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Tiivistelma

Julkisten organisaatioiden huono maine ja sen synnyttama luottamuksen rapautuminen voi
pahimmillaan uhata jopa ihmisten terveytta ja turvallisuutta (Luoma-aho 2007, 129). Vuoden 2020
aikana luottamus julkisiin organisaatioihin ja etenkin tdman tutkielman kohdeorganisaatioon Terveyden
ja hyvinvoinnin laitokseen (THL) on osoittautunut erityisen tarkedksi: koronaviruspandemian aikana on
elintarkeda, etta THL:n suosituksiin uskotaan.

Tyontekijat ovat tarkeita organisaation maineen muodostumisessa, silla he valittavat ndakemystaan
organisaatiosta my6s ulkoisille sidosryhmille (Kim, Kang, Lee & Yang 2019) ja se miten tyontekijat
nakevat organisaationsa maarittaa, mitd he sanovat siita julkisesti (Men 2014, 255-256). Tyontekijat
nahdaan luotettavana tiedonldhteena ja heidan mielipiteillddn on vaikutusta siihen, miten muut
sidosryhmat nakevat organisaation maineen (Men 2014, 255-256). Taman vuoksi tyontekijoiden
nakemysta organisaatiostaan, eli tyontekijakokemusta (Plaskoff 2017), ja organisaation sisdista
mainetta on mielekasta tutkia.

Tutkielman tavoitteena on synnyttdad ymmarrysta sisdisen maineen muodostumisesta julkisessa
organisaatiossa: mista tekijoista sisdinen maine muodostuu, eroavatko aineiston tekijat hyddynnetysta
kirjallisuudesta ja miten sisdinen maine kehittyi kohdeorganisaatiossa. Tutkielma on laadullinen
tutkimus, jossa hyodynnettiin teorialdhtoista sisallonanalyysia. Analyysia jatkettiin aineistolahtoisesti
niilta osin, joilta aineisto ei vastannut teoriassa esitettyja sisdisen maineen tekijoita. Aineistona
hyédynnettiin vuosina 2008, 2011, 2014 ja 2018 toteutettuja julkisen sektorin mainemittauksia.

Aineistosta tunnistettiin teorialdhtoéisesti 10 sisdisen maineen tekijad. Merkittavimmiksi sisdisen
maineen muodostumisen kannalta tunnistettiin tuotteet ja palvelut, tunneperainen vetovoima,
organisaatiokulttuuri seka prosessit ja kdytannot. Tarkedksi osoittautui myds aineistoldahtoisesti
muodostettu julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen merkitys; organisaation yhteiskunnallinen
sijoittuminen ja sen tarkoitus vaikuttavat tarkeilta julkisen organisaation tyontekijoille. Tunneperainen
vetovoima oli merkittavin sisdistda mainetta parantava tekija, ja tyytymattomimpia tyontekijat olivat
organisaation prosesseihin ja kdaytantoihin. Lapi mittausvuosien tyontekijat nakivat organisaation
luotettavana, asiantuntevana, seka sirpaleisena ja byrokraattisena.
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1 JOHDANTO

Kirjallisuudessa organisaation tyontekijat nimetaan yhtena tarkedna tekijana organisaation maineen
muodostumisessa, silld organisaation maine muodostuu niin ulkoisten kuin sisdistenkin sidosryhmien
mielissd (Men & Stacks 2013, 173). Tyontekijat valittavat nakemystaan organisaatiosta myos
organisaation ulkoisille sidosryhmille ja voivat siten olla kriittisessa roolissa myos organisaation
ulkoisen maineen muodostumisessa (Kim, Kang, Lee & Yang 2019). Sosiaalisen median vilityksella
tyontekijoilla on yha suurempia mahdollisuuksia valittda nakemyksidan laajemmin. Se, miten
tyontekijat ndkevat organisaationsa maarittaa, mita he sanovat siita julkisesti. Tyontekijat
nayttdytyvat ulkopuolisille usein luotettavina tiedonldhteind organisaatiosta ja heiddan mielipiteensa
vaikuttaa siihen, miten muut sidosryhmat ndkevat organisaation maineen. (Men 2014, 255-256.)

Tyontekijoiden nakemys organisaatiostaan on tarkeda organisaation maineen kannalta, ja se voi
osoittautua merkitykselliseksi myds organisaation toiminnalle kokonaisuudessaan. Esimerkiksi
vuoden 2020 alussa toimintansa paattanyt kansalaisjournalistien yllapitama VRLeaks vuotosivusto
toimi yli kahdeksan vuoden ajan tuoden esiin tyontekijoiden nakemyksia Suomen valtion
omistamasta logistiikkakonsernista VR:sta. Vuotosivusto perustettiin, silla kansalaisjournalistit
nakivat VR:n toiminnassa epdkohtia ja kokivat, etta julkisuudessa organisaatiosta kasiteltavat tiedot
olivat organisaation itsensa sanelemia, joihin kukaan ei julkisuudessa suhtauduttu tarpeeksi
kriittisesti. VRLeaks sivustolla julkaistiin esimerkiksi tietoja henkiloston tyotyytymattémyydesta ja
pahoinvoinnista, joka ei ollut noussut aiemmin julkisuuteen. VRLeaksin julkisuuteen tuomat tiedot
nousivat esille myds maan suurimmissa uutismedioissa. Vuotosivuston toiminta on yhdistetty
organisaatiossa sittemmin tapahtuneisiin suuriin muutoksiin. (Markkinointi & Mainonta 2017.)

On erityisen tarkeaa, ettd organisaatiossa ollaan tietoisia siitd, miten tyontekijat ndkevat
organisaationsa ja ymmarretadn, miten organisaation sisdinen maine muodostuu. Tassa tutkielmassa
tarkastellaankin organisaation sisdista mainetta ja tyontekijakokemusta, joilla viitataan
tyontekijoiden kokemuksiin organisaatiostaan (ks. esim. Men 2014; Plaskoff 2017).
Tyontekijakokemuksen kasitteelld vastataan muuttuneeseen kasitykseen henkildstéjohtamisen
painopisteista. Tyontekijakokemuksen avulla tyontekijoiden tarpeita ja haluja pyritddn ymmartamaan
syvallisemmin ja vastaamaan niihin sen sijaan, etta tarkoituksena olisi muokata henkildstdn toiveita
vastaamaan organisaation tavoitteita. Tyontekijakokemus nahdaankin tyontekijalahtoisempana
vaihtoehtona perinteiselle henkilostdjohtamiselle (Plaskoff 2017.)



Tassa tutkielmassa sisdisen maineen muodostumista tarkastellaan julkisen organisaation, Terveyden
ja hyvinvoinnin laitoksen (THL), ndakdkulmasta. Julkinen sektori kohtaa toiminnassaan uusia haasteita,
joilla voi olla vaikutusta myos organisaation sisdiseen maineeseen. Julkisten organisaatioiden on
tarjottava palveluita yha rajallisemmilla resursseilla, samalla kun organisaatioiden vastuita ja
toimintakenttaa laajennetaan (Luoma-aho 2007, 125). Julkisen sektorin toimintakentdn muutos
haastaakin myds sen tyontekijoiden toimintaa (ks. esim. Byrkjeflot & du Gay 2012, 86).

Julkisten organisaatioiden ulkoinen ja sisdinen maine voidaan nahda erityisen tarkeaksi
organisaatioiden yhteiskunnallisen merkittavyyden vuoksi. Maineella tarkoitetaan sidosryhmien
yleistd ndkemysta organisaatiosta ja tdama nakemys muodostuu ajan kuluessa (Weeraas ja Byrkjeflot
2012, 189). Julkisten organisaatioiden huono maine ja sen synnyttama luottamuksen rapautuminen
voi pahimmillaan uhata jopa ihmisten terveytta ja turvallisuutta, jos esimerkiksi
terveysviranomaisten kehotuksia ei oteta todesta (Luoma-aho 2007, 129). Vuoden 2020 aikana tama
on osoittautunut todellisemmaksi kuin koskaan: koronaviruspandemian aikana on jopa elintarkeaa,
ettad THL:n suosituksiin luotetaan ja niitd noudatetaan. Myds THL:n tyontekijéiden vaikutus tiedon
valittdmisessa on ollut koronaviruspandemian suhteen merkittdavaa. Voidaan nahda, ettd THL:n
viestinta koronaviruksen suhteen on henkilditynyt muutamiin laitoksen tyontekijoihin, jotka ovat
esiintyneet julkisuudessa valittden tietoa ja suosituksia. Esimerkiksi ProCom — Viestinnan
ammattilaiset ry palkitsi THL:n tutkimusprofessori Mika Salmisen vuoden johtajana ja kiitteli
valinnassaan Salmisen johdonmukaista ja selkeda viestintaa. Procom esittaa, ettd viestinnan
onnistumista pandemian aikana on kritisoitu, mutta “Salmisen osuutta THL:n viestijana on laajasti
kehuttu”. (ProCom 2020)

Julkisten organisaatioiden maine on yksi niiden luottamukseen vaikuttava tekija, minka vuoksi
julkisten organisaatioiden maineenhallinnan voidaan katsoa olevan avainasemassa my0s
yhteiskunnan toimivuuteen nahden. Julkisten organisaation hyva maine synnyttaa legitimiteettia, eli
organisaation toiminnan oikeutusta, jota julkiset organisaatiot tarvitsevat toimiakseen
demokraattisessa yhteiskunnassa (Luoma-aho & Canel 2016). Legitimiteetti ja maine ndhdaan
kirjallisuudessa yksina organisaation aineettomista pddomista, joiden johtamisella voidaan synnyttaa
luottamusta julkiseen sektoriin (Robles Lopez & Canel Crespo 2017).

Luottamus julkiseen sektoriin on tarkeda my®os julkisten organisaatioiden ja hallinnon
monimutkaisuuden ja abstraktiuden, kuten aineettomien palvelujen ja laajan toimintakentan, vuoksi:
eri tahojen patevyyden ja niiden toiminnan arvioiminen voi osoittautua vaikeaksi (Sztompka 1999,
82-83). Luotettavat julkiset organisaatiot sateilevat luottamusta ymparilleen yhteiskuntaan (Harisalo
& Stenvall 2003, 917). Kansalaisten kokemukset julkisista organisaatioista luovat perustan
yhteiskunnan sosiaaliselle padomalle ja yleistyneelle luottamukselle, jotka maarittavat kansalaisten
kokemusta siitd, voiko julkiseen sektoriin ja ihmisiin ylipdataan luottaa (Rothstein & Stolle 2008).
Luottamus julkisiin organisaatioihin ja julkisten organisaatioiden maine on tarkeaa niin yksittdisten
palvelujen kuin my6s koko yhteiskunnan yleistyneen luottamuksen kannalta. (Luoma-aho & Canel
2016.)

Kansalaisten luottamus julkisen sektorin organisaatioihin ja niiden toimintaan on keskeistd myos
organisaation itsensa selviytymisen kannalta, silld luottamus valtuuttaa niiden toimintaa (Luoma-aho
& Canel 2016). Hyvalla maineella voi olla vaikutusta organisaation yleiseen hyvaksyntdan ja siten se
vahvistaa organisaation legitimiteettid, jonka vahvistaminen on keskeista julkisille organisaatioille,
kun niiden tarpeellisuutta pohditaan ja niiden rahoitus vdhenee (Luoma-aho & Makikangas 2014, 42).
Julkisen sektorin palvelut ovat usein aineettomia, joten niiden hyddyllisyytta voi olla vaikea todistaa
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ja siten myos niiden legitiimisyyttad on vaikea perustella (Cinca et al. 2003). Organisaation
olemassaolo voikin olla vaakalaudalla legitimiteetin puuttuessa: organisaatio saattaa nayttaytya
turhana, jolloin on helpompi ajatella, etta se tulisi yhdistad muihin organisaatioihin, leikata sen
budjettia tai ajaa organisaation toiminta alas kokonaisuudessaan (Waeeraas 2020, 45).

1.1 Tutkimuksen tarpeellisuus

Julkisen organisaation sisdistda mainetta, eli tyontekijoiden nakemysta organisaatiostaan, on erityisen
mielekasta tutkia, silla sisdinen ja ulkoinen maine eivat muodostu itsendisesti erilladn toisistaan, vaan
sisdisellda maineella on vaikutusta ulkoiseen, ja painvastoin (Gill 2015, 668). Tata kautta sisdisella
maineella voidaan ndahda olevan vaikutusta myos julkisen organisaation legitimiteettiin ja siten aina
kansalaisten luottamukseen organisaatiota kohtaan. Sisdginen maine ja tyontekijakokemus on
nouseva ja viela vahan tutkittu aihe kirjallisuudessa (Yildiz et al. 2020), minka vuoksi sitad on erityisen
mielekasta tutkia. Lisaksi kirjallisuudessa sisdistd mainetta on tarkasteltu pitkalti yksityisen yrityksen
kontekstissa, minka vuoksi aihetta on syyta tarkastella myds julkisten organisaatioiden kohdalla.

Julkisten organisaatioiden maineen tarkeys on tunnustettu ja tunnistettu kirjallisuudessa (Waeraas &
Maor 2014, 1; Weeraas & Byrkjeflot 2012, 187; Luoma-aho 2007, 124): julkisten organisaatioiden
mainetta on tutkittu muun muassa tarkastelemalla julkisen organisaation maineen erityispiirteita
(Carpenter 2010; Carpenter & Krause 2012), erittelemalla julkisen ja yksityisen sektorin
maineenhallinnan eroavaisuuksia (Waeraas & Byrkjeflot 2012) ja kehittamalla tyokalu julkisten
organisaatioiden maineen mittaamiseen (Luoma-aho 2007; Lee & Van Ryzin 2019). Kirjallisuudessa
peradnkuulutetaan kuitenkin lisda tutkimusta julkisen sektorin viestinndsta ja maineesta (Canel &
Luoma-aho 2019, 11; Fredriksson & Pallas 2016; Maor 2016). Yhd useammat organisaatiot
tunnistavat myos sisdisen maineen strategisen roolin organisaation menestymisen kannalta, mutta
prosessi vaatii vield syvempéaa teoreettista pohdintaa (Men 2014, 266).

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tassa maisterintutkielmassa julkisen sektorin organisaation maineeseen tartutaan organisaation
sisdlta kasin, sen tyontekijoiden nakokulmasta. Tutkielman painopiste on lisdtd ymmarrysta siita,
miten sisdinen maine muodostuu julkisella sektorilla ja mitka tekijat nayttaytyvat tarkeimpina
tyontekijakokemuksen muodostumisessa. Sisdaisen maineen tekijoiden tunnistamisen lisaksi pyritdaan
tunnistamaan, mitka tekijat parantavat kohdeorganisaation sisdistd mainetta ja mitka tekijat
puolestaan huonontavat sitd. Tata tarkastellaan tyotyytyvadisyyden kasitteen kautta hyédyntamalla
Herzbergin (1959) tunnettua motivaatio-hygienia -teoriaa ja tarkastellaan, tunnistetaanko aineistosta
tiettyja tekijoita, joihin tyontekijat ovat tyytyvaisia tai tyytymattomia.

Tutkielmassa halutaan kiinnittdd myos huomiota siihen, eroaako sisdisen maineen muodostuminen
yksityiselld ja julkisella sektorilla: Kirjallisuudessa esitetdan, etta julkisen organisaatioiden maine
muodostuu eri tavalla kuin yksityisen organisaation, silld julkisten organisaatioiden
toimintaymparistot eroavat yksityisten yritysten ymparistosta esimerkiksi tavoitteidensa,
olemassaolonsa syyn, poliittisuutensa ja sidosryhmiensa moninaisuuden vuoksi (ks. esim. Waeraas &
Byrkjeflot 2012; Carpenter & Krause 2012; Luoma-aho 2007.) Tassa tutkielmassa halutaankin pohtia
sitd, nayttaytyvatko julkisen ja yksityisen sektorin ulkoisen maineen eroavaisuudet myos sisaisessa
maineessa. Tahan ongelmaan haetaan viitteellistad vastausta vertailemalla tutkielman julkisen
organisaation kontekstissa kerattya aineistoa sisdisen maineen kirjallisuuteen, jonka kasittamat
tutkimukset on toteutettu yksityisten organisaatioiden kontekstissa.



Julkisen sektorin maine nayttaytyy kirjallisuuden perusteella melko pysyvana (Luoma-aho 2008a),
minka vuoksi halutaan tarkastella myos sisdisen maineen kehittymista: nayttaytyyko julkisen sektorin
sisdinen maine yhta pysyvana kuin maine kokonaisuudessaan?

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi on muodostettu seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Mista tekijoista sisdinen maine muodostuu julkisen sektorin organisaatiossa?
a. Mitka sisdisen maineen tekijat parantavat sisdistd mainetta ja mitka tekijat
heikentdvat sita?
2. Eroavatko kohdeorganisaatiossa tunnistetut sisdisen maineen tekijat aiemmasta
kirjallisuudesta?
3. Miten kohdeorganisaation sisdinen maine on kehittynyt mittausvuosien aikana?

Tutkimuskysymyksiin pyritddan saamaan vastaus laadullisen teorialdhtoéisen sisadllonanalyysin avulla.
Kirjallisuuden avulla muodostetaan sisdisen maineen tekijat, joiden perusteella aineistoa luokitellaan.
Teorialdhtoisen analyysin jalkeen analyysia jatketaan edelleen aineistoldhtoisen analyysin keinoin sen
aineiston osalta, joka ei vastaa kirjallisuudessa maariteltyja sisdisen maineen tekijoita. Aineistona
hyodynnetdaan vuosina 2008, 2011, 2014 ja 2018 sosiaali- ja terveysministeriblle ja hallinnonalalle
toteutettuja mainemittauksia. Tutkielman kohdeorganisaatio on Terveyden ja hyvinvoinnin laitos
(THL) ja sitd edeltdneet KTL ja Stakes.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkielma hyodyntaa laadullista tutkimusotetta ja koostuu kirjallisuuden tarkasteluun
keskittyvasta teoreettisesta osuudesta sekd empiirisesta osiosta, jossa kuvataan aineiston analyysia
ja siitd saatuja tuloksia. Luvussa 2 tarkastellaan julkisen sektorin viestinnan ja maineen kirjallisuutta,
joka antaa ndkemysta julkisen ja yksityisen organisaation viestinnan eroavaisuuksiin. Taman jalkeen
luvussa 3 syvennytdan sisdisen maineen ja tyontekijakokemuksen kirjallisuuteen ja eritelladn
tarkemmin, mita sisdiselld maineella tarkoitetaan tdssa tutkielmassa. Huomiota kiinnitetdan myos
tyotyytyvaisyyteen liittyvaan kirjallisuuteen. Luvussa 4 maaritellaan kirjallisuuden pohjalta sisdisen
maineen tekijat. Tutkimuksen toteuttamista, aineistoa, metodologiaa ja aineiston analyysia seka siita
nostettuja tuloksia kuvataan luvussa 5. Luvussa 6 pohditaan tulosten merkitysta ja tehdaan ndiden
perusteella johtopaatoksia ja annetaan kohdeorganisaatiolle ehdotuksia siitd, miten sisdinen maine
kannattaa ottaa huomioon organisaation toiminnassa. Lisdksi luvussa 6 arvioidaan tutkielmaa, sen
rajoituksia, luotettavuutta ja onnistumista.



2 JULKISEN SEKTORIN VIESTINTA JA MAINE

Julkisella sektorilla on suuri rooli useimmissa lansimaisissa yhteiskunnissa, silla se tarjoaa verotuksen
seka erilaisten hyvinvointia turvaavien rakenteiden avulla kansallista ja taloudellista vakautta
(Luoma-aho 2007, 125). Julkisen sektorin organisaatiolla tarkoitetaan organisaatioita ja instituutioita,
joiden tarkoituksena on tarjota palveluita kaikille kansalaisille yhteiskunnassa. Julkisen sektorin
organisaatioiden vastuualueet on usein jaettu alueellisuuden tai asiantuntemuksen mukaan ja
keskittyvat esimerkiksi infrastuktuuriin, elinkeinoeldmaan, liikkkumiseen, koulutukseen ja
terveydenhuoltoon. Julkishallinto ja sen palvelut vastaavat monenlaisiin tarpeisiin ja ndyttaytyvat
usein monimutkaisina ja hierarkkisina, mika yhdistetdaan byrokraattisuuteen ja tehottomuuteen.
(Luoma-aho & Canel 2016.) Organisaatioiden on noudatettava toiminnassaan yleisesti hyvaksyttyja
saantoja ja normeja, esimerkiksi prosessiensa ja paatoksentekonsa suhteen (Carpenter 2010, 46—47).
Julkiset organisaatiot toimivat verovaroin, mutta joutuvat luottamaan yha useammin ulkopuoliseen
rahoitukseen esimerkiksi Euroopan Unionin taholta. (Luoma-aho 2005, 70; Luoma-aho & Canel
2016.) Julkisella sektorilla tyoskentelee seka poliittisten vaylien kautta valittuja edustajia, kuin myos
pysyvissa tyosuhteissa olevia virkamiehia (Luoma-aho & Canel 2016).

Johdannossa esitettiin, kuinka julkisten organisaatioiden toiminta ndhdaan olennaisena
luottamuksen syntymiseen yhteiskunnassa (ks. esim. Rothstein & Stolle 2008), mutta myos julkisten
organisaatioiden viestinnalle annetaan paljon yhteiskunnallista painoarvoa. Canel ja Luoma-aho
(2019, 33) ovat kehittdneet julkisen sektorin viestinnalle maaritelman, jossa painotetaan viestinnan
mahdollistavan julkisten organisaatioiden toimintaa, seka sita, etta julkisen sektorin viestinnan on
tarkoitus rakentaa ja yllapitaa yhteista hyvaa ja luottamusta yhteiskunnassa.

Julkisten organisaatioiden viestintdan viitataan kirjallisuudessa monilla eri kasitteilld. Canel ja Luoma-
aho (2019, 11-15) toteavat kirjassaan, etta ilmaisua julkisen sektorin viestinta (public sector
communication) kdytetaan kirjallisuudessa sinadllaan harvoin, mutta aihepiiria kasitelldan muiden
kasitteiden kautta. Kirjassaan he ovat koonneet kirjallisuudessa kaytettyja termeja, jotka viittaavat
julkisen sektorin viestintaan ja jotka he ovat jakaneet kolmeen paaryhmaan: government, public
administration seka public sector, joihin kuuluu lukuisia eri kasitteita, joilla julkisen sektorin
viestintdan viitataan. (Canel & Luoma-aho 2019, 11-13.) Canelin ja Luoma-ahon ldhestymistapa
aihepiirin kirjallisuuteen on omaksuttu myoés tahan tutkimukseen ja ymmarretaan siis heidan
hyvaksymiensa kasitteiden viittaavan julkisen sektorin viestintdaan. Tassa tutkielmassa
hyodynnettyihin kasitteisiin viitataan termeilla "julkisen sektorin organisaation viestinta” ja ”julkisen
organisaation viestintad”, jotta kdytettavien kasitteiden maara olisi vahaisempi, ja tutkielman
lukeminen olisi helpompaa.

10



Julkisiin organisaatioihin yhdistetaan kirjallisuudessa yhtenevaisia kehityskulkuja ja
toimintaympariston muutoksia, ja vaikuttaakin yleisesti hyvaksytylta, ettd samat kehityskulut, kuten
yhdenmukaistuminen ja kaupallisten johtamistapojen omaksuminen, organisaatioiden
monimuotoistuminen ja kasvu seka resurssien vaheneminen, koskettavat julkista sektoria globaalilla
tasolla (ks. esim. Manttari-van der Kuip et al. 2018; Canel & Luoma-aho 2019; Kuipers et al. 2014;
Carpenter & Krause 2012; Waeraas ja Byrkjeflot 2012). Julkisten organisaatioiden toimintaympariston
haasteet tuntuvatkin olevan yhtalaisia valtion rajoista riippumatta. Toisaalta Jamal ja Abu Bakar
(2017) tuovat esiin sen, etta heidan tutkimuksensa tulokset julkisen organisaation johtamisesta ja
viestinnasta eivat valttamatta ole hyddynnettdvissa malesialaisen kontekstin ulkopuolelle,
esimerkiksi lansimaisen julkisen sektorin tarkasteluun. Myos Luoma-aho (2007) esittda artikkelinsa
rajoituksissa, ettd suomalaisen julkisen sektorin aineiston avulla saadut tulokset ja johtopaatokset
eivat yksiselitteisesti ole hyodynnettavissa Pohjoismaiden ulkopuolelle, ja varauksella niihinkin.

Vaikka tutkimusten tulosten hyédyntaminen niiden aineiston kontekstin ulkopuolella on
kyseenalaistettu kirjallisuudessa, on tutkielmassa kuitenkin paadytty hyddyntamaan julkisen sektorin
viestinnan kirjallisuutta riippumatta siitd, mihin demokraattiseen valtioon kontekstissa tutkimus on
toteutettu. Téhan on paadytty, jotta hyddynnettavan kirjallisuuden maara olisi laajempi, silla julkisen
sektorin viestinnastd on maarallisesti edelleen melko vahan kirjallisuutta (ks. esim. Canel & Luoma-
aho 2019, 11-13). Demokraattisten valtioiden julkisen sektorin melko yhtalaiset piirteet ja haasteet
antavat tiettya varmuutta siihen, etta kirjallisuus Suomen julkisen sektorin kontekstin ulkopuolella on
hyodynnettavissa. Kun tassa tutkielmassa viitataan kirjallisuuteen julkisesta sektorista, ei tuoda
erikseen esiin sitd, onko kirjallisuuden taustalla jokin tietty yhteiskunnallinen konteksti, ellei sen esiin
tuomisella ole jotain erityista tutkinnallista merkitysta.

Tassa luvussa tarkastellaan seuraavaksi julkisen organisaation toimintaymparistda ja sen muutosta,
etenkin julkisten organisaatioiden kaupallistumista uusliberalististen kdytantdjen johdosta. Mita
vaikutuksia nailla muutoksilla on julkisten organisaatioiden toimintaan, henkil6stdn tyéhon ja
tyoymparist6on? Taman jalkeen tarkastellaan organisaatioiden mainetta ja tarkemmin sitd, millaisia
merkityksia ja erityispiirteita kirjallisuudessa annetaan julkisten organisaatioiden maineelle. Sitten
kaydaan lapi erilaisia maineenhallinnan teorioita julkisella sektorilla ja sitd, minkd vuoksi yksityisten
yritysten maineenhallintaan kehitetyt teoriat eivat yksiselitteisesti ole sovellettavissa julkisella
sektorilla. Luvun lopuksi esitelldan erilaisia maineen mittareita.

2.1 JulKisten organisaatioiden toimintaymparisto

Demokraattisen valtion kontekstissa julkisen sektorin organisaatio tarvitsee jonkinlaisen julkisen
oikeutuksen, legitimiteetin, toiminnalleen (Luoma-aho 2005, 38-39; Luoma-aho & Canel 2016).
Julkisen organisaation legitimiteetti syntyy demokratiassa osaltaan lain puitteissa, mutta se yksissdan
ei riitd, vaan myos sidosryhmien on tunnustettava organisaation toiminnan oikeutus (Rothstein 2009,
326). Julkisten organisaatioiden legitimiteetti on aiemmin suomalaisessa yhteiskunnassa nahty
pitkalti itsestadnselvyytena ja sita on alettu kyseenalaistaa vasta vuoden 1990-laman aikoihin. Laman
jalkeen myos julkisella sektorilla on ruvettu arvostamaan ja peraankuuluttamaan uusliberalististen
linjojen mukaista toimintaa, kuten tehokkuutta ja kayttajalahtoisyytta, mika on osaltaan tuonut
haasteita julkisten organisaatioiden toiminnalle. (Luoma-aho 2005, 41.)

Vaikka julkisen sektorin organisaatiot ja kaupalliset yritykset yhdenmukaistuvat (Manttari-van der
Kuip et al. 2018), eroavat ne toimintaymparistéltdan huomattavasti yksityisistd organisaatioista.
Julkiset organisaatiot toimivat poliittisessa ymparistossa ja niilla on tietty yhteiskunnallinen

olemassaolon syy, mika vaikuttaa organisaation tavoitteisiin (Waeraas ja Byrkjeflot 2012, 193—-194),
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kaytettavissa oleviin resursseihin ja tekee organisaation rakenteista monimutkaisempia (Luoma-aho
& Canel 2016). Julkisilla organisaatioilla on lakisddteinen tarkoitus, ja organisaatioiden toiminta
perustuu monimutkaisiin ja sadanneltyihin rakenteisiin: niiden tarkoitus on palvella yleis6a. Kaupalliset
yritykset puolestaan toimivat markkinavetoisten intressien perusteella, tarkoituksenaan tavoitella
voittoa. (Rusaw 2017, 348.) Koska julkiset organisaatiot toimivat poliittisessa ymparistdssa, ovat ne
alttiimpia poliittisille muutoksille ja toiminnan painopisteet saattavat vaihdella lyhyilldkin aikavaleilla
poliittisen ilmaston mukaan (Luoma-aho 2005, 72). Julkisilta organisaatioilta vaaditaan suurempaa
lapinakyvyytta ja tarkempaa kontrollia, mika saattaa hankaloittaa esimerkiksi niiden johtamista
(Cinca et al. 2003, 253). Myo0s erilaiset muutokset julkishallinnossa vaativat yksityisia yrityksia
enemman neuvotteluja ja kompromisseja (Cunningham & Kempling 2009, 330). Toisaalta, julkiset
organisaatiot kokevat toiminnassaan yksityisia yrityksia vahemman painetta kvantifioida
aineettomien padaomiensa, kuten maineen, merkitys: yksityisilla yrityksilla on suurempi paine
muuttaa aineettomat padomat rahalliseksi arvoksi (Cinca et al. 2003, 253).

Julkisen sektorin organisaatioihin liitetdan usein negatiivisia mielikuvia. Artikkelissaan Weeraas ja
Byrkjeflot (2012, 186—187) kokoavat yhteen kirjallisuudessa esitettyja kasityksia julkisista
organisaatioista ja mainitsevat negatiivisiksi ominaisuuksiksi esimerkiksi liian ison koon,
tuhlaavuuden, hitauden, epaluotettavuuden, ei riittavan lapindkyvan ja tehottomuuden.
Demokraattisella julkisella sektorilla on yleisesti vallalla trendi luottamuksen vahenemisesta
organisaatioita kohtaan (ks. esim. Robles Lépez & Canel Crespo 2017), mutta suomalaisia julkisia
organisaatioita luonnehditaan luotettaviksi (Luoma-aho 2008a). My6és julkisten organisaatioiden
byrokraattisuus on kohdannut vastustusta ja on ollut jatkuvan poliittisen ja johtamiseen liittyvan
kritiikin kohteena: byrokraattisuus nahdaan usein toimimattomana ja vanhanaikaisena piirteena
(Byrkjeflot & du Gay 2012). Julkisen sektorin toimintakenttaa tuntuukin vainoavan pessimistisyys,
epaluottamus ja halveksunta. Monet toimijat ovatkin olleet huolissaan kansalaisten
tyytymattomyydesta ja pyrkineet palauttamaan luottamuksen julkisen sektorin organisaatioita
kohtaan modernisoimalla julkista sektoria luottaen yksityisten yritysten johtamiseen suunniteltuihin
malleihin. (Waeraas ja Byrkjeflot 2012, 186-187.)

Julkisilla organisaatioilla on enemman ja moninaisempia sidosryhmia kuin yksityisilla organisaatioilla,
silla puolueettomuutensa vuoksi julkisten organisaatioiden taytyy palvella kaikkia ryhmia yhtalaisesti
(Luoma-aho 2005, 72), Yksityiset organisaatiot pystyvat puolestaan vaikuttamaan siihen, mihin
sidosryhmaan haluavat toimintaansa keskittaa (Luoma-aho 2005, 72).

Sidosryhmien maara ja moninaisuus saattaa aiheuttaa tasapainoilua eri sidosryhmien valilla, ja
kirjallisuudessa esitetdankin, ettd yhden yleison tyydyttaminen aiheuttaa usein toisen yleison
pettymyksen (Carpenter & Krause 2012, 29), eivatka organisaatiot siten pysty miellyttdmaan aina
kaikkia sidosryhmidan (Luoma-aho 2007, 126). Julkisten organisaatioiden on varottava tekemasta
lilan tarkkoja tai tiukkoja kannanottoja, ja valttda esittdmasta sidosryhmille lupauksia, joita eivat
valttamatta voikaan pitaa. Puolueettomuutensa vuoksi julkisten organisaatioiden on varottava
suosimasta yhta sidosryhmaa enemman kuin muita. (Carpenter & Krause 2012, 29.) Tdma osoittaa
haasteita esimerkiksi maineenhallinnalle, ja karjistetysti voitaisiinkin sanoa, etta lukuisten ja
moninaisten sidosryhmien vuoksi julkisen organisaation on pyrittava olemaan tarpeeksi hajuton ja
mauton, jotta sidosryhmien odotukset eivat nouse liian korkealle. Onhan sidosryhmien odotuksiin
vastaaminen maineen muodostumisen osatekija (Coombs 2007, 164).

Julkisen sektorin kehittyminen kaupallisemmaksi on viime vuosikymmenina muuttanut myos
julkisten organisaatioiden sidosryhmien asemaa. Esimerkiksi kansalaisen toiveet julkista
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organisaatiota kohtaan saattavat olla ristiriidassa keskenaan, jos henkilé on samaan aikaan seka
veronmaksajan etta palvelujen kayttdjan tai asiakkaan roolissa (Pekkarinen et al. 2011, 523).
Kirjallisuudessa tiivistetaan, etta asiakkaat keskittyvat omien toiveidensa ja halujensa tayttymiseen,
kun taas kansalaisen roolissa huomioidaan yhteinen hyva ja paatoksien pitkaaikaiset vaikutukset
yhteisélle (Denhart & Denhart 2003, 8). Tallainen tilanne saattaa synnyttaa ristiriitaisia vaatimuksia:
henkil6 saattaa esimerkiksi suhtautua nihkedsti varojen sijoittamisesta tietyn palvelun piiriin, mutta
yhtaaikaisesti vaatia palvelulta enemman (Pekkarinen et al. 2011, 523).

2.1.1 Kaupallistuminen ja New Public Management

Julkiset organisaatiot kohtaavat toiminnassaan paljon odotuksia ja vaatimuksia: julkinen sektori
joutuu miettimaan palveluitaan uudelleen liiallisten kulujen vuoksi (Pekkarinen et al. 2011, 508).
Julkiset organisaatiot kokevat toiminnassaan myos painetta tehokkuuteen ja byrokratian karsimiseen
(ks. esim. Manttari-van der Kuip et al. 2018), ja nditd ongelmia on pyritty ratkaisemaan esimerkiksi
omaksumalla yksityisten yritysten kontekstissa luotuja johtamismenetelmia julkiselle sektorille.
Julkisten organisaatioiden toimintaa ja johtamista pyritdan muokkaamaan ja kehittdmaan
uusliberalististen kaytantojen avulla, muuttamalla organisaatioita markkinavetoisemmiksi, jotta
tehottomina nahtyja byrokraattisia rakenteita voitaisiin purkaa (Walker et al. 2011).

Uuden julkisjohtamisen periaatteiden ilmeneminen voidaan ndhda alkaneen jo 1970-luvulla.
Kehitysta Suomessa vauhditti etenkin 90-luvun taloudellinen lama, jonka aikana julkisen sektorin
tyon organisointi muuttui leikkauksien ja uusien ideologisten johtamistapojen mydta. Julkisen
sektorin taloudellinen tilanne ei ole parantunut laman jalkeen niin merkittavasti, etteiko julkiseen
sektoriin kohdistettaisi edelleen vaatimuksia suuremmasta tuottavuudesta ja taloudellisista
sadstoistad. Kuvattu kehitys nayttaytyy olevan yhtenevadinen Suomen lisdaksi muissakin
hyvinvointivaltioissa, joissa julkinen sektori on jo idkkdampi. (Manttari-van der Kuip et al. 2018, 233—-
234.)

Hyvinvointivaltion ja julkisen sektorin kohtaama kritiikki yhdistettyna valtioiden taloudellisiin
haasteisiin on synnyttanyt julkisiin organisaatioihin muutospaineita: julkista sektoria kritisoidaan
yksityista sektoria tehottomammaksi, tuottamattomammaksi, lilan byrokraattiseksi seka
raskasrakenteiseksi. (Méanttari-van der Kuip et al. 2018, 233.) Kritiikkiin on vastattu julkisen sektorin
rakenteellisilla ja toiminnallisilla muutoksilla, joilla pyritddan esimerkiksi vahentamaan
byrokraattisuutta ja siten lisédmaan joustavuutta. (Byrkjeflot & du Gay 2012.)

Uudet organisaatio- ja johtomallit on nahty ratkaisuna julkisten organisaatioiden uudelleen
jarjestamisen tarpeelle (Pekkarinen et al. 2011, 508) ja julkisten organisaatioiden muutokseen liittyen
kirjallisuudessa tuodaankin usein esiin kaupallisiin arvoihin pohjaava “New Public Management” -
suuntaus (NPM) (Kuipers et al. 2014, 15). NPM viittaa lukuisiin eri ideaaleihin ja kdytantoihin, joiden
tarkoituksena on hyddyntaa yksityisen sektorin ja kaupallisten organisaatioiden lahestymistapoja
julkistella sektorilla (Denhart & Denhart 2000, 550). Markkinasuuntautuneisuuden ja vahvan
kuluttaja- ja asiakasldahtoisen kulttuurin uskotaan parantavan julkisten palvelujen suoritusta (Walker
et al. 2011) ja vallalla on ollut ajatus siitd, etta julkisen sektorin on otettava oppia yksityisen sektorin
kaytannoista (Analoui 2009, 489). Vanha julkisjohtamisen malli onkin muodostunut synonyymiksi
byrokraattisuudelle, hierarkkisuudelle ja kontrollille (Denhart & Denhart 2000, 550).

Uudistukset ovat synnyttaneet julkisissa organisaatioissa muun muassa lisdantynytta arviointia,
tulospohjaista resurssien jakoa seka vaatimuksia jatkuvasta rakenteellisesta tehostamisesta
(Ménttari-van der Kuip et al. 2018, 233). Toimintakentidn nopeat muutokset, kuten julkisten
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palvelujen ulkoistaminen ja supistaminen painostavat johtajia tyoskentelemaan tehokkaammin ja
vaikuttavasti kdyttden vahemman resursseja — organisaatioilta odotetaan tehokkaampia tapoja
toimia, mutta niille ei anneta tarpeeksi resursseja téllaisten kehittdmiseen ja toteuttamiseen (Rusaw
2017, 347-348). Esimerkiksi vaeston ikddntyminen on synnyttanyt kunnissa tarpeen suoriutua
taloudellisesti tehokkaammin sadilyttddkseen tyydyttavan palvelujarjestelman, mikad haastaa julkisen
sektorin harvoin kyseenalaistetun kyvyn huolehtia kansalaisista (Pekkarinen et al. 2011, 507-508).
My®ds julkisen sektorin johtajat ja tyontekijat joutuvat jatkuvasti opettelemaan uutta suhteessa
kansalaisten muuttuviin tarpeisiin: organisaatioilla on jatkuva paine kehittaa, mitata ja parantaa
palveluitaan ja organisaatioitaan (Canel & Luoma-aho 2019, 4). Julkisella sektorilla tehdadan paljon
rakenteellisia uudistuksia, kun organisaatioita jarjestetdan uudelleen pyrkimyksena vastata
paremmin kansalaisten tarpeisiin (Canel & Luoma-aho 2019, 4; Luoma-aho & Canel 2016; Wzraas ja
Byrkjeflot 2012, 187).

2.1.2 Kritiikki New Public managementia kohtaan

Tutkimuskirjallisuudessa tuodaan esiin, etta yksityisen sektorin toimintatapojen soveltaminen ja
omaksuminen julkisen sektorin poliittisessa ymparistdssa toimivissa organisaatioissa on monin
paikoin ongelmallista. Markkinasuuntautuneisuuden tehokkuus yksityisella sektorilla ei tutkimuksen
mukaan todennakadisesti ole suoraan siirrettavissa julkiselle sektorille (Walker et al. 2011, 708).
Kirjallisuudessa on esitetty, etta yksityisten yritysten periaatteiden siirtdminen julkiseen
organisaatioon saattaa tosiasiassa aiheuttaa tehottomuutta ja suuria jonoja esimerkiksi palvelujen
saamiseen (Erdsaari 2006, 91). Byrokraattisuuden ja siten hierarkkisuuden alasajo voi puolestaan
vaarantaa julkisen sektorin paatoksenteon lahjomattomuuden, puolueettomuuden ja paatoksenteon
etenemisen tietyn protokollan mukaan, mitka ovat julkisen sektorin perusarvoja. Tutkimus siis pyrkii
osoittamaan, etta kritiikki julkisen sektorin organisaatioiden byrokraattisuutta kohtaan ei ole kaikin
puolin oikeutettua eika siten hedelmallista. (Byrkjeflot & du Gay 2012.) Julkisen sektorin prosessit ja
kaytannot, jotka saattavat nayttaytya turhan byrokraattisilta, saattavatkin olla se tekija, mika
varmistaa julkisen sektorin organisaation puolueettomuuden ja vahentda mahdollisuutta
korruptioon.

Kirjallisuudessa esitetdaankin, etta NPM:n seurauksena voi olla kaupallisten arvojen, kuten
tehokkuuden, lapindkyvyyden ja asiakkaan valinnanvapauden nouseminen perinteisten julkisten
arvojen, kuten oikeudenmukaisuuden ja turvallisuuden edelle (Kuipers et al. 2014, 13). Artikkelissaan
Pekkarinen ja kollegat (2011) tuovat esiin, ettd esimerkiksi julkisessa terveydenhuollossa taloudelliset
toimet ja vaatimukset ja kaupalliset periaatteet tuntuvat olevan ristiriidassa julkisten palvelujen
jarjestamisen periaatteiden ja vanhojen tapojen kanssa. Kehitys nayttaytyy jopa niin, etta julkisista
organisaatioista on muodostunut jatkuvasti yksityistetymman hallituksen yrittdjid, sen sijaan etta
organisaatiot keskittyisivat palvelujen tuottamiseen (Denhart & Denhart 2000, 549).

Julkisen sektorin tuottavuuden lisadminen ja menojen leikkaaminen nahdaan monesti kuitenkin
ainoana keinona sailyttaa vallitseva hyvinvointijarjestelma (ks. esim. Pekkarinen et al. 2011):
tehokkuus, kustannustehokkuus ja kaupalliset prosessit on nahty olennaisiksi ja jopa elintarkeiksi
julkisten organisaatioiden uudistumisen kannalta (Analoui 2009, 489). Myds julkisten
organisaatioiden maineenhallinta ja sen merkityksen tunnistaminen nahdaan juontuvat kaupallisten
keinojen omaksumisesta julkisella sektorilla: maine voi olla organisaation vahvuus vain, jos sita
hoidetaan ja hydodynnetdadn (Canel & Luoma-aho 2019, 21). Esimerkiksi erilaiset julkisten
organisaatioiden mainemittaukset voidaan nahda olevan osa markkinasuuntautuneisuuden ilmi6ta
(Walker et al. 2011, 709). Julkisten organisaatioiden suoriutumisen mittaaminen on nahty tarkeana
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juuri sektorin muutoksen vuoksi: organisaatiot kasvavat ja monipuolistuvat, mutta resursseja
leikataan (Luoma-aho 2008a, 146—147), joten on tarkeda seurata organisaation suoriutumista sen
sidosryhmien mielesta. Vaikka kirjallisuudessa osaltaan koetaan, etta tietyt kaupallisten yritysten
toimintojen omaksuminen ei ole sopivaa julkisen sektorin organisaatioille, maineenhallinnan
merkittavyydelld tuntuu olevan kannatusta. Toisaalta on myds nakemyksia siita, ettd kaupallisten
keinojen ja julkisen sektorin yhdistaminen vaatii toimiakseen vield uusia teknologisia, palvelullisia ja
organisaatiollisia uudistuksia seka uusia innovatiivisia kdytantoja (Pekkarinen et al. 2011).

2.1.3 New Public Management kaytannossa

NPM:n vaikutteet ovat ndkyneet Suomen julkisella sektorilla viime vuosina esimerkiksi
sosiaalipalvelujen ja terveydenhuollon uudistamissuunnitelmien ndakdkulmasta. Paaministeri Juha
Sipilan hallituksen vuonna 2015 ideoiman sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistuksen yhtena ideaalina
oli kansalaisten valinnanvapauden lisédminen, mika tarkoittaa muun muassa sita, ettd ihmiset saavat
valita itse palveluntuottajansa. Tassa kontekstissa ihmiset voidaan ymmartaa palveluja tarvitsevien
kansalaisten sijaan enemmankin kuluttajina ja asiakkaina, mikd muuttaa sosiaali- ja terveyspalvelujen
kontekstia kaupallisemmaksi (Pekkarinen et al. 2011). Vaikka valinnanvapaus ja itsemaaradamisoikeus
ovat yhteiskunnan keskeisia arvoja, on valinnanvapautta kritisoitu sote-palvelujen perustana
kirjallisuudessa. Ollakseen kuluttajia, palveluja kadyttavilla on oltava tarpeeksi tietoa tiedostavan
valinnan tekemiseen (Tritter 2006, 41). Sosiaali- ja terveyspalvelujen piirissa olevat ihmiset ovat usein
haavoittuvassa asemassa, eivatka suinkaan aina markkinaliberaalista ideaalia edustavia vapaita ja
rationaalisia kuluttajia, jotka pystyisivat syvallisesti reflektoimaan omaa tilannettaan ja valitsemaan
palveluista parhaan vaihtoehdon itselleen. Voidaankin ndhda ongelmallisena, etta
peruspalvelujarjestelma pohijaisi vahvasti valinnanvapaudelle. (Pirhonen & Pulkki 2016.)

Kaupallisempien toimintamallien omaksuminen julkisella sektorilla tuntuu vaikuttaneen myos siihen,
etta julkiset organisaatiot pyrkivat nayttaytymaan sidosryhmilleen helpommin ldhestyttavina ja
rennompina, ja pyrkivat karsimaan viestinnastdan jaykkia ja byrokraattisilta tuntuvia piirteita.
Esimerkiksi verohallinto on ollut ndkyvasti esilla sosiaalisen median viestinnallddn viime vuosina ja
noussut sen kautta esille my6s perinteisessd mediassa. Viestinndssaan verohallinto on hyédyntéanyt
viimeaikaisia sosiaalisen median trendeja, kuten ASMR-videoita ja muodostanut itsestdan
viranomaisena lahestyttavamman kuvan organisaation puisevana pidetysta aihepiiristd huolimatta.
(HS 2018.) My6s Ruotsissa viranomaisten viestintaa tuntuu luonnehtivan pyrkimys esittaa julkiset
organisaatiot avoimina ja helposti lahestyttavina. Viime vuosina julkiset organisaatiot ovat listanneet
organisaation toimintaa luonnehtivia arvoja, kuten avoimuus, kunnioitus ja hyva mieli. Listoissa
hyodynnetdan modernia visuaalisuutta, ja ne vaikuttavat kaupallisemmilta kuin julkisen sektorin
tekstit perinteisesti. (Nystrom H66g 2020.) Trendeja seuraavan viestinndn omaksumien ja arvojen
listaaminen voidaan ndhda organisaatioiden pyrkimyksena vaikuttamaan sidosryhmien mielikuviin
organisaatiosta.

Julkisilta organisaatioilta odotetaan yha suurempaa lapinakyvyyttd, saavutettavuutta ja reagoivuutta,
joten julkiset organisaatiot etsivat erilaisia keinoja esittaa itsedan otollisessa valossa. Julkiset
organisaatiot ovat alkaneet systemaattisesti viestia nimenomaan itsestaan, siita, keita he ovat
erilaisia logoja, ydinarvolauseita ja iskulauseita kayttaen. Ydinarvojen viestiminen tekee julkisista
organisaatioista ilmailullisempia sekd mahdollistavat organisaation linjaavan arvonsa
yhdenmukaisesti sen yleisdjen kanssa, mikad osaltaan vahvistaa organisaation legitimiteettia.
Organisaatioidentiteetti nahdaankin yhtena legitimiteetin saavuttamisen muotona strategisen
viestinnadn avulla. Julkiset organisaatiot kuvaavat ydinarvojaan eniten ihmisyyteen liittyvilla arvoilla,
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kuten avoin, auttavainen ja palveleva seka asiantuntijuuteen liittyvilla arvoilla, kuten tehokas,
erinomainen ja laadukas. Puolestaan perinteisiin julkista sektoria kuvaaviin demokraattisiin arvoihin,
kuten vastuullisuus ja riippumattomuus viitataan vahemman. Organisaatiot eivat korosta
viranomaisidentiteettidan, vaan pyrkivat viestimaan olevansa sidosryhmien ystavid, eivatka niiden
ylapuolella tai hallitsevia. (Waeraas 2010.)

2.1.4 Miten julkisten organisaatioiden ominaispiirteet vaikuttavat tyontekijoihin?
Edellisessa alaluvussa kuvattiin erilaisia nakemyksia sen suhteen, millaisia vaikutuksia julkisen
sektorin toimintaympariston muutoksella, lisddntyvilla odotuksilla sekd markkinavetoisuudella on
julkisen sektorin toimintaan. Oltiin yksityisen sektorin toimintamallien soveltamisella julkisella
sektorilla mitd mieltd tahansa, voidaan varmaankin olla yhta mielta siita, etta niilla on vaikutuksia
organisaation tyontekijéihin. Tuhansien julkisen sektorin tyontekijoiden tyotavat ja -olosuhteet ovat
muuttuneet erilaisten rakenteellisten muutosten vuoksi (Byrkjeflot & du Gay 2012, 86). Julkisen
sektorin organisaatiot ovat viime vuosikymmenina kasvaneet kooltaan ja toiminnoiltaan (Harisalo &
Stenvall 2003, 917), ja yksittdisten organisaatioiden toimintakentta ja henkilosto on laaja ja
monimuotoinen, mika tekee organisaatioiden toiminnasta vaikeasti hahmotettavan myos sisdisten
sidosryhmien nakokulmasta (Carpenter & Krause 2012, 28-29). Julkisen organisaation johto joutuu
toimimaan vastakkaisten arvojen ristitulessa jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa, kun heidan
odotetaan olevan vastuullisia ja toimivan yleisen hyvan puolesta samalla kun tyohon vaikuttaa
rajalliset resurssit ja vaatimukset tehokkuudesta (Salminen & Méantysalo 2013, 167). Julkisen sektorin
johtajat ja tyontekijat joutuvat jatkuvasti opettelemaan uutta, kun he pyrkivat vastaamaan yleiséjen
muuttuviin tarpeisiin ja dokumentoimaan ja kehittdmaan toimintaansa (Canel & Luoma-aho 2019, 4).

Julkisten organisaatioiden rahoitus ei tule ainoastaan valtiolta, vaan yha kasvava osa toiminnasta on
hankerahoitteista, esimerkiksi Euroopan Unionin taholta. My0s valtiolta saatavan
budjettirahoituksen maara saattaa vaihdella eri poliittisten ilmapiirien painotusten mukaan. (ks.
esim. Canel & Luoma-aho 2016.) Sanonta "valtion leipa on pitkd, mutta kapea” ei valttamatta
pidakaan siis enaa paikkaansa, vaan julkisen sektorin tyopaikat ovat yha enemmat maaraaikaisia
patkittdisen rahoituksen vuoksi, mika lisda tydympariston epavarmuutta. Kun yhden hankkeen
rahoitus on paattymassa, on seuraavat hankehakemukset oltava jo vetdamassa, jotta voidaan
varmistaa henkildston tydsopimuksien jatkuminen. Organisaatioiden kilpailu rahoituksesta jopa
esimerkiksi organisaation eri osastojen vililld voidaan ndhda olevan omiaan synnyttdamaan eripuraa
tyoyhteison sisalla.

Erilaiset muutokset saattavat aiheuttaa tyontekijoissa vastarintaa. Tyontekijat saattavat vastustaa
muutosta, jos epailevat, etta muutoksella ei saavuteta haluttua lopputulosta tai jos julkisen sektorin
byrokraattisuus, kuten sdanndkset ja kdytannot asettuvat ristiriitaan kaytdssa olevien
bisnestydkalujen kanssa. Kirjallisuudessa on myos esitetty, etta johtamisstrategian muutoksella
paastaisiin haluttuun lopputulokseen, silla ylhaalta alaspdin suunnattu muutosjohtaminen aiheuttaa
tyontekijoissa liikaa vastustusta. (Kuipers et al. 2014, 10.) Tyéntekijdiden luotto organisaation visioon
ja muihin strategisiin valintoihin jouduttavat erilaisten uudistusten kayttoonottoa ja lisddvat
viranomaisten sitoutumista (Harisalo & Stenvall 2003, 916).

2.2 Julkisen organisaation maine

Tassa osiossa mainetta tarkastellaan ensin yleisesti: aluksi maaritelladn mita maineella tarkoitetaan
ja kasitelldan kirjallisuudessa esitettyja hyvan maineen hyotyja organisaatiolle. Taman jalkeen
mainetta tarkastellaan julkisten organisaatioiden kontekstissa ja tarkastellaan, millaisia ndkemyksia
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kirjallisuudessa on julkisen sektorin ja sen organisaatioiden maineen merkityksesta. Sitten kasitellaan
maineenhallinnan eroavaisuuksia yksityiselld ja julkisella sektorilla, minka jalkeen esitelldan erilaisia
maineenhallinnan teorioita ja valineita, ja kiinnitetddn huomiota siihen, millaisista tekijoista maineen
katsotaan muodostuvan julkisella sektorilla.

2.2.1 Maine muodostuu sidosryhmien nakemyKksista ja odotuksista
Organisaatioiden maine on yleisesti tunnistettu arvokkaana aineettomana padomana. Sen nahdaan
edesauttavan muun muassa asiakkaiden houkuttelemista, tyontekijoiden motivoimista seka
tyotyytyvaisyyden parantamista (Coombs & Holladay 2006, 123—124). Edullinen maine ndhdaan
my0s organisaatiota suojaavana tekijana kriisitilanteissa, joissa hyva maine toimii ikdan kuin
puskurina kriisia vastaan: jos maineellista padomaa on paljon kriisin kohdatessa, on silla myo6s varaa
kulua (Coombs 2007, 165).

Maineella on lukuisia eri maaritelmia ja painotuksia, mutta vaikuttaa yhteisesti hyvaksytylta
kasitykselta, ettd maine on sidosryhmien yleinen ndkemys organisaatiosta, joka muodostuu ajan
kuluessa (Weaeraas ja Byrkjeflot 2012, 189). Fombrunin (1996, 92) maaritelmaa maineesta tunnutaan
hyodyntavan kirjallisuudessa usein: maine on ndkemyksellinen representaatio organisaation
menneista toimista ja tulevaisuuden nakymistd, joka kuvaa organisaation yleistd vetovoimaa sen
sidosryhmien mielissa verrattuna organisaation kilpailijoihin. Myohemmin Fombrun ja kollegat
(Fombrun, Gardberg & Sever 2000, 242) méaarittelevat maineen kollektiiviseksi kasitteeksi, joka kuvaa
kokoelmaa sidosryhmien nakdkulmaa organisaation suoriutumisesta. Tassa madritelmassa voidaan
huomata painottuvan nimenomaan organisaation suoriutuminen edellistd maaritelmaa enemman.
Coombs ja Holladay (2006, 123) kiteyttavat maineen tiiviisti: maine on sidosryhmien tekema arvio
organisaatiosta. Tucker ja Melewar (2005, 378) yhtyvét edelld oleviin siing, ettd maine on nakemys
sidosryhmien tulkinnasta organisaation toimista historiassa, nykyhetkessa ja tulevaisuudessa, mutta
lisddvat maaritelmaan myos selkedamman viestinnallisen ndkdkulman: maineeseen vaikuttaa myos se,
miten organisaation toimista viestitaan.

Maine voidaan siis nahda ikdaan kuin tallenteena organisaation menneista toimista. Maine
muodostuu joko suorassa vuorovaikutuksessa organisaation kanssa, tai vaihtoehtoisesti
organisaatiota koskevista kuulopuheista tai erilaisten medioiden valityksella. My6s organisaation
toimien johdonmukaisuus, esimerkiksi johdonmukaiset kdytannot tai organisaation tasainen kasvu,
vaikuttavat edullisen maineen muodostumiseen. (Sztompka 1999, 71-72.) Sztompka (1999, 71-72)
yhdistaa organisaation maineen ja luottamuksen organisaatiota kohtaan toisiinsa: mita pidempéaan
luotettavia toimia on todistettu, sitd valmiimpia ihmiset ovat luottamaan.

Maine on sidosryhmien nakemys organisaatiosta, joten maineessa voidaan nahda olevan kysymys
organisaatioihin liitettavistd arvostuksista, minka vuoksi maine on kulttuurisidonnaista: se, mita
piirteitd milloinkin pidetdan arvossa, vaihtelee yhteiskunnasta ja alakulttuurista toiseen (Aula &
Heinonen 2011). Tdama voidaan nahda myos yhtena taustatekijana uusliberalististen arvojen
omaksumisen taustalla: organisaatioissa arvostetaan ketteryytta ja tehokkuutta, kun perinteiset
julkisiin organisaatioihin liitetyt arvot kokevat inflaatiota. Tiettyjen arvojen arvossa pitdminen
vaikuttanevat myos julkisten ja yksityisten organisaatioiden yhdenmukaistumiskehitykseen:
organisaatioiden ollessa erilaisten ideologisten odotusten ja paineiden kohteena, niiden on
uudistettava toimintatapojaan saadakseen legitimiteettid toiminnalleen (Manttéari-van der Kuip et al.
2018, 241).
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Maine nahdaan muodostuvan myds organisaation kyvysta vastata sidosryhmiensa odotuksiin
(Coombs 2007, 164; Olkkonen & Luoma-aho 2011). Odotuksilla tarkoitetaan tarkedna nahtyjen
asioiden tasoa, tai vahvoja uskomuksia ja ennakointia siitd, mita tulevaisuudessa tulee tapahtumaan
tai miten muut kayttaytyvat (Olkkonen & Luoma-aho 2011, 14). Organisaatio luo sidosryhmilleen
odotuksia maineen avulla, ja ndihin odotuksiin vastaaminen on keskeistd maineen muodostumisen
kannalta (Aula & Heinonen 2011). Mita realistisemmat odotukset sidosryhmilla on, sitd paremmin
niihin vastataan, mika vaikuttaa positiivisesti sidosryhmien kasitykseen organisaatiosta (Ojasalo 2001,
203). Sidosryhmien odotukset ovat usein hienovaraisempia kuin vaatimukset, mika tekee niista
vaikeampia havaita. Odotukset saattavat vaikuttaa esimerkiksi kulutuspdatoksiin tai
yhteisty6halukkuuteen todella ndkyvien toimien, kuten boikottien sijaan. (Olkkonen & Luoma-aho
2011, 14.)

Sidosryhmien odotuksia on syyta selvittds, silla toteutumattomat odotukset voivat vaikuttaa
haitallisesti organisaation maineeseen. Sidosryhmien odotukset saattavat tulla organisaatiolle myds
yllatyksend, jos niita ei kartoiteta. Organisaation kannattaa arvioida, kannattaako sidosryhmien
odotuksiin mukautua, vai pyrkia hallitsemaan odotuksia totuudenmukaisempaan suuntaan. On myos
esitetty, etta julkisella sektorilla tulisi harjoittaa sidosryhmien odotusten hallintaa maineenhallinnan
sijaan, silld maine muodostuu sen perusteella, miten odotuksiin vastataan (Luoma-aho, Olkkonen &
Lahteenmaki 2013).

Kuten ylempana todettiin, maineella on lukuisia eri maaritelmia, jotka ovat monilta osin yhtenevaisia
keskendaan. Monet maineen maaritelmat ovat sovellettavissa myds julkisen organisaation
maineeseen, mutta esimerkiksi aspekti kilpailuedun tavoittelemisesta ei sovi julkisen sektorin
kontekstiin aukottomasti, silla julkisilla organisaatioilla on usein vahan kilpailua tai jopa
monopoliasema yhteiskunnassa (Luoma-aho & Canel 2016).

Julkisia organisaatioita koskevassa kirjallisuudessa on hyodynnetty erilaisia soveltuvia maineen
maaritelmia. Esimerkiksi Carpenter (2010, 45) kasittelee mainetta julkisten organisaatioiden
kontekstissa ja maarittelee maineen kokoelmaksi sidosryhmien verkostojen sisdistdmia symbolisia
uskomuksia, jotka koskettavat organisaation yksil6llisia ja erotettavia kykyja, rooleja ja
velvollisuuksia. Carpenter (2010) esittda, ettd maine muodostuu julkisen organisaation
suorituksellisesta (performative reputation), moraalisesta (moral reputation), teknisesta (technical
reputation) ja menettelytapaisesta (procedural reputation) maineesta. Maaritelman nahdaan sopivan
hyvin julkiselle sektorille, sillda moninaisten sidosryhmien lisaksi se sisaltaa organisaation
suoriutumisen lisdksi demokraattiselle yhteiskunnalle tarkeitd maineen aspekteja, kuten moraalisen
maineen, toisin kuin monet kaupallisen kontekstin tutkimuksessa kaytetyt maaritelmat (Lee & Van
Ryzin 2019, 178). Maaritelmaa kiitelladn myos siitd, etta se asettaa organisaation yksil6llisen
luonteen ja toiminnan keskioon (Maor 2016, 82).

My®6s Canel ja Luoma-aho (2019) ovat kehittaneet julkisen sektorin maineelle oman méaaritelman,
jossa huomioidaan julkisten organisaatioiden erityispiirteet. Maaritelmdassa esitetddn maineen olevan
sidosryhmien kollektiivinen arvio organisaatiosta, joka muodostuu mediavalitteisesti seka
henkilokohtaisten kokemusten perusteella. Maine muodostuu sidosryhmien odotusten perusteella ja
muokkaa heidan asenteitaan, luottamustaan organisaatiota kohtaan seka yhteistyota organisaation
kanssa. Sidosryhmien kasitykset vaikuttavat myos laajemmin sektoriin, jolla julkinen organisaatio
toimii. (Canel & Luoma-aho 2019, 17.)
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Maaritelmassa huomioidaan maineen muodostuvan sidosryhmien mielissa ja siihen vaikuttavat
sidosryhmien odotukset ja ndiden lisdksi julkisen organisaation maineen merkitys myos sita
ympadroivaan sektoriin. Kirjallisuudessa esitetdaankin teoria julkisten organisaatioiden
sektorimaineesta: samalla sektorilla toimivien organisaatioiden maineet vaikuttavat toisiinsa, ja
yhtalaisesti sektoriin yhdistetyt piirteet yhdistetdan herkasti myos yksittaisiin sektorilla toimiviin
organisaatioihin (Luoma-aho 2008a). Sektorimaine juontuu valtiollisesta kontekstista, organisaation
omasta sekd muiden sen kaltaisten organisaatioiden historiasta. Sektorimaine on huomattu todella
pysyvaksi, ja kerran muodostuttuaan sitd on vaikea muuttaa. On myds huomattava, etta
sektorimaine muodostuu sidosryhmien mielissa, joilla voi olla rajallinen tai jopa vaaristynyt tieto
kyseisen sektorin toiminnasta, mika vaikeuttaa julkisten organisaatioiden maineenhallintaa edelleen.
Sektorimaineen tiedostaminen on hyodyllista, kun julkisissa organisaatioiden erilaisissa maineen
kehittamis- ja mittaamisprosesseissa, silla sektorimaineet kantavat osaltaan erilaisia lupauksia ja
taakkoja. Esimerkiksi sosiaali- ja terveysalan julkisissa organisaatioissa tutkimusorganisaatiot
kasitetaan korkean luottamuksen ja arvostettuuden organisaatioiksi, mutta niiden tehokkuus
ndhdaan heikompana. (Luoma-aho 2008a.) Julkisen sektorin tyontekijoille sektorimaine voi
osoittautua turhauttavaksi, kun henkiléston ponnistelut saattavat tuntua tuloksettomilta erilaisten
tiukassa istuvien kasitysten vuoksi (Canel & Luoma-aho 2019, 9).

Yhteenvetona kirjallisuuden perusteella voidaan sanoa, etta julkisen organisaation maine muodostuu
moninaisten sidosryhmien mielissa, useista eri organisaation ominaisuuksista, ollen siten yhta aikaa
moninainen seka subjektiivinen (Carpenter 2010; Lee & Van Ryzin 2019, 178). Maine muodostuu
henkilokohtaisten tai erilaisten mediavalitteisten kokemusten perusteella ja sidosryhmien odotuksiin
vastaamisesta (Canel & Luoma-aho 2019, 17). Julkisen organisaation maine vaikuttaa myos sita
ymparoivaan sektoriin, samalla kun sektoriin yhdistetyt mielikuvat vaikuttavat sektorin
organisaatioihin (Luoma-aho 2008a).

2.2.2 Maineen merkitys julkisella sektorilla

Taman tutkielman johdannossa esiteltiin kirjallisuudessa esitettyja perusteluja myds sille, minka
vuoksi julkisten organisaatioiden maineella ei ole merkitysta pelkdstaan organisaation toiminnalle
itsessaan, vaan laajemmin luottamukselle koko yhteiskunnan tasolla; kriisitapauksissa julkisen
organisaation maine saattaa vaikuttaa jopa kansalaisten terveyteen (Luoma-aho 2007).

Maine ja organisaation legitimiteetti nahdaan organisaatiokirjallisuudessa aineettomina padomina,
joiden johtamisella voidaan synnyttaa luottamusta julkisella sektorilla (Robles Lopez & Canel Crespo
2017, 216). Julkisen organisaation paatoiminnon tai tuotteen laatu tai patevyys voidaan ymmartaa
organisaation maineen ja luottamuksen kriteeriksi sen sidosryhmien silmissd (Luoma-aho 2005, 181).
Julkisen sektorin palvelut ovat usein aineettomia, joten niiden hyodyllisyytta ja vaikutusta voi olla
vaikea todistaa ja siten myos niiden legitimiteettid on vaikea perustella (Cinca et al. 2003). Maineen
ja luottamuksen sdilyttamiseen panostaminen onkin tarpeellisempaa niille julkisille organisaatioille,
joiden tuotteet ovat aineettomia (Luoma-aho 2005, 181).

Maineen ja legitimiteetin maaritelmat lahestyvat paljon toisiaan, esimerkiksi sen suhteen, etta ne
molemmat ndhddan muotoutuvan organisaation sidosryhmien mielissa (ks. esim. Deephouse &
Carter 2005). Legitimiteetillad viitataan kuitenkin organisaation toiminnan oikeutukseen, jonka
sidosryhmat myontavat organisaatiolle (ks. esim. Luoma-aho & Canel 2016), kun taas maineella
tarkoitetaan sidosryhmien nakemysta organisaatiosta.
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Organisaation maine ja legitimiteetti ovat vahvasti yhteydessa toisiinsa (ks. esim. Canel & Luoma-aho
2019): hyvalla maineella on osuutensa organisaation legitimiteetin muodostumisessa (Luoma-aho
2007, 124). Legitimiteetti on keskeista julkisten organisaatioiden toiminnalle, kun niiden
olemassaolon tarpeellisuutta pohditaan ja niiden rahoitus vahenee (Luoma-aho & Makikangas 2014,
42). Aineettomat padomat mahdollistavat ajan kanssa myos padsyn aineellisiin pddomiin, kuten
rahallisiin resursseihin (Robles Lopez & Canel Crespo 2017, 216). Julkisen organisaation hyva maine
saattaa muuttua taloudelliseksi eduksi vahvistuneen legitimiteetin ja siten budjettirahoituksen
kasvamisen vuoksi (Canel & Luoma-aho 2019, 18).

Julkisen organisaation maineen merkitystd onkin ruvettu tunnustamaan ja tunnistamaan ja siten
julkisilla organisaatioilla on myos pyrkimyksia hoitaa, yllapitaa ja suojella mainettaan (Waeraas &
Maor 2014, 1; Waeraas & Byrkjeflot 2012, 187; Luoma-aho 2007, 124). Julkiset organisaatiot ovat
kasvavissa madrin tietoisia siitd, miten niiden miten niiden maine ndhdaan ja miten organisaatiot
haluavat tulla ndhdyksi (Waeraas 2010, 530). Maine nahdaan kirjallisuudessa organisaation yhtena
keinona erottua kilpailijoistaan (Fombrun 1996, 92). Organisaatiot eivat kuitenkaan voi erottautua
toisistaan liikaa, silla silloin niiden legitimiteetti on uhattuna. Kirjallisuudessa on todennettu, etta
organisaatioiden isomorfismi, eli yndenmukaistumiskehitys edistda organisaatioiden legitimiteettia
(Deephouse & Carter 2005).

Julkisen organisaation maine voidaan ndhda tarkeana poliittisena voimavarana — maineen avulla
voidaan saada tukea yleisolta ja poliitikoilta ja suojella organisaatiota poliittisilta hyokkayksilta
(Carpenter 2002, 491). Julkisten organisaatioiden maineenhallinnalla on myds osuutensa
tyontekijoiden houkuttelemisessa ja viihtyvyydessa: hyva maine yhdistetdadn helpompaan
rekrytointiin, arvostettujen tyontekijoiden pysyvyyteen seka tyontekijoiden kasvaneeseen
uskollisuuteen (Carpenter 2002, 491; Luoma-aho 2007, 124).

Kun julkisten organisaatioiden toimintaymparisté monimutkaistuu ja muuttuu ennalta-
arvaamattomammaksi, maine osoittautuu eduksi, jonka avulla organisaatiot voivat vakauttaa
toimintaansa (Canel & Luoma-aho 2019, 28). Julkisen organisaation maineen merkitysta perustellaan
myds julkisen organisaation toiminnan monimuotoisuudella. Julkisten organisaatioiden
luonnehtiminen saattaa olla hankalaa, silla niissa tyoskentelee usein lukuisten eri alojen
ammattilaisia eri aihepiirien parissa. Maine osoittautuu tarkedksi, silla mielikuvat organisaatiosta
tarjoavat voimakkaita yksinkertaistuksia, joihin sidosryhmien on helpompi tarttua. (Carpenter &
Krause 2012, 28.) Vaikka maine ei kerrokaan koko totuutta organisaatiosta, voidaan ajatella, etta
julkisten organisaatioiden monimutkaistumisen vuoksi on entista tarkeampaa, ettd maine on
organisaatiolle edullinen ja vastaa sen toimintaa ja tavoitteita.

2.2.3 Maineenhallinta julkisella sektorilla

Sidosryhmilla on tapana muistaa negatiiviset tapahtumat paremmin kuin positiiviset kokemukset.
Vaikka julkisen sektorin organisaatio suoriutuisi pdaaasiassa hyvin, saattaa erilaiset negatiiviset
tapahtumat kokemukset ja uutiset muodostua sidosryhmien mielessa merkiksi jatkuvista ongelmista.
Julkisen organisaation voi olla vaikeaa viestia toiminnastaan ja mahdollisista yksittdisista
epaonnistumisista ja niiden kontekstista ymparistossa, joka on valmiiksi negatiivinen ja sidosryhmat
odottavat epdonnistumista. (Canel & Luoma-aho 2019, 9.)

Hyva maine lisda toiminnan nakyvyytta ja asettaa organisaation tarkemman tarkastelun ja kontrollin
alle, seka aiheuttaa organisaatiolle korkeampia vaatimuksia (Sztompka 1999, 76), mutta toimii
etenkin kriisien kohdatessa organisaation puskurina ja edesauttaa organisaation toimintaa (Coombs
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2007, 165). Hyvan maineen synnyttdmien odotusten lunastaminen saattaa olla organisaatioille
haastavaa, etenkin julkisen sektorin saannellyssa toimintaymparistdssa, minka vuoksi kirjallisuudessa
julkisten organisaatioiden ihanteelliseksi maineen tasoksi ehdotetaan neutraalia. Maineen taso tulee
olla realistinen ja tarpeeksi korkea, jotta organisaatioon luotetaan ja sen toiminnalla on
legitimiteettid, mutta tarpeeksi neutraali tai matala, jotta organisaatiolla on aikaa ja resursseja
vastata odotuksiin. Neutraalilla maineella viitataan maineeseen erinomaisen ja huonon maineen
valimaastossa, eikd esimerkiksi valinpitdmattdmaan maineeseen. (Luoma-aho 2007.)

Julkisilla organisaatioilla ei olekaan varaa menettda mainettaan ja siten sidosryhmien luottamusta,
silld niiden toiminta vaatii sidosryhmien luottamusta joka tilanteessa. Yhteiskunnallisten kriisien
kohdalla tama luottamuksen menettaminen voi olla kohtalokasta. Jos esimerkiksi
terveysviranomaisten sanaan ei uskota, voi kansalaisten henki pahimmillaan olla vaarassa.
Kirjallisuudessa esitetdan, etta julkisilla organisaatioilla, toisin kuin kaupallisilla, on varaa neutraaliin
maineeseen, silla niilla ei ole yhta paljon kilpailua, eika siten yhtalaista tarvetta erottautua joukosta.
Julkisten organisaatioiden toimintaa sdannellddn myos lailla ja saadoksilla, mika osaltaan rajoittaa
organisaatioiden yksilollisyytta. (Luoma-aho 2007, 127-130.)

Kirjallisuudessa on myds kyseenalaistettu julkisen organisaation maineenhallinnan tarpeellisuutta,
mutta ndma ndakemykset tuntuvat jdaneen taka-alalle. On kuitenkin esitetty ajatuksia siitd, etta
organisaation maineella ei ole valig, silla nilden monopoliaseman vuoksi maineella ei ole
saavutettavissa kilpailuetua. Kriitikot ovat esittaneet, etta julkisista palveluista ei ole tarpeellista
viestid ja niiden maineen tulisi muodostua ainoastaan niiden organisaatioiden toiminnan kautta.
(Luoma-aho & Canel 2016.) Vuosituhannen alussa Suomen valtionhallinnon viestintdsuositus tuki
tallaista ndkékulmaa ja puhui julkisten organisaatioiden maineenhallintaa vastaan, silla se “nahtiin
[ahinnd imagomainontana, toiminnasta irrallisten mielikuvien rakentamisena”. Vuonna 2010
tallainen ajattelu kuitattiin kuitenkin jo aikansa tuotteena. (Valtioneuvoston kanslia 2010, 9.) On
my0s esitetty ajatus siita, etta julkisen organisaation maineella ei ole merkitystd, ainoastaan sen
olemassaolon syylla: julkisen organisaation maine saattaa olla huono, mutta sen legitimiteettia ei
valttamatta kyseenalaisteta, kunhan sen olemassaolon syyta ei haasteta. Esimerkkina tallaisesta
organisaatiosta artikkelissa annetaan veroviranomaiset: niista ei valttamatta pidetad, eika niiden
mainetta arvioitaisi korkealle, mutta suurin osa olisi sitd mieltd, ettd niiden on oltava olemassa.
Julkisten organisaatioiden kohdalla maineella ei olisikaan merkitysta, vaan ainoastaan silld, onko
organisaation toiminnalle legitimiteettid. (Weeraas & Byrkjeflot 2012, 201.)

2.2.4 Maineen rakentamisen erot yksityiselli ja julkisella sektorilla

Kirjallisuudessa on esitelty julkisen sektorin organisaatioiden toimintaymparistén eroavan monilta
osin yksityisten yritysten toimintaymparistosta, esimerkiksi poliittiselta luonteeltaan, tavoitteiltaan ja
olemassaolonsa tarkoitukselta (ks. esim. Luoma-aho 2007; Weeraas & Byrkjeflot 2012; Luoma-aho &
Canel 2016; Fredriksson & Pallas 2016). Artikkelissaan Waeraas ja Byrkjeflot (2012) erittelevat, etta
erilaisen toimintaympariston vuoksi yksityisten yrityksen kontekstiin suunnattuja maineenhallinnan
oppaita ja erilaisia suuntaviivoja ei suurimmilta osin voi soveltaa sellaisinaan julkisten
organisaatioiden maineenhallinnan kontekstissa. He kiinnittavat huomiota viiteen ongelmaan, jotka
julkisten organisaatioiden voittoa tavoittelevista yrityksista eridva toimintaymparisté synnyttaa, jos
niiden mainetta pyrkii hallitsemaan kuin yksityisten organisaatioiden mainetta: ongelma
poliittisuuden (the politics problem), jatkuvuuden (the consistency problem), karisman (the charisma
problem), yksil6llisyyden (the uniqueness problem) ja erinomaisuuden (the excellence problem)
suhteen. Julkisen sektorin organisaatiot eivat voi vapaasti muokata ja valita tavoitteitaan, mista
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syntyy poliittisuuden ongelma. Jatkuvuuden ongelma syntyy, kun julkisten organisaatioiden
toimintaan vaikuttavat vaihtelevat poliittiset ymparistot. Lisaksi yksityisia organisaatioita varten
luodut maineenhallintateoriat ja -oppaat nojaavat erilaisiin tavoitteisiin, kuten organisaation
yksil6llisyyteen ja erinomaisuuteen, joita ei julkisella sektorilla voida tavoitella. Artikkelissa
painotetaankin, ettd yksityisia organisaatioita varten kehitetyt maineenhallinnan periaatteet eroavat
tavoitteiltaan julkisten organisaatioiden toimintaymparistosta. (Weeraas ja Byrkjeflot 2012, 188—-192.)

My6s Luoma-aho (2007, 125) esittas, ettd julkisen organisaation olemassaolon syy eroaa yksityisista
huomattavasti, minka vuoksi yksityisen organisaation maineen selvittamiseen tarkoitetut mittarit
painottavat ja mittaavat tekijoita, jotka eivat ole julkisille organisaatioille keskeisia. Lisdksi Carpenter
ja Krause (2012, 27) tuovat esiin ajatuksen siitd, etta julkiset organisaatiot ovat huomattavasti
yksityisid organisaatioita monimutkaisempia, jolloin yksityisten yritysten maineenhallintaan kehitetyt
teoriat eivat tavoita maineen ja yleis6jen moninaisuutta julkisella sektorilla, eivatka ole siten
sovellettavissa julkisiin organisaatioihin. Useiden ja laajojen sidosryhmien vuoksi organisaation on
ulostuloissaan varottava toisten sidosryhmien suosimista ja siten myos toisten loukkaamista. Julkiset
organisaatiot joutuvat usein my6s varomaan liian sitouttavia tulkintojen antamista tai sitoutumista
tulevaisuuden toimintaan, jota ei ehka voidakaan toteuttaa. (Carpenter & Krause 2012, 27, 29.)

2.3 Organisaation maineen mittaaminen

Organisaatioiden sidosryhmien mielikuvat organisaatiosta vaikuttavat organisaatioiden toimintaan ja
niiden maineen mittaaminen ndhdaankin merkityksellisend maineen hallinnan kannalta (ks. esim.
Fombrun et al. 2000; Luoma-aho 2007). Julkisen sektorin organisaation maineen arvioimiseen ei
useinkaan voida kayttda taysin samanlaista mittaristoa kuin kaupallisten yritysten maineen
mittaamiseen, silla julkiset organisaatiot eroavat yksityisista luonteeltaan, tavoitteiltaan ja
olemassaolonsa tarkoitukselta (ks. esim. Luoma-aho 2007; Weeraas & Byrkjeflot 2012; Luoma-aho &
Canel 2016; Fredriksson & Pallas 2016), joten kaupalliset vilineet eivdat huomioi kaikkia julkisen
organisaation maineen kannalta olennaisia osa-alueita (Luoma-aho 2007). Julkisen organisaation
maineen arvioimiseen (Carpenter 2010) ja sen mittaamiseen (Luoma-aho 2007; Lee & Van Ryzin
2019) on kehitetty erilaisia periaatteita ja mittareita, jotka huomioivat julkisen organisaation
erityispiirteet.

Seuraavaksi esitelldaan maineen mittaamista julkisella sektorilla, ja sitd, mita sen suhteen tulisi
huomioida. Osiossa esitelladn myos kaupallisten yritysten kdytté6n suunniteltu Fombrunin ja
kollegoiden Reputation Quotient -mainemittari, silld sitd on hydodynnetty myods organisaatioiden
sisdisen maineen mittaamiseen, jota esitelldan tarkemmin luvussa 3.

Tassa tutkielmassa organisaation sisdistd mainetta tarkastellaan sosiaali- ja terveysministerion ja sen
hallinnonalan tarpeisiin kehitetyn mainemittarin avulla (Luoma-aho 2007). Mittari kehitettiin
kohdeorganisaatioiden johdon ja viestintdjohtajien haastattelujen perusteella. Mainetta mitataan
viiden eri julkisen organisaation maineen ulottuvuuden kautta: viranomainen, arvostettu, luotettu,
palveleva ja tehokas. Naita ulottuvuuksia mitataan kunkin ulottuvuuden piirteita kuvaavien
vaiteparien kautta. Viranomaisuus-ulottuvuuden mittaaminen nahdaan suurimpana erona kyseisen
mittarin ja kaupallisten organisaatioiden tarkoituksiin luotujen mittareiden valilla. Ulottuvuuden
vaittamat koostuvat viranomaistehtavia luonnehtivista piirteista ja sisaltaa esimerkiksi vaiteparin
byrokraattinen—joustava. Kyselylomake sisaltda myos avoimet kysymykset vastaajan mielikuvista ja
odotuksista organisaatiota kohtaan, vastaajan taustatiedot, seka organisaation kouluarvosanaa
maarittelevat kysymykset. Tutkimus toteutettiin niiden sidosryhmien piirissa, joiden kanssa

organisaatiot ovat saannéllisesti tekemisissa. Tutkimuksen rajoitukseksi todettiinkin se, etta
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menetelma jatti median ja kansalaisten ndakokulman maineen ulkopuolelle, vaikka ndma nakemykset
ovat myo6s osa maineen muodostumista. (Luoma-aho 2007, 130-131.)

Kuten jo aiemmin viitattiin, Carpenter (2010) esittaa, etta julkisen organisaation maine muodostuu
neljan eri ulottuvuuden pohjalta: (1) suorituksellisen (performative reputation), (2) moraalisen (moral
reputation), (3) teknisen (technical reputation) ja (4) menettelytapaisen (procedural reputation)
maineen. Hanen teoriansa pohjaa Yhdysvaltojen kontekstiin ja tarkemmin valtion virastoihin.
Carpenterin mukaan maineen muodot vaikuttavat organisaation yleison reaktioihin ja
organisaatioiden jasenten ja virkamiesten kaytokseen organisaatiota kohtaan. (Carpenter 2010;
Carpenter & Krause 2012.)

Organisaation (1) suorituksellinen maine ilmaisee sidosryhmien nakemyksia organisaation
paatdksenteon laadusta ja kyvysta saavuttaa tehokkaasti sen paamaarat ja tavoitteet. (2)
Moraalisella maineella tarkoitetaan organisaation moraalisesti ja eettisesti hyvaksyttyja toimia ja
tavoitteita, avoimuutta ja asiakkaidensa ja jdsentensé etujen puolustamista. (3) Tekninen maine
sisaltaa esimerkiksi organisaation tieteellisen tarkkuuden ja analyyttisen kyvykkyyden ja teknisen
maineen avulla arvioidaan, onko organisaatio asiantuntija toiminta-alueellaan. Julkisen organisaation
(4) menettelytapaisella maineella tarkoitetaan sitd, onko organisaation toiminta ja sen takana olevat
prosessit oikeudenmukaisia. Organisaation tulee noudattaa toiminnassaan yleisesti hyvaksyttyja
saantoja ja normeja, esimerkiksi prosessiensa ja paatoksentekonsa suhteen. (Carpenter 2010, 46—
47.)

Carpenter ja Krause (2012, 27) esittavat, etta eri maineen ulottuvuudet eivat ole automaattisesti
tasapainossa, vaan mita todennakoisimmin jonkin maineen osa-alueen suorituksen kohentaminen
heikentaa jotain toista maineen osa-aluetta. Organisaatioiden tuleekin valita oman toimintansa
lahtokohdista, mitd maineulottuvuuksia priorisoivat toisia korkeammalle. (Carpenter & Krause 2012.)

Lee ja Van Ryzin (2019) ovat kehittdneet Carpenterin (2010) teorian pohjalta julkisen organisaation
mainemittarin, jota voidaan hyédyntaa monien eri julkisten organisaatioiden ja niiden yleiséjen
kontekstissa. Mittarin avulla arvioidaan Carpenterin neljaa ylla esitettyd maineen muotoa ja naiden
lisdksi myos yleistd ndkemystd maineesta, johon he hyddyntavat Fombrunin ja kollegoiden (2000)
nakemyksid. Mittaria voidaan hyddyntaa esimerkiksi kansalaisten nakemysten arvioimiseen. Tutkijat
kehittivat viiden vaitteen asteikon, jolla mitata mainetta. Vaitteiden avulla arvioidaan organisaation
mainetta kokonaisuudessaan, organisaation johtoa, eettisyytta, ihmisten kohtelemista, ja sit3,
perustaako organisaatio paatdksensa todisteisiin. Mittarin rajoitteeksi todetaan esimerkiksi sita, etta
sitd kehitettiin vapaaehtoisten kansalaisten testauksen perusteella, ja sita tulisi testata
monimuotoisemman kansalaisryhman avulla. (Lee & Van Ryzin 2019.)

Fombrunin ja kollegoiden (Fombrun et al. 2000) mainemittari Reputation Quotient, mittaa nimensa
mukaisesti maineen eri osamaarid. Mittari koostuu eri vaittamista, jotka muistuttavat sisalloltdan
osittain Leen ja Van Ryzinin (2019) mittaria. Vaittamat sisaltyvat kuuteen eri osa-alueeseen:
tunneperdiseen vetovoimaan, tuotteisiin ja palveluihin, visioon ja johtamiseen, tydymparistoon,
yhteiskunta- ja ymparistovastuuseen seka taloudelliseen suoriutumiseen. Mittari sisaltaa vaitteita
esimerkiksi johtamisen laadukkuudesta, ihmisten kohtelemisesta ja ymparistollisesta eettisyydests,
miltd osin se muistuttaa Leen ja Van Ryzinin (2019) mittaria. Puolestaan taloudellinen suoriutuminen
on selkein eroavaisuus mittarien valilld. (Fombrun et al. 2000.)
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Yhteista edella esitellyilla maineen mittaamisen malleilla on se, ettd ne mittaavat sidosryhmien
nakemystd organisaatiosta, eivatka esimerkiksi tarkastele organisaatioiden nakyvyytta mediassa,
kuten joidenkin julkisten organisaatioiden maineen tarkastelun suhteen on tehty (Lee & Van Ryzin
2019, 180). Mittarit muodostuvat myos eri osa-alueista ja ulottuvuuksista, minka avulla voidaan
paatelld, ettd maine muodostuu monien eri osien summana. Julkisille organisaatioille suunnitelluissa
mainemittareissa painottuu organisaation viranomaistehtdvat ja moraalisuus, joka toisaalta on
nahtdvissa myos kaupallisessa Reputation Quotient -mittarissa. Taloudellista suoriutumista julkisen
organisaation mittarit eivat puolestaan huomioi. Maine muodostuu organisaation eri tekijoista, joten
sithen voidaan vaikuttaa organisaation strategisella viestinnalla (Men 2014).
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3 ORGANISAATION SISAINEN MAINE

Tassa luvussa tarkastellaan ja vertaillaan eri kasitteita, jotka kuvaavat organisaation mainetta, ja
keskitytdaan erityisesti sellaisiin kasitteisiin joissa huomioidaan myds organisaation tyontekijat.
Tarkastelun jalkeen valitaan tassa tutkielmassa hyodynnettavat kasitteet ja niiden maaritelmat, kun
tarkastellaan sita, mista tekijoistd muodostuu tyontekijan kokemus organisaatiostaan. Luvussa
kiinnitetdan myos huomiota tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden merkitykseen seka tarkastellaan, mitka
tekijat muodostavat organisaatiossa tyotyytyvaisyytta ja tyotyytymattomyytta tutkimuskirjallisuuden
perusteella. Luvun lopuksi muodostetaan tutkielman analyysirunko, jota hyédynnetdan laadullisessa
teorialdhtoisessa analyysissa.

Tyontekijoiden nakemykset organisaatiostaan ovat merkittavia organisaation maineelle. Sosiaalisen
median valitykselld tyontekijoilla on yha suurempia mahdollisuuksia valittaa nakemyksiaan
laajemmin myds organisaation ulkopuolisille henkilGille. Se, miten tyontekijat ndkevat
organisaationsa maarittaa, mita he sanovat julkisesti. Tyontekijat nayttaytyvat ulkopuolisille usein
luotettavina tiedonldhteina organisaatiosta ja heiddan mielipiteensa pohjaa sitd, miten muut
sidosryhmat nakevat organisaation maineen. (Men 2014, 255-256.) Tyontekijat, jotka ovat tyytyvaisia
tyohonsa ja tydymparistdonsa, panostavat organisaation tavoitteisiin ja sitoutuvat tehtaviinsa koko
osaamisellaan (Plaskoff 2017, 137). Organisaation hyva maine sen tyontekijoiden silmissa vahvistaa
tyontekijoiden sitoutumista organisaation arvoihin, uskomuksiin, missioon ja paamaariin (Men &
Stacks 2013, 173).

Viestinnan kirjallisuudessa on paljon kasitteitd, jotka kuvaavat organisaation mainetta ja joissa
tyontekijat on huomioituina yhtena maineeseen vaikuttavana tekijana tai maineenhallinnan
kohteena. Suuri osa organisaatioiden mainetta tutkivasta kirjallisuudesta on kasitellyt mainetta
ulkoisten sidosryhmien nakékulmasta — tyontekijoiden nakemyksien huomioiminen on tutkimuksessa
kuitenkin jadnyt paitsioon (ks. esim. Men 2014, 255). Julkisten organisaatioiden kontekstissa on
tutkittu tyontekijoiden motivaatioita ja syita julkisella sektorilla tydskentelemiseen (Salminen &
Mantysalo 2013, 169), mutta julkisten organisaatioiden sisdinen maine vaatii lisda tutkimustietoa.

My®ds julkisissa organisaatioissa olisi syyta kiinnittda huomiota tyontekijoiden viihtyvyyteen ja
tyontekijakokemuksen muodostumiseen, silla tydntekijat todennakdéisemmin motivoituneita
tyoskentelemaan yhteisen hyvan vuoksi julkisissa palveluissa, kun he kokevat vahvaa sitoutumista
organisaatioon ja sen identiteettiin. Myos nakemys julkisen organisaation mission hyddyllisyydesta ja
tyoskenteleminen ymparistdssa, jossa on selkedt suuntaviivat johtamisen ja sisdisten prosessien
suhteen voimaannuttavat henkilostoa. (Carpenter & Krause 2012, 26-27.)
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Koska organisaation maineenhallintaan liittyy paljon kasitteitd, joissa tyontekij6illa on jonkinlainen
rooli, tarkastellaan tassa tutkielmassa laajemmin kdasitteitd organisaation maineeseen ja niiden
tyontekijoihin liittyen. Monet kasitteet lahestyvat sisdisen maineen kasitettd ja maaritelmaa
huomattavasti, mutta eivat silti sovellu sisdisen maineen tarkasteluun. Taman vuoksi tassa luvussa
tarkastellaan ensin kasitteita, jotka eivat sovellu hyédynnettavaksi tutkielmassa kontekstin ja
laajemman kuvan luomiseksi.

Ensin tarkastellaankin kasitteitd, jotka lahestyvat organisaation maineenhallintaa ja sen tyontekijoita
organisaation omista lahtokohdista kasin, ylhaalta alaspain suuntautuvana toimintana. Taman
jalkeen siirrytaan tarkastelemaan niita kasitteitd, jotka sopivat tdman tutkielman viitekehykseen
sisdisestd maineesta, jotka tarkastelevat tyontekijoiden nakemysta organisaatiostaan. Naiden
kasitteiden pohjalta muodostetaan yhteenveto siitd, mita kasitteilld sisdinen maine ja
tyontekijakokemus tarkoitetaan tassa tutkielmassa ja miksi juuri ndma kasitteet on valittu
kuvaamaan tyontekijoiden nakemysta organisaatiostaan. Valitun kirjallisuuden perusteella luvussa
muodostetaan sisdisen maineen tekijat luvussa 3.3. Luvussa 3.4 esitelldan tyotyytyvaisyyteen liittyvaa
kirjallisuutta, ja pohditaan, miten tyotyytyvaisyys vaikuttaa organisaation sisdiseen maineeseen.
Luvussa 3.5 kirjallisuudesta tunnistetuista sisdisen maineen tekijoistda muodostetaan analyysirunko
aineiston teorialdhtoista sisallonanalyysia varten.

3.1 Organisaatioldhtoinen nikékulma tyéntekijoihin ja maineeseen
Kasitteelld tyonantajabrandi (employer brand) kuvataan usein organisaation pyrkimysta rakentaa
tyonantajakuvaansa sekd tuoda esiin organisaation piirteita ja etuja, joita tyollistyminen
organisaatiossa tarjoaa. Moni akateemisista julkaisuista pohjaa Amblerin ja Barrowin (1996, 187)
maaritelmaan: tydnantajabrandi on toiminnallisten, taloudellisten ja psykologisten hyotyjen
kokonaisuus, jonka tyosuhde tarjoaa ja joka yhdistetdan tydnantajaan. Backhaus ja Tikoo (2004, 502)
madarittelevat tydnantajabrandayksen prosessiksi, jolla rakennetaan tunnistettavaa ja ainutlaatuista
tyonantajaidentiteettid, ja tydnantajabrandin yrityksen konseptina, joka erottaa yrityksen sen
kilpailijoista. Tyonantajabrandays on maaritelty myos organisaation tyonantajakuvan aktiiviseksi
johtamiseksi siita nakokulmasta, miten nykyiset ja mahdolliset tyontekijat nakevat organisaation
ty6nantajana (Rampl & Kenning 2012, 219). Tyénantajabrandays nahdaankin usein organisaation
tyonantajakuvan aktiivisena edistdmisen lisdksi nykyisten ja mahdollisten tyontekijoiden
motivoimisena ja sailyttdmisena (Lee, Kao & Lin 2018, 814). Lee, Kao ja Lin (2018, 814) lisdavat
maaritelmaansa myods aspektin siitd, mitd organisaation piirteet tydnantajana sisaltavat:
organisaation arvopohjan seka kaytannot ja toimet.

Organisaation brandin hallintaa ja johtamista on kuvattu myds tyontekijoiden valittdman kuvan
nakokulmasta. Kirjallisuudessa kasitteilla tyontekijabrandi (employee brand) ja sisdinen brandays
(internal branding) kuvataan, kuinka tyontekijoiden organisaatiostaan valittamaa kuvaa pyritdan
muokkaamaan halutunlaiseksi. Organisaatio voi saavuttaa kestavaa kilpailuetua, kun tyontekijéiden
ja organisaation valittdma kuva brandista ja organisaation arvoista on yhtenevainen (ks. esim. Miles
& Mangold 2007). Tyontekijabrandi maaritelldan mielikuvaksi, jonka tyontekijat valittavat
organisaation muille sidosryhmille (Miles & Mangold 2007, 77), ja tyontekijabrandays (Miles &
Mangold 2004, 68) prosessiksi, jossa tyontekijat sisdistavat organisaation halutun bréndin ja ovat
motivoituneita valittdmaan sita sidosryhmille. Punjaisri ja Wilson (2011, 1523) maarittelevat sisdisen
brandayksen yhta lailla toimiksi, joita organisaatio tekee varmistaakseen, etta tyontekijat valittavat
brandilupausta, joka maarittaa asiakkaiden oletuksia. Yksinkertaisemmin: sisdista brandaysta on
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tyontekijoiden toimien yhteensovittaminen brandilupauksen kanssa (Erkmen 2018). Edell3 esiteltyja

kasitteita tarkastellaan taulukossa 1.

TAULUKKO 1 Kasitteitad tyontekijoiden suhteesta organisaation maineenhallintaan

organisaatiolahtoisesti

Kasite

TyOnantaja-
brandi
(employer
brand)

Tybnantaja-
brandays
(employer
branding)

Tydnantaja-
brandays
(employer
branding)

Maiaritelma

“-- the package of
functional,
economic and
psychological
benefits provided by
employment, and
identified with the
employing
company” (Ambler
& Barrow 1996,
187)

“--the employer
brand establishes
the characteristics
of the company
itself as an
employer, which
includes the value
system, policies and
behavior which the
company uses to
attract, motivate
and retain the
already-existing and
prospective
employees.” (Lee,
Kao & Lin 2018, 814)

“--employer
branding as the
process of building
an identifiable and
unique employer
identity, and the
employer brand as a
concept of the firm
that differentiates it
from its
competitors.”
(Backhaus & Tikoo
2004, 502)

“The concept of
employer branding
addresses the
proactive
management of an
organisation’s
image as an
employer, as

Keskeisti

Organisaatio rakentaa
kuvaa eduista, joita
organisaatioon
tyollistyminen tarjoaa.

Organisaatio rakentaa
kuvaa siita, millainen
organisaatio on
tyonantajana.
Tyonantajabrandilla
houkutellaan,
motivoidaan ja
pidetdan tyévoimaa
palveluksessa.

Ty6nantajabrandays on
prosessi, jonka avulla
organisaatio rakentaa
tunnistettavaa ja
yksil6llista tyonantaja-
identiteettia.
Ty6nantajabrandin
avulla organisaatio
erottautuu
kilpailijoistaan.

Ty6nantajabrandays on
organisaation
tyonantajakuvan
ennakoivaa johtamista.

Kenelle kuvaa
muodostetaan?

Tyontekijoille

Tyontekijoille ja
mahdollisille
tuleville
tyontekijoille

Tyontekijoille ja
mahdollisille
tuleville
tyontekijoille.

Nykyisille ja
mahdollisille
tuleville
tyontekijoille.
Vahemmissa
maarin myos

Aktiivista vai
passiivista?

Organisaatio
rakentaa
tyonantajabrandia
aktiivisesti.
Ylhaalta alaspain
suuntautuvaa
vaikuttamista

Organisaatio
rakentaa
tyonantajabrandia
aktiivisesti.

Ylhaalta alaspain
suuntautuvaa
vaikuttamista.

Organisaatio
rakentaa
tyonantajabrandia
aktiivisesti. Ylhaalta
alaspdin
suuntautuvaa
vaikuttamista.

Organisaatio
rakentaa
tyonantajabrandia
aktiivisesti. Ylhaalta
alaspain
suuntautuvaa
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Tydnantaja-
brandi &
-bréandays
(employee
brand/
employee
branding)

TyOnantaja-
brandays
(employee
branding)

Sisdinen
brandays
(internal
branding)

Sisdinen
brandays

perceived by
current and
potential
employees, and, to
lesser degree, by
the public.” (Rampl
& Kenning 2012,
219)

“-- employee brand
is the image
presented to an
organization's
customers and
other stakeholders
through its
employees. The
employee branding
process is
predicated on
achieving and
maintaining
message
consistency
throughout the
organization” (Miles
& Mangold 2007,
77)

“-- employee
branding as the
process by which
employees
internalize the
desired brand image
and are motivated
to project the image
to customers and
other organizational
constituents.”
(Miles & Mangold
2004, 68)

“-- internal
branding describes
the activities
undertaken by an
organization to
ensure that the
brand promise
reflecting the
espoused brand
values that set
customers’
expectations is
enacted and
delivered by
employees.”
(Punjaisri & Wilson
2011, 1523)

“-- internal
branding -- is about
aligning employee

Tyontekijabrandilla
viitataan kuvaan

organisaatiosta, jonka
tyontekijat valittavat

organisaation
sidosryhmille.

Prosessilla tavoitellaan

lapi organisaation
yltdvan yhtendisen

viestin saavuttamista ja

yllapitamista.

Prosessi, jonka avulla
tyontekijat sisdistavat
organisaation halutun

brandin ja ovat
motivoituneita
valittamaan kyseista
kuvaa organisaation
sidosryhmille.

Organisaation toimet,

joiden avulla
varmistetaan, etta
organisaation

tyontekijat omaksuvat

halutun
brandilupauksen ja

valittavat ja heijastavat

tata organisaation
asiakkaille.

Tyontekijoiden
kayttaytymisen

yleisolle.

Organisaation
sidosryhmille
organisaatioin
tyontekijoiden
kautta.

Organisaation
sidosryhmille
organisaation
tyontekijoiden
kautta.

Organisaation
tyontekijoille,
jotka heijastavat
kuvaa
organisaation
asiakkaille.

Tyontekijoille.

vaikuttamista.

Organisaation
aktiivinen pyrkimys
valittaa haluttua
kuvaa
organisaatiosta.

Organisaation
aktiivinen pyrkimys
valittaa haluttua
kuvaa
organisaatiosta.
Ylhaalta alaspain
suuntautuvaa
vaikuttamista.

Organisaation
aktiivinen pyrkimys
valittaa haluttua
kuvaa
organisaatiosta.
Ylhaalta alaspain
suuntautuvaa
vaikuttamista.

Organisaation
aktiivista
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(internal behaviors with the | |injaaminen vaikuttamista
branding) brand promise --. brandilupausta tydntekijdihinsa.
(Erkmen 2018) )
vastaavaksi.

Edella esitellyt kasitteet, joissa tyontekijat huomioidaan organisaation maineenhallinnassa, eroavat
toisistaan, mutta maaritelmia yhdistaa niiden nakdkulma: kasitteiden avulla kuvataan organisaation
maineeseen vaikuttamista organisaation omista lahtokohdista kdsin, ylhaalta alas tapahtuvana
vaikuttamisena. Kasitteet kuvaavat strategisia toimia, joilla pyritdan vaikuttamaan sidosryhmien,
kuten tyontekijoiden ja asiakkaiden mielikuviin organisaatiosta. Taman tutkielman kontekstissa
halutaan ymmartaa tydntekijoiden nakemystd organisaatiostaan ja tarkoituksena on arvioida
organisaation mainetta tyontekijalahtoisesti. Kuten tutkimuskysymyksissa aiemmin muotoiltiin,
tavoitteena on tarkastella, minka tekijoiden kautta tyontekijat arvioivat omaa organisaatiotaan.
Taman vuoksi edella mainitut kasitteet eivat sovi taman tutkielman lahtokohtiin, vaan niitd on
tarkasteltu Iahinna kontekstin avaamista varten. Seuraavaksi tarkastellaankin kasitteita, jotka
tarkastelevat organisaation mainetta tyontekijan nakékulmasta.

3.2 Sisdainen maine ja tyontekijikokemus

Tyontekijan mielikuvaa organisaatiostaan on kuvattu kirjallisuudessa eri kasitteiden avulla. Plaskoff
(2017, 137) kuvaa ilmiota kasitteelld tyontekijakokemus (employee experience) ja méaarittelee sen
tarkoittavan tyontekijan kokonaisvaltaista nakemysta suhteestaan organisaatioon. Tima nakemys
juontuu kaikista kosketuspinnoista tyontekijan matkan varrella. Maaritelmassa painotetaan sit3,
kuinka tyontekija nakee itsensa ja organisaation valisen suhteen ja kuvataan tyosuhdetta matkana,
joka alkaa jo ennen organisaatioon tyollistymistd, eikd paaty tyosuhteen loppumiseen. Plaskoff
Iahestyy tyontekijakokemusta valineend, joka korvaa organisaatioiden perinteisen
henkilostdjohtamisen ja joka vastaa uuteen tarpeeseen, kun organisaatioissa tyoskentelee
samanaikaisesti nelja eri sukupolvea, joilla on erilaiset tarpeet. (Plaskoff 2017.)

Plaskoffin maaritelmaa mukaillen, Yildiz ja kollegat (2020) maarittelevat tyontekijdkokemuksen
kokoelmaksi tyontekijoiden nakemyksia, joiden alkupera on organisaation toiminnoissa ja
menettelytavoissa. Yksinkertaisemmin tyontekijakokemuksella tarkoitetaan kokemusta, joka
tyontekijalla on tyoskentelystaan tietyssa organisaatiossa — kokemus muodostuu lahes kaikesta, mita
tyontekija tydssaan kohtaa aina kahviosta tyétiloihin ja esihenkil6ista tydymparistéon (Soni, Chawla
& Sengar 2017, 42). Shenoy ja Uchil (2018, 18) yhtyvat maaritelméassaan edelld mainittuihin, mutta
lisddvat artikkelissaan tyontekijakokemuksen muotoutuvan organisaation ympadristotekijoista, kuten
kulttuurisesta, fyysisesta ja teknologisesta ymparistosta. Rasca (2018, 11) puolestaan maarittelee
tyontekijakokemuksen seurauksena yhteydestd, merkityksestd, vaikutuksesta ja arvostuksesta, joita
tyontekija kokee suhteessa tydhonsa. Nama kokemukset muodostuvat paivittdisessa
vuorovaikutuksessa organisaation arvojen, tydkavereiden, johdon, asiakkaiden, tydn sisallon,
vélineiden ja teknologian ja fyysisen ympariston kanssa. (Rasca 2018, 11).

Kirjallisuudessa tyontekijakokemuksen kasitteelld pyritdan usein vastaamaan muuttuneeseen
kasitykseen henkilostojohtamisen painopisteista — organisaatiolahtdisesta henkildstdjohtamisesta
pyritdan siirtymaan tyontekijalahtdoisempaan malliin, jossa pyritdan ymmartamaan syvallisemmin
tyontekijoiden tarpeita ja haluja ja vastaamaan niihin sen sijaan, etta pyrittdisiin muokkaamaan
henkil6ston toimia vastaamaan organisaation tavoitteita (ks. esim. Plaskoff 2017). Tydomarkkinoilla on
yha enemman kilpailua lahjakkaista tyontekijoista ja tyontekijat nahdaankin yha enemman sisaisina
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asiakkaina — tyontekijakokemuksen kehittdminen ja ymmartdaminen nahdaan tarkeana, koska silla on
vaikutusta tyontekijoiden sitoutumiseen, tyotyytyvaisyyteen ja tyosuoritukseen (Plaskoff 2017; Yildiz
et al. 2020; Shenoy & Uchil 2018). Tyontekijakokemuksen tulisi olla muun muassa interaktiivinen,
motivoiva, kulttuurivetoinen, kustomoitu ja tyontekijakeskeinen (Rasca 2018, 11).

Tyontekijakokemuksen tarkeytta perustellaan myos silla, etta se vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen seka
vertaisviestintdan tyontekijoiden keskuudessa, milla on puolestaan vaikutusta siihen, haluaako
tyontekija jaada tyoskentelemaan kyseiseen organisaatioon tai pyrkia sinne toihin (Soni et al. 2017).
Kirjallisuudessa tarkastellaan myds organisaation kulttuuristen ymparistotekijoiden, kuten
organisaation ilmapiirin, sisdisten kdytantdjen ja johtamisen vaikutusta tyontekijakokemuksen
syntymisessa (Shenoy & Uchil 2018).

Tyontekijoiden nakemysta organisaatiostaan kuvataan tyontekijakokemuksen kasitteen lisaksi
kasitteelld sisdinen maine (internal reputation). Sisdinen maine maaritellaan kirjallisuudessa
tyontekijoiden kokonaisvaltaiseksi arvioksi organisaatiostaan, perustuen suoriin kokemuksiin
organisaatiosta ja sen kaikista viestinndn muodoista (Men 2014; Men & Stacks 2013). Gill (2015)
puolestaan kirjoittaa, ettd organisaation sisdisen maineen maarittaa tyontekijoiden arvostus
organisaatiotaan kohtaan ja siihen vaikuttaa merkittavasti sitoutumisen kulttuuri seka viestinnan
Syvyys organisaatiossa. Sisdistd mainetta on tarkasteltu kirjallisuudessa myods sen kautta, miten
autenttinen johtaminen ja lapinakyva organisaatioviestinta (Men 2014), johtamistyyli ja
tyontekijoiden voimaannuttaminen (Men & Stacks 2013) seka organisaation tarinankerronta (Gill
2015) vaikuttavat sisdiseen maineeseen.

Kirjallisuudessa on kaytetty myds termia perceived organizational reputation kuvaamaan
tyontekijoiden nakemysta organisaatiostaan. Termille ei [6ydy yksiselitteistd suomenkielista termia,
joten tassa tutkielmassa termiin viitataan kasitteelld organisaation havaittu maine. Organisaation
havaittu maine madritellaan tydntekijoiden kokonaisvaltaiseksi arvioksi organisaatiostaan ajan
saatossa. Tahan arvioon sisaltyy organisaation tunneperainen vetovoima, tuotteet ja palvelut,
taloudellinen suoriutuminen, visio ja johtaminen, tyo ja ymparisto seka yhteiskuntavastuu. (Men
2012, 171.) Jamal ja Abu Bakar (2017, 372) puolestaan kirjoittavat organisaation havaitun maineen
tarkoittavan nakemyksia organisaatiosta perustuen sen tyéntekijoiden tulkintoihin — ei
tyontekijoiden nakemyksia organisaatiostaan. Vaikka ndiden maaritelmien ero saattaa tuntua
hiuksenhienolta, paatettiin Jamalin ja Abu Bakarin (2017) artikkelin maaritelma jattaa taman
tutkielman ulkopuolelle organisaation sisdista mainetta tarkastellessa.

YlIa olevia kasitteita ldhestyy myos termi havaittu ulkoinen maine (perceived external prestige).
Kasitteella viitataan tyontekijéiden omiin uskomuksiin siitd, miten organisaation ulkopuoliset
sidosryhmat arvioivat organisaation maineen (Carmeli 2005, 444). Tydntekijan mielipide muiden
nakemyksista voi juontua lukuisista eri tiedonldhteista, kuten julkisuudesta saadusta mielikuvasta tai
organisaation ulkoisista tiedotteista (Smidts, Pruyn & Van Riel 2001, 1052). Nakemykset, joita
tyontekijat vastaanottavat organisaation ulkopuolisista lahteista, vaikuttavat tyontekijoiden
asenteisiin organisaatiota kohtaan ja maarittda luottamuksen ja samaistumisen tason (Su, Lee & Lee
2019, 247). Organisaation havaittu ulkoinen maine vaikuttaa siis tyontekijoiden ndkemykseen
organisaation maineesta. Kasitetta ei kuitenkaan tdssa tutkielmassa sovelleta osaksi sisdisen maineen
kasitteen maaritelmaa, silla havaittu ulkoinen maine keskittyy nimenomaan tyéntekijoéiden ajatuksiin
siitd, miten muut nakevat heidan organisaationsa — ei siitd, miten he itse sen nakevat.

30



TAULUKKO 2 Tyontekijakeskeisida maaritelmia liittyen organisaation maineeseen

Kisite

Tyontekijakokemus
(Employee
experience)

Sisdinen maine
(Internal reputation)

Mairitelma

“employee's holistic
perceptions of the
relationship with his/her
employing organization
derived from all the
encounters at touchpoints
along the employee's
journey.” (Plaskoff 2017,
137)

”simply the kind of
experience an employee has
during a job in a particular
organization. -- Right from
canteen, work space
provided, superiors,
subordinates, job design, to
overall work environment,
everything makes an
employee’s experience in
the organization.” (Soni,
Chawla & Sengar 2017, 42)

”-- overall set of employee
perceptions across time --
consistent of organisational
environment factors such as
cultural environment,
physical environment and
technological environment.”
(Shenoy & Uchil 2018, 18)

“-- the collection of
employee perceptions
originated from corporate
activities and procedures.”
(Yildiz, Temur, Beskese &
Bozbura 2020)

“-- the result of connection,
meaning, impact, and
appreciation that employees
find in their jobs, in daily
interactions with company
values, coworkers,
management, customers,
work content, tools and
technology, and physical
environment.” (Rasca 2018,
11)

“-- defined as the
employees’ overall
evaluation of the
organization based on their
direct experiences with the
company and all forms of
communication.” (Men

Keskeista

Tyontekijan nakemys
organisaatiosta, jossa
on toissa.

Tyontekijan kokemus
organisaatiosta, jossa
on toissa.

Tyontekijan
kokonaisvaltainen
nakemys
organisaatiosta, jossa
on toissa.

Kokoelma tyontekijan
nakemyksia
organisaatiostaan.

Yhteyden,
merkityksen,
vaikutuksen ja
arvostuksen seuraus,
jonka tyontekijat
yhdistavat tyohonsa.

Tyontekijoiden
kokonaisvaltainen
arvio
organisaatiostaan.

Mika vaikuttaa
muodostumiseen?

Kaikki kohtaamiset ja
kosketuspinnat
organisaatiossa
tyontekijan matkan
varrelta.

Organisaatio
kokonaisvaltaisesti (esim.
tyotila ja esihenkilot).

Organisaation
ympdristotekijat:
kulttuurinen, fyysinen ja
teknologinen ymparisto.

Organisaation toiminta ja
toimintatavat.

Paivittdinen vuorovaikutus
organisaation arvojen,
tyokavereiden, johdon,
asiakkaiden, tyon sisallon,
tyovalineiden ja
teknologioiden seka
fyysisen ympariston
kanssa.

Suorat kokemukset
organisaation kanssa seka
kaikki viestinndan muodot.
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2014, 256)

“The internal reputation for
an organization is the
esteem inwhichitis held by | Aryostus, jota
its employees, significantly
influenced by the culture of
engagement and depth of

Organisaation sisdinen

tyontekijat tuntevat e
¥ J kulttuuri ja viestinnan

organisaatiotaan

SYVYYS.

communication within the kohtaan.

organization.” (Gill 2015,

668)

“-- defined as the Tyéntekijoiden

employees’ overall kokonaisvaltainen

evaluation of the X —

organization.” (Men & Stacks arvio

2013, 173) organisaatiostaan.

“Perceived organizational

reputation is defined as the

overall employee evaluation

. . o . Tunneperdinen
Organisaation of the organization over Tyontekijoiden vetovoFi)ma tuotteet ia
havaittu maine time. This evaluation kokonaisvaltainen ' et
. includes emotional appeal, . palvelut, taloudellinen
(Perceived : arvio . . .
organizational products and services, organisaatiostaan suoriutuminen, visio ja
- financial performance, vision _ o johtaminen, tydympiristo

reputation) and leadership, work ajan myota.

environment, and social ja yhteiskuntavastuu.

responsibility.” (Men 2012,
171)

Tassa alaluvussa on kasitelty sitd, mita termeja kayttden, ja milla tavalla akateemisessa
kirjallisuudessa on késitelty organisaation maineenhallintaa ja sen suhdetta organisaation
tyontekijoihin. Tyontekijoiden ndkemysta organisaatiostaan kuvattiin kasitteilla tydontekijakokemus,
sisdinen maine seka organisaation havaittu maine. Vaikka nama maaritelmat kuvaavat eri
sanakdantein sitd, mista tekijoista tyontekijoiden nakemys organisaatiostaan muodostuu, niiden
nakokulma on pitkalti sama; kasitteet [ahestyvat organisaation mainetta nimenomaan
tyontekijalahtoisesti, ja niiden keskiossad on tyontekijan kokemus organisaatiostaan.

YlIa esitelty nakokulma tyontekijan suhteesta organisaatioonsa eroaa kappaleessa 3.1 esitellyista
kasitteista tyonantajabrandi, tyontekijabrandi seka havaittu ulkoinen maine. Nama kasitteet
lahestyvat organisaation mainetta ja tyontekijaa joko organisaation omista lahtékohdista kasin
kuvaten tydnantajakuvan rakentamista (employer brand) seka organisaation brandin sisdistamista
halutulla tavalla ja sen valittamista muille sidosryhmille (employee brand); tai kuvaten tyontekijoéiden
arvioita organisaation maineesta ulkopuolisten ndkdkulmasta (perceived external prestige).

Tassa tutkielmassa pyritdaan tarkastelemaan sitd, mita tekijoita on sen taustalla, miten tyontekijat
nakevat organisaationsa. Tdman vuoksi tutkielmassa kaytetadn kasitteiden tyontekijakokemus,
sisdinen maine ja organisaation havaittu maine maaritelmia. Tutkielmassa jatkossa hyddynnetyssa
kirjallisuudessa sisdistd mainetta kuvaavat termit ovat maaritelmiltdan hyvin [ahella toisiaan ja niita
kdytetdan tutkimuksessa osittain jopa synonyymeina toisilleen. Esimerkiksi Men ja Stacks (2013)
kayttavat rinnakkain termeja organisaation sisdinen maine ja havaittu maine viitatessaan
tyontekijoiden nakemykseen omasta organisaatiostaan.
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Tasta eteenpadin ilmiota kuvaamaan kaytetaan kasiteitta sisdinen maine ja tyontekijakokemus.
Sisdisen maine nahdaan ilmiéna, joka kuvaa tyontekijoiden ndkemysta organisaatiostaan
organisaatioldhtoisesti ja ilmiona, jota organisaatio pyrkii kehittamaan. Tyontekijakokemus
puolestaan ndhdaan vastaavana termina tyontekijoiden nakokulmasta: tyéntekijakokemus on
nimensakin mukaisesti tyontekijoiden kokemus organisaatiostaan, josta muodostuu organisaation
sisdinen maine. Tutkielmassa naita termeja kaytetaankin pitkalti toistensa synonyymeina ja nailla
tarkoitetaan

tyontekijoiden kokonaisvaltaista ndkemystd ja kokemusta organisaatiostaan, johon
vaikuttavat organisaatiosta muodostuneet mielikuvat ja organisaatiota kohtaan
osoitetut odotukset.

Sisdisen maineen maaritelma lahestyy paljolti maineen maaritelmaa: maine on yksinkertaisimmillaan
sidosryhmien nakemys organisaatiosta, johon vaikuttaa sidosryhmien odotukset organisaatiota
kohtaan ja maine muodostuu useiden eri organisaation ulottuvuuksien pohjalta (ks. esim. Carpenter
2010; Coombs 2007, 164; Olkkonen & Luoma-aho 2011; Luoma-aho 2007). Koska t&ssa tutkielmassa
hyodynnetdan aineistoa, joka kartoittaa tyontekijoiden mielikuvia organisaatiosta seka heidan
odotuksiaan organisaatiota kohtaan, on muodostettuun sisdisen maineen maaritelmaan lisatty
maininta tyontekijoiden odotuksista maineen maaritelmaa mukaillen.

3.3 Sisaisen maineen tekijit Kkirjallisuudessa

Luvun alussa esiteltiin kirjallisuutta joka liittyy seka organisaation maineeseen etta sen tyontekijoihin.
Alaluvussa 3.2 eriteltiin tahan tutkielmaan sopivia kasitteitd ja muodostettiin maaritelma siita, mita
tassa tutkielmassa tarkoitetaan organisaation sisdisella maineella ja tyontekijakokemuksella:
tyontekijoiden kokonaisvaltaista nakemysta ja kokemusta organisaatiostaan, johon vaikuttavat
organisaatiosta muodostuneet mielikuvat ja organisaatiota kohtaan osoitetut odotukset. Seuraavaksi
tarkastellaan maaritelman muodostamiseen hyddynnetyn kirjallisuuden avulla, mista tekijoista
sisdinen maine muodostuu.

Kaikki tahan tutkielmaan valikoitunut sisdisen maineen kirjallisuus kuvaa sisdistd mainetta yksityisten
yritysten kontekstissa. Kirjallisuudesta ei kaikilta osin ollut tunnistettavissa kovin tasmallisia
tyontekijakokemuksen tekijoita, silla tyontekijakokemus on nouseva aihe, joka sisaltda viela tiettyja
epamaaraisyyksia (Yildiz et al. 2020). Monet artikkelit tyytyivat mainitsemaan eri tekijoita
luonnehtimatta niitd tai niiden vaikutusta sisdiseen maineeseen juurikaan. Sisdisen maineen
tekijoiden ylaluokiksi tunnistettiin kuitenkin seuraavat tekijat:

viestinta

johtaminen

organisaatiokulttuuri

prosessit ja kdytannot

tyOymparisto

tyontekijoiden kehittymismahdollisuudet
tunneperainen vetovoima

tuotteet ja palvelut

o Nk WN e

yhteiskunta- ja ymparistdvastuu
10. taloudellinen suoriutuminen.
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Ylla listatut tekijat seka niiden piirteet eli alaluokat esitelldadn seuraavissa alaluvuissa kirjallisuuden
avulla. Sisdisen maineen tekijoista osa on nostettu sisdistda mainetta ja tyontekijakokemusta
kasittelevasta kirjallisuudesta. Tekijoiden muodostamisessa on hyddynnetty myos erilaisia
teoreettisia malleja, jotka on luotu organisaation hyvan tydntekijakokemuksen saavuttamiseksi.
Tassa tutkielmassa hyédynnetddan myos mainemittareita, joita on kasitellyssa kirjallisuudessa
hyodynnetty organisaation maineen mittaamiseen nimenomaan tyontekijéiden nakdékulmasta.
Sisdisen maineen tekijoitd muodostaessa eri kirjallisuutta on yhdistelty ja erilaisten pienempien
kokonaisuuksien avulla on muodostettu yhteisia ylempia nimittdjia, jotka kirjallisuuden mukaan
muodostavat organisaation sisdistd mainetta.

On huomattava, etta eri tekijoiden piirteiden luokitteleminen laajemman ylaluokan alle on jossain
maarin keinotekoista. Luokittelussa onkin kdytetty tutkijan omaa harkintaa, silla tekijoiden
muodostuminen ei valttamatta ole yksiselitteista. Esimerkiksi kirjallisuuden mukaan sisdistd mainetta
muodostava tyontekijdiden voimaannuttaminen oltaisiin voitu sijoittaa myds ylaluokkien johtaminen
tai organisaatiokulttuuri alle, mutta tassa tutkielmassa se paatettiin kuitenkin sijoittaa tyontekijoiden
kehittymismahdollisuuksien alle Yildizia ja kollegoita (2020) mukaillen.

3.3.1 Viestinta ja johtaminen

Organisaation viestinta sekd organisaation johtaminen tunnistettiin kirjallisuudessa organisaation
sisdisen maineen tekijoina. Viestinnan syvyys muodostaa organisaation sisdistd mainetta (Gill 2015,
668), ja autenttinen, lapindkyva ja avoin viestintd puolestaan nahdaan tarkedna myonteisen
tyontekijakokemuksen muodostumisessa (Men 2014; Yildiz et al. 2020). Men (2014) esittda
artikkelissaan, ettd autenttinen johtajuus seka ldpindkyva viestinta ovat tarkeita tekijoita suotuisan
sisdisen maineen saavuttamiseen — autenttinen johtaminen edesauttaa organisaation lapinakyvaa
viestintaa, joka puolestaan muokkaa organisaation sisdistd mainetta. Myos Plaskoff (2017) esittaa,
etta sisdisen maineen muodostumiseen vaikuttaa organisaation viestinta seka vuorovaikutus muiden
tyontekijoiden ja organisaation ulkopuolisten tahojen, kuten ystavien ja perheen kanssa. Yildizin ja
kollegoiden (2020) artikkelissa viestinnan alaluokkana positiivisen tyontekijakokemuksen
muodostumiseen vaikuttaa myos yhteistydohon perustuva tydoymparisto, tietoa ja ideoita jakava
tyoyhteiso seka jatkuva ja rakentava palaute. Gill (2015) esittaa, ettd organisaation
tarinankerronnalla voidaan parantaa organisaation sisdista mainetta. Artikkelissa kerrotaan, etta
esimerkiksi henkilokohtaisen narratiivin avulla voidaan valittad organisaation viestia siten etta
tyontekijoiden on helpompi samaistua viestiin (Gill 2015).

TAULUKKO 3 Viestintaan liittyvia sisdisen maineen muodostumiseen vaikuttavia piirteita

Viestinti - sisidisen maineen tekija 1

Lapinakyva ja avoin viestinta

- "The results showed that organization that share substantial information with employees, --, convey balanced
information that hold them accountable and open to employee scrutiny are more likely to develop a favorable
reputation in the eyes of employees”. (Men 2014, 265)

- ” -- an organization’s communication to make available all legally releasable information to employees whether
positive or negative in nature -- in a manner that is accurate, timely, balanced and unequivocal, for the purpose of
enhancing the reasoning ability of employees, and holding organizations accountable for their actions, policies
and practices.” (Men 2014, 260)

- “Open and transparent communication -- can create attachment to the organization and improve employee
experience.” (Yildiz et al. 2020)

- “Such initiatives are: -- build trust through open communication, transparency, and a safe environment for
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employees to state their opinion and ideas.” (Rasca 2018, 13)

Organisaation tarinankerronta
”Many theorists endorse corporate storytelling as a valuable medium for engaging with employees and improving
internal reputation.” (Gill 2015, 662)

Viestinnan syvyys
- "Theinternal reputation of an organization is the esteem in which it is held by its employees, significantly
influenced by the culture of engagement and depth of communication within the organization --.”(Gill 2015, 668)

Viestinta ja vuorovaikutus
- "Those touchpoints are interactions with elements of the organization’s culture (such as employee interactions, --

communications, --”. (Plaskoff 2017, 138)

Organisaation arvoista ja missiosta viestiminen
- “Such initiatives are: help employees to connect to company by communicating and explaining them the core
values and mission of the company; --.” (Rasca 2018, 13)

Jatkuva ja rakentava palaute
- “Providing continuous and constructive feedback affects employees’ perceptions about their organizations
positively.” (Yildiz et al. 2020)

Tiedon jakaminen organisaatiossa
- “-- knowledge sharing can create attachment to the organization and improve employee experience.” (Yildiz et al.
2020)

Kuten edella sivuttiin, johtamisella on vaikutusta tyontekijakokemuksen muodostumiseen (Soni et al.
2016, 43; Shenoy & Uchil 2018; Rasca 2018). Plaskoff (2017) esittaa, ettd positiivisen
tyontekijakokemuksen luomiseksi tyontekijoille pitda tulla kokemus kuulluksi ja ymmarretyksi
tulemisesta. Kannustava johtajuus (Soni et al. 2017, 43), autenttinen johtaja, joka pystyy seisomaan
sanojensa takana ja jolla on korkeat moraalistandardit (Men 2014), seka johtamistyyli ylipaatdan
(Men & Stacks 2013) esitetdan tekijoina, joilla on positiivinen vaikutus sisdiseen maineeseen. Yildizin
ja kollegojen (2020) tutkimuksen mukaan uudistava johtaminen ja sen eri muodot on tarkein tekija
positiivisen tyontekijakokemuksen syntymisessa.

Tyontekijoiden kokemus osallistumisesta, mahdollisuudesta vaikuttaa omaan tyohon ja tyon
autonomisuudesta vaikuttavat positiivisesti tyontekijakokemukseen (Yildiz et al. 2020; Plaskoff 2017;
Soni et al. 2017, 42; Men 2014). Johtamisen inspiroivuus ja tyéntekijoiden kouluttautumisen
kannustaminen (Yildiz et al. 2020), kuten myds tyontekijoiden luottamuksen ja kunnioituksen
saavuttaminen on tutkimuksessa nimetty tarkeiksi sisdisen maineen muodostumisen kannalta (Gill
2015, 668). Myos organisaation toimitusjohtajalla on tutkimuksen mukaan vaikutusta organisaation
ulkoisen maineen muodostumisen lisaksi organisaation sisdiseen maineeseen. Tydntekijoiden
nakemykset toimitusjohtajan asiantuntijuudesta seka luotettavuudesta vaikuttavat sisdiseen
maineeseen. (Men 2012.)

TAULUKKO 4 Johtamiseen liittyvia sisdisen maineen muodostumiseen vaikuttavia piirteita

Johtaminen - sisdisen maineen tekija 2

Autenttinen johtaminen
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- “-- authentic leaders are deeply aware of their values, beliefs, emotions, self-identities and abilities. “ (Men 2014,
258)

- “Authentic leaders act in a way that matches their words, which are in accordance with their fundamental and
deeply rooted shared values with the organization and high moral standards.” (Men 2014, 258)

- “Consistency between the words and behaviors of leaders has everything to do with the credibility, employee
trust and commitment, which in turn, lead to employees’ favorable perception of the organization.” (Men 2014,
258)

Johtamistyyli
- "To develop favorable internal reputation -- the transformational leadership style should thereby be advocated
rather than the transactional leadership style, evidenced by the current study.” (Men & Stacks 2013, 183)
- “Leadership styles and characteristics can be influential on employees’ perceptions about their organizations.”
(Yildiz et al. 2020)

Johtaminen ja sen laadukkuus
- " --employee experience is consistent of -- leadership.” (Shenoy & Uchil 2018, 18)
“Employee experience is the result of connection, meaning, impact, and appreciation that employees find in their
jobs, in daily interactions with — management --.” (Rasca 2018, 11)
- “Has excellent leadership.” (Fombrun et al. 2000, 253)

Tyontekijoita osallistava johtaminen
"The results showed that organization that -- encourage employee participation, -- are more likely to develop a
favorable reputation in the eyes of employees”. (Men 2014, 265)
- "Employee participation in managerial decision also creates trust and openness in the organization.” (Yildiz et al.
2020)

Uudistava johtaminen
"The results revealed that transformational leadership positively influences employees’ perception of
organizational reputation, not only directly but also indirectly through empowering employees.” (Men & Stacks
2013, 183)

- “Transformational leaders are charismatic. -- .This form of leadership involves the creation of an emotional
attachment between leaders and employees. Transformational leaders take a real interest in the well-being of
their employees. -- . It fosters a climate of trust, nurtures employees’ confidence, and encourages their individual
development.” (Men & Stacks 2013, 174)

- “Transformational leaders who behaves fairly and have trust based relationship with their employees can
increase the engagement level of employees and affect how employees experience the organization.” (Yildiz et
al. 2020)

Kannustava johtaminen
- “Variables of employee experience are -- supportive superior.” (Soni et al. 2017, 43)

Nakemys toimitusjohtajan asiantuntemuksesta ja luotettavuudesta
“CEO credibility influences how employees perceive the organization’s reputation. Employees who perceive the
CEO as more competent, qualified, and possessing more expertise, knowledge, and skills tend to evaluate
organizational reputation more favorably. Employees who perceive the CEO as more trustworthy and honest tend
to evaluate the organization positively.” (Men 2012, 172)

Tyontekijoiden luottamuksen ja kunnioituksen saavuttaminen
"Gaining employee trust and respect are critical to building a healthy internal reputation and opening lines of
engagement with employees.” (Gill 2015, 668)

Tyontekijoiden ja tarpeiden syvallinen ymmartaminen
- "Employee experience starts with getting a deep understanding of employees in relation to organization. -- truly
discovering and understanding the needs of employees --.” (Plaskoff 2017, 138)

Valmentaminen
- “Coaching process help employees to understand their strengths, values, and emotions and how their role fit to
the organization. Coaching support employees to gain diverse skills for the job and make employees feel that
their leaders care about their needs. This perception increase the motivation of employees and boost their
motivation.” (Yildiz et al. 2020)
= “Such initiatives are: --; encourage one on one coaching sessions among employees and their managers; --.”
(Rasca 2018, 13)
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Inspiroiva johtaminen
“Inspiring leaders are perceived as more knowledgeable, enlightened, challenging, and sensitive to the needs of
their employees. These leaders help employees to understand the organization and connect to the goals of the
organization.” (Yildiz et al. 2020)

3.3.2 Organisaatiokulttuuri, prosessit ja kiytannot seka tyoymparisto
Organisaatiokulttuuri nimetadan myos sisdisen maineen tekijaksi (ks. esim. Yildiz et al. 2020; Shenoy &
Uchil 2018). Plaskoff (2017, 138) esittaa, etta positiivisen tydntekijakokemuksen luomiseksi
organisaation on kehitettava kulttuuri, jossa tyontekijat voivat saavuttaa tdayden potentiaalinsa ja
sitoutua organisaation visioon ja mission saavuttamiseen. Myds Yildiz ja kollegat (2020)
peradnkuuluttavat ihmislaheista organisaatiokulttuuria, jossa on reilu ilmapiiri ja kokemus
oikeudenmukaisuudesta, sekd luottamus johtoon. Shenoy ja Uchil (2018) luokittelevat organisaation
ilmapiirin ja sisdiset kaytannot osaksi organisaation kulttuurista ymparistd4, ja toteavat, etta nailla
kaikilla on merkitysta organisaation sisdiseen maineeseen. Organisaation sisdiseen maineeseen
vaikuttaa myos se, vallitseeko organisaatiossa sitoutumisen kulttuuri (Gill 2015, 668). Tyéympariston
on oltava edistava ja kannustava hyvan tyontekijakokemuksen syntymiseksi (Soni et al. 2017, 45) ja
tyontekijoilld on oltava turvallinen ympéristd, jossa ilmaista mielipiteitdan ja ideoitaan (Rasca 2018,
13). My6s vuorovaikutus organisaation arvojen kanssa nimetaan vaikuttavan tyontekijakokemukseen
(Rasca 2018, 11), ja se luokitellaan tdssa tutkielmassa osaksi organisaatiokulttuuria. Joustavuus, tyon
ja henkilokohtaisen elaméan tasapaino (Yildiz et al. 2020; Rasca 2018, 11) seka tydon autonomisuus
ovat myo0s sisdisen maineen tekijoitd (Soni et al. 2017, 42; Yildiz et al. 2020).

TAULUKKO 5 Organisaatiokulttuuriin liittyvia sisdisen maineen muodostumiseen vaikuttavia piirteita

Organisaatiokulttuuri - sisdisen maineen tekijai 3

Tyon autonomisuus
- ”--job autonomy -- are a part of employee experience.” (Soni et al. 2017, 42)
“High performance work practices that focus on -- autonomy creates better employee experience -- .” (Yildiz et al.
2020)

Organisaation ilmapiiri ja sen turvallisuus
- " --employee experience is consistent of -- organizational climate-- . The climate of an organization refers to
those aspects of the environment that are consciously perceived by organizational members.” (Shenoy & Uchil
2018, 18-19)
- “Such initiatives are: -- a safe environment for employees to state their opinion and ideas.” (Rasca 2018, 13)

Sitoutumisen kulttuuri
- "Theinternal reputation of an organization is the esteem in which it is held by its employees, significantly
influenced by the culture of engagement and depth of communication within the organization --.”(Gill 2015, 668)

Organisaation arvot ja missio
- “Employee experience is the result of connection, meaning, impact, and appreciation that employees find in their
jobs, in daily interactions with company values, --.” (Rasca 2018, 11)

Yhteinen visio ja vision selkeys
- "Establishing an identity and inspirational vision contribute to the positive culture and connects people in the
organization. Creating a shared organizational culture with common vision have an impact on how employees feel
about their organizations.” (Yildiz et al. 2020)
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- “Has a clear vision for its future.” (Fombrun et al. 2000, 253)

Edistava ja kannustava tydymparisto
- Thus a conducive work environment will provide for a good career growth path and thus ensure that the
employee had a good experience in the company --.” (Soni et al. 2017, 45)

Yhteisty6hon perustuva tydymparisto
- ”Connecting employees in the organization and creating a collaborative working environment can improve
employee experience --.” (Yildiz et al. 2020)

Reiluus ja luottamus
- ”Fairness and trust in management are influential on employees’ perceptions. -- . Employees that feel high level
of justice in their organizations give more to the organization and have positive perceptions about their work and
organization.” (Yildiz et al. 2020)

Joustavuus ja tyéelaman tasapaino
- "The factors that should be integrated for a positive experience are: -- helping employees balance the demands of
personal and professional life.” (Rasca 2018, 11)
- “Organizational cultures that support flexibility and apply work-life balance practices create less stressful
environments and employees in those organizations have higher level job satisfaction and job performance.”
(Yildiz et al. 2020)

Tunnustamiseen ja palkitsemiseen perustuva kulttuuri
”Having systematic and fair performance appraisal systems with clear expectations enhances employee
experience.” (Yildiz et al. 2020)

Kulttuuri, jossa tyontekijat voivat saavuttaa tdyden potentiaalinsa ja ovat sitoutuneita saavuttamaan
organisaation visiota ja missiota
- “-- develop a culture in which employees can reach their full potential and be committed to and engaged in
accomplishing (and indeed even formulating) the organization’s vision and mission.” (Plaskoff 2017, 138)

Organisaation prosesseilla ja kdaytanndilla katsotaan myds olevan vaikutusta sisdiseen maineeseen.
Kirjallisuudessa prosessien ja kdytantdjen merkitysta tai sisaltoa ei avata kovinkaan tarkasti: Plaskoff
(2017, 138) toteaa, ettad prosessit ja kdytannot vaikuttavat sisdiseen maineeseen. Artikkelissaan han
maadrittelee ne osaksi organisaatiokulttuuria, mutta tassa tutkielmassa prosessit ja kdytannot on
paatetty erottaa omaksi sisdisen maineen tekijakseen. Myos Shenoy ja Uchil (2018, 18) viittaavat,
etta sisdinen maine koostuu muun muassa organisaation sisaisista kdaytannoista.

TAULUKKO 6 Prosesseihin ja kaytantoihin liittyvia sisdisen maineen muodostumiseen vaikuttavia
piirteita

Prosessit ja kiytannot - sisdisen maineen tekija 4

Prosessit ja kdytannot

- "Those touchpoints are interactions with elements of the organization’s culture (such as --, procedures and
policies, --) --”. (Plaskoff 2017, 138)

Sisaiset kaytannot
- " --employee experience is consistent of -- internal policies --.” (Shenoy & Uchil 2018, 18)

Myds tyoymparistolld, kuten fyysiselld tydymparistolla ja kaytetyilla laitteilla on kerrottu olevan
merkitysta tyontekijakokemuksen syntymisessa (Plaskoff 2017; Soni et al. 2017; Shenoy & Uchil
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2018; Rasca 2018). Shenoy ja Uchil (2018) erittelevat artikkelissaan, ettad tyontekijakokemus
muodostuu organisaation ymparistotekijoista, joiksi he lukevatkin kulttuurisen ympariston lisaksi
fyysisen ja teknologisen ympariston.

TAULUKKO 7 Tyoymparistoon liittyvia sisdisen maineen muodostumiseen vaikuttavia piirteita

Tyoympdristo - sisdisen maineen tekija 5

Tydymparisto
- ”-- canteen, work space provided, -- overall work environment -- makes and employee’s experience in the
organization.” (Soni et al. 2016, 42)
- “Variables of employee experience are working environment --.” (Soni et al. 2017, 43)

Ty6ympadriston hoito
- "(Workplace) is well-managed.” (Fombrun et al. 2000, 253)

Fyysinen ymparisto, teknologinen ymparisto ja tyovalineet

- ” -- employee experience is consistent of organizational environmental factors such as -- physical environment --.”
(Shenoy & Uchil 2018, 18)

- "Those touchpoints are interactions with elements of the organization’s culture (such as -- experience with tools,
-- physical space, --”. (Plaskoff 2017, 138)

- “Employee experience is the result of connection, meaning, impact, and appreciation that employees find in their
jobs, in daily interactions with -- tools and technology, and physical environment.” (Rasca 2018, 11)

- ” -- employee experience is consistent of organizational environmental factors such as -- technological
environment --.” (Shenoy & Uchil 2018, 18)

Tyontekijat ja asiakkaat
- “Employee experience is the result of connection, meaning, impact, and appreciation that employees find in their
jobs, in daily interactions with, coworkers, -- customers.” (Rasca 2018, 11)
- “Looks like a company that would have good employees.” (Fombrun et al. 2000, 253) = tdman tutkielman
kontekstissa: “The company has good employees”.

3.3.3 Tyontekijoiden kehittymismahdollisuudet

Artikkelissaan Yildiz ja kollegat (2020) tunnistavat aiemman kirjallisuuden perusteella erilaisia
piirteitd, jotka vaikuttavat positiiviseen tyontekijakokemukseen ja ovat kehittaneet mallin, jonka
avulla voidaan luoda positiivista tyontekijakokemusta. He jaottelevat tyontekijakokemuksen
muodostumisen neljaan paapiirteeseen, joista kolme ensimmaistd, viestintd, johtaminen ja
positiivinen organisaatiokulttuuri tulivat esiin myos muussa tassa tutkielmassa tarkastellussa
kirjallisuudessa. Naiden lisdksi positiivisen tyontekijakokemuksen syntymisen tekijaksi tunnistettiin
artikkelissa myds tyontekijoiden kehittymismahdollisuudet, joka on tassa tutkielmassa lisatty
kuudenneksi tekijaksi sisdisen maineen syntymiseen. Positiivisen tyontekijakokemuksen
muodostumisessa kehittymismahdollisuuksien alaluokiksi on tunnistettu
kouluttautumismahdollisuudet, avoimuus kokeiluille, selkeat tavoitteet ja odotukset seka
tyontekijoiden voimaannuttaminen (Men & Stacks 2013; Gill 2015; Yildiz et al. 2020), jolla Yildiz ja
kollegat viittaavat itsensa johtamisen ja kehittamisen mahdollisuuksiin seka luovuuden sallimiseen.
(Yildiz et al. 2020.) Men ja Stacks (2013, 175) kasittavat tyontekijéiden voimaantumisen vaativan
tyontekijoiden patevyytta ja kyvykkyyttd tyossadn seka tiettya vapautta tehda tarvittavia paatoksia.

Tyontekijoiden voimaannuttaminen olisi voitu sijoittaa tassa tutkielmassa myds johtamisen tai
organisaatiokulttuurin alle, mutta kuten ylempana viitattiin, rajat sisdisten maineen tekijoiden valilla
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ovat hailyvia. Voimaannuttaminen sijoitettiin tyontekijoiden kehittymismahdollisuuksien alle Yildizin
ja kollegoiden (2020) positiivisen tyontekijakokemuksen mallia mukaillen.

TAULUKKO 8 Tyontekijoiden kehittymismahdollisuuksiin liittyvia sisdisen maineen muodostumiseen
vaikuttavia piirteita

Tyontekijoiden kehittymismahdollisuudet - sisaisen maineen tekija 6

Tyontekijoiden voimaannuttaminen

- “For positive employee experience and engaged workforce, organizations are recommended to empower their
employees to work creatively and provide autonomous and flexible environment.” (Yildiz et al. 2020)

- ” - examining possible internal drivers for organizational reputation, revealing that -- employee empowerment
behavior shape employees’ favorable perception of organizational reputation --.” (Men & Stacks 2013, 184)

- “-- symmetrical concept of power, which means collaborating to increase the power of everyone in the
organization, to the benefit of everyone in the organization (Grunig 1992). -- . To attain true empowerment,
employees must be both competent and have certain control to make necessary decisions; either aspect alone is
inadequate for true empowerment.” (Men & Stacks 2013, 175)

Kouluttautumismahdollisuudet
- "Providing development opportunities is one of the main criteria to prefer and stay in an organization for
employees and can also create positive experience in the organization.” (Yildiz et al. 2020)

Tyoympariston avoimuus kokeiluille
- When employees feel independent and able to control their jobs, they feel more enthusiastic, competent,
motivated, and are proud of their job and organization. Moreover, employees who can experiment new things in
their organizations feel safer and engaged. (Yildiz et al. 2020)

Selkeat tavoitteet ja odotukset
- ”Clear goals and expectations have a positive impact on employees’ perceptions about their job and
organization.” (Yildiz et al. 2020)

Uran etenemismahdollisuudet
- Thus a conducive work environment will provide for a good career growth path and thus ensure that the
employee had a good experience in the company --.” (Soni et al. 2017, 45)

3.3.4 Tunneperdinen vetovoima, tuotteet ja palvelut, yhteiskunta- ja
ympadristovastuu seka taloudellinen suoriutuminen

Men ja Stacks (2013) sekd Men (2012) hyddyntavat tutkimuksissaan sisdisen maineen mittaamiseen
Reputation Quotient -mittaria, jossa organisaation mainetta mitataan vastaajien nakemyksilla
organisaation tunneperaisestd vetovoimasta (emotional appeal), tuotteista ja palveluista (products
and services), organisaation taloudellisesta suoriutumisesta (financial performance), visiosta ja
johtamisesta (vision and leadership), tydymparistosta (workplace environment) seka yhteiskunta- ja
ympdristévastuusta (social and environmental responsibility). Artikkelien mukaan myos nama tekijat
tyontekijoiden kontekstiin sovellettuna muodostavat organisaation sisdistd mainetta, esimerkiksi
vetovoimaa mitattiin tutkimuksissa "Organisaatio vaikuttaa hyvalta tyopaikalta” -vaittdman sijaan
vaittamalla: “organisaatio on hyva tyopaikka” (Men & Stacks 2013, 178; Men 2012, 171). Aiemmin
luvussa jo tunnistettujen sisdisen maineen tekijoiden lisdksi Reputation Quotientia mukailemalla
tekijoiksi tunnistettiin vield tunneperdinen vetovoima, tuotteet ja palvelut, yhteiskunta- ja
ymparistévastuu ja taloudellinen suoriutuminen. Ndiden tekijoiden piirteita ei juurikaan tunnistettu
muussa kirjallisuudessa, joten tekijat ja niiden alaluokat koostettiin pitkalti Fombrunin ja kollegoiden
(2000) mittarin perusteella.
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Mainetta mitataan mittarin avulla esittamalla vaittamia kustakin mittarin osa-alueesta.
Tunneperaisen vetovoiman muodostaa kysymykset ihailusta, kunnioituksesta ja luottamuksesta
organisaatiota kohtaan. Tuotteet ja palvelut osio arvioi tuotteiden laatua, visio ja johtaminen
puolestaan johtamisen laatua ja vision selkeytta, kuten myds markkinamahdollisuuksien
hyodyntamista. Tydymparistoa arvioidaan sen perusteella, vaikuttaako organisaatio hyvalta paikalta
tyoskennella ja silta, etta siella on hyvia tyontekijoita. Yhteiskunta- ja ymparistovastuu muodostuu
siitd, tukeeko organisaatio hyvia aatteita, onko se ympariston suhteen vastuullinen ja kohteleeko se
ihmisiad hyvin. (Fombrun, Gardberg & Sever 2000.)

Tassa tutkielmassa joitakin vaittamia on sijoitettu eri sisdisen maineen tekijan alle kuin ne on
mittarissa alun perin sijoitettu. Esimerkiksi mittarissa visio- ja johtaminen -osa-alueen olla oleva
vaittama markkinatilaisuuksien tunnistamisesta ja hyédyntamisesta on taman tutkielman
kontekstissa siirretty tekijan taloudellinen suoriutuminen alle. Myds mittarissa tydymparistoon
sijoitettu vaittama siita, etta vaikuttaako organisaatio hyvalta tyopaikalta on tassa tutkielmassa
sijoitettu tunneperdisen vetovoiman alle. Tama p&aatos tehtiin sen vuoksi, etta tdman tutkielman
kontekstissa tydoympadriston nahdaan kasittavan fyysisen ja teknologisen ymparistdn, tyokaverit ja
asiakkaat, eli erilaiset tekijat, jotka ovat lasna konkreettisesti tyopaikan arjessa. Puolestaan
vaikutelma siitd, onko organisaatio hyva paikka tyoskennella nahdaan liittyvan laajemmin yleiseen
tunteeseen ja kasitykseen organisaatiosta, minka nahtiin sopivan paremmin tunneperdisen
vetovoiman alle.

TAULUKKO 9 Tunneperaiseen vetovoimaan liittyvia sisdisen maineen muodostumiseen vaikuttavia
piirteita

Tunneperdinen vetovoima (emotional appeal)- sisdisen maineen tekija 7

Yleinen kasitys ja tunne organisaatiosta
- "I'have a good feeling about the company.” (Fombrun et al. 2000, 253)
- “Looks like a good company to work for.” (Fombrun et al. 2000, 253) = viite timén tutkielman kontekstissa: “Is
a good company to work for.” (Men 2014)

Luottamus ja kunnioitus organisaatiota kohtaan
- “I admire and respect the company; | trust this company.” (Fombrun et al. 2000, 253)
- “--employees with good feelings towards the company, such as admiration, trust, and respect (emotional appeal)-
-“(Men 2012, 172)

TAULUKKO 10 Tuotteisiin ja palveluihin liittyvia sisdisen maineen muodostumiseen vaikuttavia
piirteita

Tuotteet ja palvelut (products and services) - sisdisen maineen tekija 8
Tyon sisalto

- “Employee experience is the result of connection, meaning, impact, and appreciation that employees find in their
jobs, in daily interactions with -- work content --.” (Rasca 2018, 11)

Seisooko organisaatio tuotteidensa takana
- Stands behind its products and services (Fombrun et al. 2000, 253)
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Tuotteiden ja palveluiden innovatiivisuus, laatu ja vastine rahalle
- Develops innovative products and services; Offers high quality products and services; Offers products and services
that are a good value for the money. ” (Fombrun et al. 2000, 253)

Reputation Quotient -mittarissa yhteiskunta ja ymparistovastuu -osa-alueen alle on sijoitettu
alaluokka ”“ihmisten kohteleminen”. Tama lahestyy ajatuksena pitkalti myos organisaatiokulttuurin
alle sijoitettua “reiluus ja luottamus” alaluokkaa. Tdssa tutkielmassa eroksi on tehty se, etta
reiluudella ja luottamuksella viitataan tyontekijoiden kokemukseen siitd, kohteleeko organisaatio
heitd ja heidan tyckavereitaan reilusti ja tasapuolisesti. Yhteiskunta- ja ymparistovastuun alla oleva
ihmisten kohteleminen puolestaan viittaa organisaation ulkoisiin toimiin kokonaisuudessaan.

TAULUKKO 11 Yhteiskunta- ja ymparistovastuuseen liittyvia sisdisen maineen muodostumiseen
vaikuttavia piirteita

Yhteiskunta- ja ymparistévastuu (social and environmental responsibility) - sisdisen
maineen tekija 9

Organisaatio tukee hyvia aatteita ja tarkoituksia
- "Supports good causes.” (Fombrun et al. 2000, 253)

Ymparistévastuu
- ”ls an environmentally responsible company.” (Fombrun et al. 2000, 253)

Ihmisten kohteleminen
- "Maintains high standards in the way it treats people.” (Fombrun et al. 2000, 253)

Viimeinen sisdisen maineen tekija, taloudellinen suoriutuminen sisaltda monia yksityisen yrityksen
kontekstiin tarkoitettuja vaittamia, kuten organisaatio matalan riskin sijoituskohteena seka se, etta
organisaatio suoriutuu taloudellisesti kilpailijoitaan paremmin. Nama eivat valttamatta tallaisinaan
taysin sovi julkisen sektorin yhteyteen. Tassa tutkielmassa taloudelliseen suoriutumiseen lasketaan
mukaan kuitenkin myos tyontekijoiden nakemykset organisaationsa resurssien riittavyydesta ja
niiden jakautumisesta, vaikka ndma eivat sinalladn vastaa taysin kirjallisuudesta nostettuja alaluokkia
taloudellisen suoriutumisen tekijalle.

TAULUKKO 12 Taloudelliseen suoriutumiseen liittyvia sisdisen maineen muodostumiseen vaikuttavia
piirteita
Taloudellinen suoriutuminen (financial performance) - sisaisen maineen tekija 10

Markkinatilaisuuksien hyodyntaminen
- ”Recognises and takes advantage of market opportunities.” (Fombrun et al. 2000, 253)

Organisaation toiminnan kannattavuus
- "Has a strong record of profitability.” (Fombrun et al. 2000, 253)

Matalan riskin sijoituskohde
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- "Looks like a low risk investment.” (Fombrun et al. 2000, 253)

Suoriutuu kilpailijoitaan paremmin
- "Tends to outperform its competitors.” (Fombrun et al. 2000, 253)

Organisaation kasvun tulevaisuudenndkymat
- ”Looks like a company with strong prospects for future growth.” (Fombrun et al. 2000, 253)

Palkkaus
- "--agood pay package -- are a part of employee experience.” (Soni et al. 2017, 43)

The Reputation Quotient on kehitetty kaupallisten yrityksien maineen mittaamista varten (Gardberg
& Fombrun 2002), eikd mittarin muuttujat valttdmatta sovellu julkisen organisaation sisdisen
maineen mittaamiseen. Esimerkiksi Waeraas ja Byrkjeflot (2012) vaittavat artikkelissaan, etta julkisen
organisaation mainetta ei voi hallita kaupallisen organisaation maineenhallintaan kehitettyjen
valineiden avulla. He mainitsevat muun muassa the Reputation Quotientin mittaaman tunneperdisen
vetovoiman rakentamisen olevan joissain tilanteissa mahdotonta julkisille organisaatioille (Waeraas ja
Byrkjeflot 2012, 191). Taman tutkielman asetelman vuoksi the Reputation Quotientista nostettuja
sisdisen maineen tekijoitd onkin mielenkiintoista tarkastella nimenomaan julkisen organisaation
kontekstissa, kun pyritdan selvittdmaan, muodostuuko sisdinen maine eri tekijoista yksityisella ja
julkisella sektorilla.

3.4 Tutkielman sisdisen maineen tekijit ja analyysirunko

Suuri osa tutkielmassa kasitellysta kirjallisuudesta tarkastelee sisdisen maineen tekijo6ita siita
nakokulmasta, mitka tekijat muodostavat organisaatiolle suotuisaa sisdistd mainetta (ks. esim. Yildiz
et al. 2020; Plaskoff 2017; Gill 2015). Fombrunin ja kollegoiden (Fombrun et al. 2000, 253)
Reputation Quotient -mittari puolestaan sisaltaa erilaisia vaittamia, joiden perusteella organisaation
mainetta arvioidaan. Taman tutkielman tavoitteena on maarittaa tekijoita, jotka muodostavat
organisaation sisdistd mainetta julkisella sektorilla — oli se sitten positiivista tai negatiivista. Taman
vuoksi luvussa 3.3 esitellyt sisdisen maineen tekijat ja niiden piirteet (taulukot 3—12) muutetaan
neutraaliin muotoon, ja vditteet muokataan niin, ettd vain niiden ydinajatus jatetaan nakyviin. Talldin
aineiston ilmaisujen luokittelu eri tekijoihin on helpompaa ja se lisda koodauksen luotettavuutta.

Tassa vaiheessa riisuttiin myos kirjallisuudesta lainatut piirteiden kuvailut ja luonnehdinnat, jotta
kuva sisdisten maineen tekijoista selkeytyy. Lisdksi maaritelmissd on huomattavissa erilaisia sisdisen
maineen tekijoiden paallekkaisyyksia: kirjallisuudessa samoja piirteita liitettiin eri tekijéiden alle.
Organisaatiokulttuurin piirteeksi maariteltiin reiluus ja luottamus, mutta luottamus organisaatiota
kohtaan on vahva osa my0s sisdisen maineen tekija tunneperaistd vetovoimaa. Paallekkaisyyden
karsimiseksi osaksi organisaatiokulttuuria jatettiin pelkdstaan reiluus, ja luottamukseen viitataan
pelkastaan organisaationperdisessa vetovoimassa. Johtamisen piirteisiin kuuluva “ndkemys
toimitusjohtajasta” muutettiin tata tutkielmaa varten ndkemykseksi johtohahmaoista, silla julkisella
organisaatiolla ei ole toimitusjohtajaa ja mukaan haluttiin laskea my6s muutkin nakyvat henkil6t kuin
laitoksen padjohtaja.

Viestintdan liittyvassa sisdaisen maineen kirjallisuudessa tiedon jakaminen organisaatiossa
tunnistettiin vaikuttavan sisdiseen maineeseen. Kirjallisuus viittaa tiedon kulkuun organisaatiossa ja
tiedon véliseen tiedon jakamiseen (Yildiz et al. 2020), mutta tassa tutkielmassa tiedon jakaminen
ymmarretdan laajemmin myos organisaation ulkopuolella tapahtuvaksi tiedottamiseksi tutkimus- ja
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asiantuntijaorganisaation roolin vuoksi: Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen tarkoituksena on levittaa
tutkimustietoa ja hyvia kdytantdja myos organisaation ulkopuolelle. Kirjallisuudessa prosesseihin ja
kaytantoihin liittyen viitataan yleisesti kaytantoihin (Plaskoff 2017), ja erikseen vield sisaisiin
kaytantoihin (Shenoy & Uchil 2018). Taman tutkielman tarpeisiin vastaamiseksi ei ole katsottu
olennaisena erottaa sisdisia kdaytantoja, joten prosessit ja kdytannot koostuu analyysirungosta
nimensa mukaisesti organisaation prosesseista ja kdytannoista. Myos erilaiset kirjallisuuden eridvista
sanavalinnoista johtuvat paallekkdisyydet karsittiin pois.

Taulukossa 13 esitetdan kirjallisuuden perusteella maaritellyt sisdisen maineen tekijat ja niiden
piirteet muokattuina tdman tutkielman tarpeita vastaavaan muotoon. Samalla taulukosta muodostuu
tutkielman analyysirunko: tama laadullinen tutkielma pyrkii ratkaisemaan tutkimusongelman
teorialdhtoisesti, jolloin aiemman kirjallisuuden perusteella muodostetaan analyysirunko, jonka
avulla tutkimuksen aineistoa tarkastellaan ja luokitellaan (Tuomi & Sarajarvi 2018, 127). Sisaisen
maineen tekijat ovat analyysirungon ylaluokkia ja sisdisen maineen tekijoiden piirteet toimivat
analyysirungon alaluokkina. Analyysirungon hyédyntdminen aineiston luokittelussa esitelladn luvussa
4,

Kuten julkisen organisaation maineenhallintaan ja maineen mittaamiseen liittyvassa kirjallisuudessa
(ks. esim. Fombrun et al. 2000; Luoma-aho 2007; Carpenter 2010; Lee & Van Ryzin 2019), myo6s
sisdinen maine muodostuu lukuisten eri tekijoiden ja ulottuvuuksien pohjalta.

TAULUKKO 13 Sisadisen maineen tekijat ja tutkielman analyysirunko

Sisdisen maineen tekijit: tutkielman analyysirunko
Ylaluokka Alaluokat

Viestinnan lapinakyvyys ja avoimuus
Organisaation tarinankerronta
Viestinnan syvyys

Viestinta Viestinta ja vuorovaikutus
Viestiminen organisaation arvoista ja missiosta
Palautteen saaminen
Tiedon jakaminen

Autenttisuus

Tyyli

Laatu

Osallistavuus

Kannustavuus

Ndkemys johtohahmoista

Tyontekijoiden luottamuksen ja kunnioituksen saavuttaminen
Tyontekijoiden ja tarpeiden ymmartaminen

Valmentaminen

Inspiroivuus

Johtaminen

Tyon autonomisuuden taso

Ilmapiiri ja sen turvallisuus
Organisaatiokulttuuri Sitoutumisen taso

Arvot ja missio

Vision selkeys ja se, onko se jaettu
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Tyoympariston edistavyys ja kannustavuus
Yhteistyon taso

Reiluus

Joustavuus/jaykkyys

Tunnustamisen ja palkitsemisen maara ja laatu

Prosessit ja kdytannot P.r.os?SSIt..
Kaytannot
Fyysinen ymparisto
Teknologinen ymparisto
Tyoymparistd Tyovilineet
Tyokaverit
Asiakkaat

Tyontekijoiden voimaannuttamisen taso

Kouluttautumismahdollisuudet
Tyontekijoiden kehittymismahdollisuudet | Suhtautuminen kokeiluihin

Tavoitteiden ja odotusten selkeys

Uran etenemismahdollisuudet

Tunneperiinen vetovoima Yleinen késitys ja tunne organisaatiosta
Luottamuksen ja kunnioituksen taso organisaatiota kohtaan

Tyon sisalto

Seisooko organisaatio tuotteidensa takana

Tuotteet ja palvelut Innovatiivisuuden maara

Laadun maara

Vastine rahalle

Organisaation eettisyys
Yhteiskunta- ja ymparistdvastuu Ympadristovastuu
Ihmisten kohteleminen

Markkinatilaisuuksien hyddyntaminen
Toiminnan kannattavuus
Organisaatio sijoituskohteena
Suoriutuminen suhteessa kilpailijoihin
Kasvun tulevaisuudennakymat
Palkkaus

Taloudellinen suoriutuminen

3.5 Tyotyytyvaisyys ja sisdinen maine

Tyontekijakokemuksella on esitetty olevan vaikutusta myos tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen (ks.
esim. Soni et al. 2017), minka vuoksi tyotyytyvaisyyttd, sen merkitysta ja muodostumista on syyta
tarkastella sisdisen maineen tarkastelun ohella. Tutkielmassa etsitdankin vastausta myos
tutkimuskysymykseen ”Mitka sisdisen maineen tekijat nostavat tyotyytyvaisyytta ja mitka tekijat
heikentavat sitd. Tyotyytyvaisyytta tarkastellaan Herzbergin, Mausnerin ja Snydermanin (1959)
motivaatio-hygienia -teorian pohjalta. Teoria esittaa, etta tyotyytyvaisyyteen ja
tyotyytymattomyyteen vaikuttavat eri tekijat: motivaatiotekijat nostavat tyotyytyvaisyytta, kun taas
hygieniatekijat lisddvat tyotyytymattomyytta.

Tassa alaluvussa tarkastellaan ensin tyotyytyvaisyyden kasitteen maaritelmaa, tyotyytyvaisyyden
merkitysta organisaatiolle ja yksilolle, jonka jalkeen esitellaan tarkemmin motivaatio-hygienia -
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teoriaa ja tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoita. Alaluvun lopuksi eritelladn tarkemmin sitd, kuinka
organisaation sisdinen maine ja tyontekijoiden tyotyytyvaisyys nahddan yhtenevan tassa
tutkielmassa ja kuinka tyotyytyvaisyytta tarkastellaan aineistosta |0ydettavien sisdisen maineen
tekijoiden kautta. Luvun lopussa tarkastellaan myos sitd, kuuluvatko luvussa 3.4 muodostetut
sisdisen maineen tekijat motivaatio- vai hygieniatekijoihin Herzbergin ja kollegoiden (1959)
luokittelun mukaan.

Kasitteella tyotyytyvaisyys tarkoitetaan henkilon yleista asennetta tyotaan kohtaan ja
tyotyytyvaisyyden voidaan ndhda kumpuavan siitd, miten organisaatio pystyy tyydyttamaan
tyontekijan tarpeet ja halut (Knoop 1994). Tyotyytyvaisyys voidaan ymmartaa myos kiintymyksena,
joka ennustaa tyontekijan nakemysta siita, kuinka hyvin organisaatio pitda huolta tyontekijoistaan
(Tsai & Yen 2020). Tyotyytyvaisyyden keskidssa onkin tydontekijan mielipide organisaatiostaan ja
suhtautuminen organisaatioonsa. Tama voidaan nahda pitkalti yhtenevan alaluvussa 3.2
muodostetun sisdisen maineen maaritelman kanssa, jonka keskitssa on tyontekijan kokemus
organisaatiostaan.

Tyotyytyvaisyys on saanut kirjallisuudessa paljon huomiota jo useiden vuosikymmenten ajan (George
et al. 2008) ja tyotyytyvaisyyden ndhddan motivoivan tyontekijoita (Tsai & Yen 2020). Tyontekijoiden
tyotyytyvaisyys ja motivaatio yhdistetaan lukuisiin eri positiivisiin ilmi6ihin organisaatiossa, kuten
tyontekijoiden parempaan suoriutumiseen (Yousaf 2020), henkil6ston vahentyneeseen
vaihtuvuuteen sekd organisaation lisddntyneeseen tehokkuuteen (Hsiao et al. 2017), minka vuoksi
tyotyytyvaisyyden edistaminen voidaan nahda hyddyllisena organisaation kannalta. Taman lisaksi
kirjallisuudessa on havaittu, etta henkilon tyytyvaisyyden tunne tyotaan kohtaan linkittyy vahvasti
my0s kokonaisvaltaiseen tyytyvaisyyteen henkilon eldamdassa (ks. esim. Hsiao et al 2017; Kozan et al.
2019).

Yksi tunnetuimmista tyotyytyvadisyytta kasittelevista teorioista on alaluvun alussa mainittu
Herzbergin ja kollegoiden (1959) motivaattori-hygienia -teoria, jota kutsutaan myds
kaksifaktoriteoriaksi (two-factor theory). Tutkimuksessa tunnistetaan organisaatioon ja tyohon
liittyvia tekijoita, jotka vaikuttavat tyotyytyvaisyyteen ja tekijoita, jotka vaikuttavat
tyotyytymattomyyteen. Teoria esittda, ettd tyohon itsessaan liittyvat, tyontekijan sisdiset tekijat
vaikuttavat tyotyytyvaisyyteen, kun puolestaan tydymparistoon liittyvat, tyontekijan ulkoiset tekijat
vaikuttavat tyotyytymattomyyteen. (Herzberg et al. 1959.)

Tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoita, nimitetdan tutkimuksessa motivaatiotekijoiksi ja
motivaattoreiksi, jotka voidaan kasittaa henkilon sisdisina tekijoina, jotka vastaavat henkilon itsensa
toteuttamisen tarpeeseen (Herzberg et al. 1959, 113—119). Teoriassa on viisi motivaattoria: saavutus
(achievement), tunnustaminen (recognition), tyo itsessaan (work itself), vastuu (responsibility) seka
eteneminen organisaatiossa (advancement). Yhteenvetona tekijat liittyvatkin tyon tekemiseen,
tyosta pitdmiseen, tydssa onnistumiseen, tunnustuksen saamiseen tydstdan, ja ammatilliseen
etenemiseen tyouralla. (Herzberg et al. 1959, 44—-48; 60-63). On huomattava, etta yksittaiset tekijat
sisdltavat monenlaisia piirteita: esimerkiksi tyo itsessaan kasittaa piirteita aina tydn teon
osallistumisen tavasta aina siihen, kuinka paljon tyontekijan on mahdollista hallita omia
tyotehtaviaan (Yousaf 2020, 90).

Tyotyytymattomyyteen puolestaan vaikuttavat tekijat, jotka liittyvat tyon tekemisen olosuhteisiin.
Naita tekijoita tutkijat nimittavat hygienia-tekijoiksi (hygiene factors). Kasite viittaa ladketieteelliseen
hygieniaan: hygienia on valine, jonka avulla ihmisen ymparistdsta poistetaan haitallisia tekijoita
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ennaltaehkaisevasti, eika se itsessdaan pysty parantamaan sairasta ihmista. Tutkimuksessa hygienia-
tekijoiksi luokitellaan johtaminen (supervision), ihmisten valiset suhteet (interpersonal relations),
fyysinen tyoymparisto (physical working conditions), palkka (salary), organisaation kdytannot ja
hallinto (company policies and administrative practices), edut (benefits) ja tydsuhdeturva (job
security). (Herzberg et al. 1959, 113-119.)

Motivaatiotekijat siis synnyttavat tyotyytyvaisyytta ja motivaatiota, eika niiden puute teorian
mukaan synnyta tyotyytymattomyytta. Vastaava patee hygieniatekijdihin: ne voivat synnyttaa
tyotyytymattomyytta, mutta jos ne ovat tyontekijan mielesta riittavalla tasolla, ne poistavat
tyotyytymattomyyden, mutta eivat voi synnyttda tyotyytyvaisyytta tai motivaatiota. (Herzberg et al.
1959.) Kaksifaktoriteoria kiinnittdd huomiota myds siihen, ettd motivaattoreilla on hygieniatekijoita
pidempikestoisemmat vaikutukset tyontekijoiden tydasenteisiin, minka vuoksi motivaatiotekij6illa on
suurempi potentiaali tydntekijoiden motivaation lisédmisen kannalta (Herzberg 2003).
Tyontekijoiden motivoiminen puolestaan kasitetaan merkitykselliseksi organisaation kannalta, silla
motivaatio on hyvin tarkeaa tyontekijoiden suoriutumisen kannalta (Yousaf 2020).

Herzbergin (1959) teoria yhdistetddan monesti Maslowin tarvehierarkiateoriaan. Esimerkiksi
tutkimuksessaan Saglam (2007) rinnastaa hygieniatekijat tarvehierarkian perustarpeisiin:
perustarpeiden ollessa tyydyttyneitd, voitaisiin tyotyytyvaisyytta lisdta motivaatiotekijoilld, jotka
rinnastuvat tarvehierarkian korkeampiin itsensa toteuttamisen tasoihin.

Motivaatio-hygienia -teorian merkittavyydesta tyotyytyvaisyyden tutkimukselle kertonee se, etta
teoria esiintyy kirjallisuudessa edelleen, vaikka sen luomisesta on jo useita vuosikymmenia. Teoriaa
on hyddynnetty muun muassa tutkimalla tietoliikenneteollisuuden tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta
(Yousaf 2020); opettajien tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia sisadisia ja ulkoisia motivaatiotekijoita
(George et al. 2008); tyotyytyvaisyytta kulttuurisesti moninaisessa organisaatiossa (Hsiao et al. 2017);
seka hoitajien suureen vaihtuvuuteen vaikuttavia tekijoita (Bryant 2018). Teoriaa on my6s kehitetty
eteenpadin ja esimerkiksi alkuperdisiin tyotyytyvaisyytta lisddviin motivaatiotekijoihin on esitetty
lisattavaksi muun muassa arvot merkityksellisen tyon tekemisesta, yhteiskunnallisesta
vaikuttavuudesta ja siitd, ettd tyontekija pystyy vaikuttamaan organisaatiossa ja han on ylpea
organisaatiostaan (Knoop 1994).

Vaikka teoriaa on todennettu lukuisissa tutkimuksissa (ks. esim. Knoop 1994), on siita kuitenkin
kiistelty ja sitd kohtaan on esitetty runsaasti kritiikkia. Kirjallisuudessa on saatu useita toisistaan
eriavia ja ristiriitaisia tuloksia riippuen kulttuurista, organisaation toimialasta ja tyontekijoiden
demografisista tekijoista (ks. esim. Yousaf 2020, 90-91). Useiden tutkimusten perusteella myos
hygieniatekijat ovat osoittautuneet tarkeiksi tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden ja motivaation
kannalta, esimerkiksi tyosta saatavalla palkalla on todettu olevan vaikutusta tyotyytyvaisyyteen, ja
vastaavasti kaikkien motivaatiotekijoiden vaikuttavuutta ei jokaisessa tutkimuksessa ole pystytty
todentamaan (ks. esim. Yousaf 2020; Tsai & Yen 2020; Saglam 2007). My0s motivaatiotekijoiden
puutteen on todettu lisddvan tyotyytymattomyytta tyontekijoiden keskuudessa (Yousaf 2020, 92),
mika asettuu ristiriitaan kaksifaktoriteorian kanssa.

Kirjallisuudessa on myds kritisoitu teorian kulttuuri- ja kontekstisidonnaisuutta. Esimerkiksi Saglam
(2007) selittaa tutkimustulostaan siita, etta tyontekijat kokevat myos hygieniatekijat merkityksellisina
tyotyytyvaisyyden kannalta silla, etta Herzbergin (1959) teoria sopii hydédynnettavaksi paremmin
lansimaisten yhteiskuntien seka tietyn ekonomisen luokan kontekstiin. Han esittaa, etta
perustarpeiden, eli hygieniatekijoiden tayttyminen voi riittdaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden
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lisadantymiseen kontekstista riippuen, minka vuoksi hygieniatekijoiden tarkeytta ei saa sivuuttaa tai
aliarvioida (Saglam 2007).

Vaikka Herzbergin ja kollegoiden (1959) teoria tyotyytyvaisyyden ja tyotyytymattomyyden synnysta
ei ole aukoton, kiitetdan sita kuitenkin siita, ettd se auttaa kiinnittamaan huomiota
tyotyytyvaisyyteen ja tyontekijoiden motivoimiseen (ks. esim. Saglam 2007). Esimerkiksi Yosaf (2020,
88) tutkii motivaatio-hygienia -teoriassa esitettyjen tekijoiden merkittavyytta tyotyytyvaisyyden
kannalta, mutta keskittyy tarkastelussaan yksittdisten tekijoiden vaikutukseen kiinnittamatta
niinkdan huomiota siihen, kumpaan ryhmaan ne kaksifaktoriteoriassa on jaoteltu. Voidaankin
ajatella, ettd organisaatioiden on hedelmallista tarkastella sitd, mitka tekijat vaikuttavat
tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen, vastasivat ne Herzbergin (1959) luonnehdintaa motivaatio- ja
hygieniatekijoiden vaikutusmekanismeista tai eivat.

Taman vuoksi motivaatio-hygienia -teoria osoittautuu mielenkiintoiseksi myos tdman tutkielman
kannalta. Tutkielman paapaino on erilaisten tyontekijakokemuksen tekijoiden tunnistamisessa
aineistossa, mutta lisdksi halutaan kiinnittda huomiota siihen, ilmeneeko tutkielmassa tekijoita, jotka
vaikuttavat synnyttdvan tyotyytyvaisyytta tai tyotyytymattomyytta. Tyotyytyvaisyyttd nostavat tekijat
voidaan ndhda parantavan organisaation sisdista mainetta ja tyotyytymattomyytta aiheuttavat tekijat
huonontavan organisaation sisdistd mainetta. Tutkimuksen johtopaatoksissa tyotyytyvaisyytta
tarkastellaan sen kautta, miten tyontekijakokemuksen eri tekijat nayttaytyvat tyontekijoille:
suhtautuvatko tyontekijat positiivisesti, neutraalisti vai negatiivisesti eri tekijoihin, ja voidaanko sen
kautta tunnistaa tekijoita, jotka parantavat tai jotka huonontavat sisdista mainetta. Lisaksi
kiinnitetdadn huomiota siihen, miten sisdisen maineen tekijat jakautuvat motivaatio- ja
hygieniatekijoihin, ja onko talla vaikutusta siihen, parantavatko vai heikentavatko tekijat
kohdeorganisaation sisdistd mainetta.

Sisdisen maineen tekija tyontekijan kehittymismahdollisuudet katsotaan viittaavan motivaatio-
hygieniateoriassa esiteltyyn motivaatiotekijaan eteneminen organisaatiossa, minka vuoksi
tyontekijan kehittymismahdollisuudet nahdaan tassa tutkielmassa motivaatiotekijana. Myds tuotteet
ja palvelut ymmarretdan motivaatiotekijaksi, silld ne viittaavat Herzbergin (1959) tavoin pitkalti
tyohon itsessdan. Yhteiskunta- ja ymparistovastuun luokitteleminen oli haastavampaa: toisaalta
motivaatiotekijoihin kuuluu vastuu, mutta siihen viitataan silla vastuulla, joka tyontekijdlle annetaan
omasta tyostaan, eika sinalladn organisaation vastuullisuudesta (Herzberg et al. 1959). Kuitenkin
voidaan ymmartaa, ettd organisaation eettisyys ei vastaa hygieniatekijoitd, joiden ymmarretdan
viittaavan enemman tydn tekemisen olosuhteisiin, joten yhteiskunta- ja ymparistdvastuu luokitellaan
tassa tutkielmassa motivaatiotekijaksi.

Tunneperdisen vetovoiman ja organisaatiokulttuurin kohdalla jouduttiin kdyttdmaan enemman
harkintaa motivaatio-hygienia -jaottelun luomiseksi. Tunneperdinen vetovoima viittaa yleiseen
tunteeseen ja kasitykseen organisaatiosta, seka siihen, nahddanko organisaatio luotettavana. Tekija
ei sovi hygieniatekijoiden piirteisiin, mutta ei toisaalta vastaa suoraan myoskaan
motivaatiotekijoiden piirteitd. Tunneperainen vetovoima tunnistettiin kuitenkin motivaatiotekijaksi,
silld sen katsottiin viittaavan siihen, onko tyéntekija ylpea organisaatiostaan, joka on kirjallisuudessa
lisatty yhdeksi motivaatiotekijaksi (Knoop 1994). Organisaatiokulttuuri puolestaan voidaan kasittaa
hygieniatekijaksi, silla organisaatiokulttuurin piirteeksi on kirjallisuuden perusteella maaritelty
esimerkiksi ilmapiiri ja yhteistyon taso, jotka katsotaan sopivan tyon tekemisen kontekstiin.
Organisaatiokulttuuriin kuuluu kuitenkin myos tydympariston edistavyys ja kannustavuus seka
tunnustamisen maara ja laatu, joiden perusteella se valittiin kuuluvan motivaatiotekijaksi.
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Hygieniatekijoita ovat Herzbergin (1959) luokittelun mukaan muun muassa johtaminen, fyysinen
tyoymparisto, palkka sekd organisaation kaytannot ja hallinto. Ndiden perusteella sisdisen maineen
tekijat johtaminen, tydymparistd, taloudellinen suoriutuminen seka prosessit ja kdaytannot voidaan
melko suoraviivaisesti luokitella hygieniatekijoiksi. Myos viestintd ymmarretdaan hygieniatekijaksi,
silld sen katsotaan viittaavan enemman juuri tyon tekemisen kontekstiin kuin tyéhon itsessaan.

Motivaatiotekijoiksi siis luokitellaan tdssa tutkielmassa sisdisen maineen tekijat tyontekijoiden
kehittymismahdollisuudet, tunneperdinen vetovoima, tuotteet ja palvelut seka organisaatiokulttuuri.
Hygieniatekijoiksi tunnistettiin puolestaan prosessit ja kdytannot, johtaminen, taloudellinen
suoriutuminen, viestinta ja tydymparisto.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tama tutkielma toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka aineistoa analysoitiin teoriaohjaavan
sisdllénanalyysin avulla. Tutkimuksen kohteena oli Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen seka
Kansanterveyslaitokset ja Stakesin tyontekijoiden ndkemykset omasta organisaatiostaan.

Tassa luvussa esitelldan tutkielman empiirista osuutta. Ensimmaisena tarkastellaan tutkielman
tieteenfilosofisia [ahtokohtia ja ndkemysta tiedosta. Sen jalkeen esitelldan tutkielman aineistoa ja
kohdeorganisaatioita syvemmin. Taman jdlkeen tarkastellaan laadullisen tutkimuksen piirteita ja
syita, miksi se on valittu tutkielman tutkimusotteeksi seka tarkastellaan muita tutkielmassa
hyodynnettyja tutkimusstrategioita. Syvempaa huomiota kiinnitetaan aineiston
analyysimenetelmaan, teorialdhtoiseen sisallonanalyysiin; miten se toteutetaan ja miksi se on
katsottu sopivaksi taman tutkielman kontekstiin. Taman jalkeen kuvataan vaiheittain, miten
aineiston analyysi toteutettiin tassa tutkielmassa ja millaisia eri valintoja analyysi sisalsi. Analyysin
esittelyn tukena hyddynnetaan esimerkkeja aineistosta.

4.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtokohdat

Laadullinen tutkimus ndhddan rakentuneen usealle tieteenfilosofiselle suuntaukselle (Eskola &
Suoranta 2008, 25), eika tieteenfilosofialle aseteta tassdkaan tutkimuksessa selkeita rajoja.
Tutkielman voidaankin nahda linkittyvan useaan eri tieteenfilosofiseen perinteeseen, kuten
empirismiin, konstruktivismiin, kriittiseen teoriaan. Rationalistisesti tiedon hankkimisessa painottuu
jarkeily, paattely ja logiikka, kun taas empirismissa nahdaan, etta tiedon saaminen on
kokemusperdista ja sen hankinta vaatii aistihavaintojen tekemista (Markie 2017). Tutkielman voidaan
nahda lahestyvan konstruktivismia, jossa todellisuus kasitetddn suhteellisena ja kokijastaan
riippuvaisena (Metsdmuuronen 2008, 12). My0s interpretivismi, eli tulkinnallisuuden paradigma
nahdaan tarkeaksi tieteenfilosofiseksi lahtokohdaksi tutkielmalle, silla tutkielmassa halutaan nostaa
esiin kokemusten tulkinnallisuus. Tyontekijoilla ryhmana ei ole taysin yhtenevaa tulkintaa
organisaatiostaan, vaan kunkin kokemuksiin vaikuttaa tyontekijan omat lahtékohdat. (Saunders,
Lewis & Thornhill 2019, 148—149.) Tutkielmassa pyritadnkin saavuttamaan tyontekijoiden
kokemusten moninaisuus, samalla kun pyritdan kuvaamaan kohdeorganisaation
tyontekijakokemusta yleisemmalla tasolla.

Ontologiselta taustaltaan tutkielma kallistuu relativismiin, jossa ajatellaan tiedon olevan
subjektiivista ja riippuvaista kontekstista ja siita miten ihmiset luonnehtivat kokemuksiaan, sen
sijaan, ettd aineistoa tarkasteltaisiin objektiivisina totuuksina (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
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2006). Aineisto ymmarretaan tyontekijoiden kokemuksina ja ndkemyksina tyopaikastaan, eika
objektiivisina totuuksina organisaatiosta.

4.2 Aineisto

Taman tutkielman aineistona hyddynnettiin toisen tutkijan keradmaa aineistoa. Aineisto on alun
perin keratty sidosryhmakyselyind vuosina 2008, 2011, 2014 ja 2018. Sidosryhmakyselyt toteutettiin
sosiaali- ja terveysministerion (STM) hallinnonalan organisaatioille, joihin myds Terveyden ja
hyvinvoinnin laitos kuuluu. Kysely pohjautuu STM:n tarpeisiin suunniteltuun mainemittariin, joka
kehitettiin alun perin osana vaitoskirjatutkimusta. Mittarin ulottuvuudet on muodostettu STM:n
johtajien ja viestintdjohtajien haastattelujen pohjalta kartoitetuista tavoitemaineen ominaisuuksista.
Kyselylla mitataan sidosryhmien mielikuvia ja odotuksia organisaatioita kohtaan. Aineisto on keratty
sahkoisena kyselytutkimuksena harkittuna otantana, keskittyen sidosryhmiin, joiden kanssa
organisaatiot ovat jatkuvassa yhteistydssa. Tyontekijat ovat valikoituneet jokaisen organisaation
mittaukseen mukaan, mika kertoo osaltaan myds sitd, kuinka tarkeita tyontekijoiden ndakemykset ja
odotukset organisaatiota kohtaan ndhdaan. (Luoma-aho 2007; 2008b; 2011; 2014; 2018.)

Mainemittaus koostuu vaittamakysymyksista ja kahdesta avokysymyksesta. Vaittamakysymyksia 40
ja niissa organisaation mainetta mitataan vaittamaparien avulla viiden maineen ulottuvuuden
suhteen: viranomainen, arvostettu, luotettu, palveleva ja tehokas. Kyselyssa vastataan nakemyksiin
vaitepareista asteikolla 1-5, jossa 1 on negatiivinen (kuten yhteistydkyvyton) ja 5 tavoitellumpi
(yhteistyokykyinen). Avoimet kysymykset kartoittavat sidosryhmien mielikuvia organisaatiosta, ja
odotuksia organisaatiota kohtaan. Sidosryhmien mielikuvat kohdeorganisaatiosta ovat vastauksia
avoimeen kysymykseen ”"Kertokaa muutamalla sanalla tai adjektiivilla, mita teille tulee ensimmaisena
mieleen kohdeorganisaatiosta?” Suurin osa vastauksista noudatti ohjeistusta muutamasta
kuvailevasta sanasta, mutta aineisto sisalsi myos pidempaa pohdintaa.

Mainemittauksien odotuksia kartoittavan kysymyksen muotoilu on vaihdellut mittausvuosien aikana.
Mittausvuosina 2008 ja 2011 odotuksia on keratty monivalintakysymyksella: “Odotukseni
kohdeorganisaation toiminnasta tulevaisuudessa?”. Vastaaja on voinut valita sopivimman kolmesta
vaihtoehdosta: 1) toiminnan tulisi jatkua nykyisellaan, 2) minulla ei ole erityisia toiveita seka 3)
odotan muutosta seuraaviin asioihin. Avoimet vastaukset ovat kolmannen vaihtoehdon valinneiden
odotuksia sille, mita organisaation pitdisi muuttaa. Mittausvuosina 2014 ja 2018 kysymyksen periaate
on pysynyt samana, mutta muutosta odottava vastausvaihtoehto on muotoiltu seuraavasti: ”Jos
voisin vapaasti muuttaa kohdeorganisaation toimintaa, muuttaisin...”. Taman kysymyksen avoimet
vastaukset koostuvat siis muutosodotuksista, eika niissa siten ole huomioituna niita vastaajia, joilla ei
ole organisaatiota kohtaan erityisia toiveita, tai niitd, jotka haluavat toiminnan jatkuvan nykyiselldan.
(Luoma-aho; 2008b; 2011; 2014; 2018.)

Taustatietoina mainemittarin kyselylomakkeessa kysytdaan vastaajan sukupuolta, ikda, asiointitiheytta
kohdeorganisaation kanssa, sekd pdaasiallista tydtehtdvaa ja maantieteellistd aluetta. Vastaajia ei voi
henkil6ida kyselyn perusteella, ja tietoja, kuten ika ja sukupuoli on hyddynnetty yleisella tasolla,
kuten erittelemaan sitd, kuinka valmiita eri ikdryhmat olivat suosittelemaan organisaatiota. Vastaajat
ovat lisdksi tienneet, etta vastauksia kasitelldaan luottamuksellisesti, ja niitd kdytetdan sosiaali- ja
terveysministerion ja sen hallinnonalan organisaatioiden kehittamiseen. Vuoden 2018 kyselyn
sahkoisessa saatekirjeessa on lisaksi eritelty, kauanko aineisto sdilyy kyselyssa hydédynnetyssa
Webropol-palvelussa, ja ettd kerdyksen jalkeen aineistosta poistetaan kaikki tunnistetiedot.
Kyseisessa saatekirjeessa on myos eritelty aineiston sailyttamispaikan turvallisuutta seka sita, etta

aineistoa saatetaan kayttaa pitkittaisaineistona jatkotutkimuksissa. Kyselyn vastaanottajia on
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ohjeistettu olemaan yhteydessa kyselyn tuottaneeseen tutkijaan seka STM:n edustajaan, jos
vastaanottajilla on ollut jotain tiedusteltavaa kyselyyn liittyen.

Aineistoa hyddynnettiin tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatio Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen
(THL) tyontekijoiden osalta. THL on muodostunut vuonna 2009 kahden organisaation,
Kansanterveyslaitoksen (KTL) ja Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittamiskeskuksen (Stakes)
yhdistyessa. Vuoden 2008 mittauksen osalta tarkasteltiin KTL:n ja Stakesin tyontekijoiden vastauksia,
jotta voitiin muodostaa tarkempi kuva siitda, miten kohdeorganisaation maine on kehittynyt
mittausvuosien myota. Tarkasteltu aineisto on my6s maarallisesti suurempi, kun tarkasteltiin myos
mittausvuotta 2008 Stakesin ja KTL:n osalta. Vastauksia neljan mittausvuoden ajalta kertyi nain
ensivaikutelmien suhteen yhteensa 123, ja odotusten suhteen 75. Taulukossa 14 esitetdaan
lahetettyjen seka palautuneiden kyselyjen maara vuosittain kaikkien sidosryhmien osalta seka
pelkastaan tyontekijoiden osalta (Luoma-aho 2008b; 2011; 2014; 2018).

TAULUKKO 14 Mainemittauskyselyjen palautusprosentit kaikkien sidosryhmien seka tyontekijoiden
osalta

Kyselyjen palautusprosentit vuosittain

Lahetetty Palautui lkm Palautusprosentti, | Lahetetty km, | Palautui lkm Palautusprosentti,
lkm, kaikki kaikki tyontekijat tyontekijat
\K/-LFTSI 2008 - 320 165 51,6 % 59 32 54,2 %
Vuosi 2008 — 317 131 45,6 % 59 32 54,2 %
Stakes
Vuosi 2011 - 0
THL ) ) 3% ] i i
¥:<ES| 2014 - 350 105 30 % 60 20 33%
\T/:ch 2018 - 367 107 29% 66 30 45 %

Tyontekijat vastasivat kyselyyn suhteessa enemman kuin kaikki sidosryhmat yhteensa: kaikkien
mittausvuosien kohdalla tyontekijoiden palautusprosentti nousi korkeammalle kuin
palautusprosentti kaikkien sidosryhmien kohdalla. Tdma saattaa viitata siihen, etta tyontekijat ovat
sitoutuneempia ja kiinnostuneempia organisaatiostaan kuin muut sidosryhmat ja haluavat kayttaa
mahdollisuuden vaikuttaa organisaationsa toimintaan.

Toisen kdden aineiston hyddyntamiselld on etunsa, silla se vaatii usein vdhemman resursseja ja
vdhemman aikaa aineiston jarjestelyyn itse kerattyyn aineistoon verrattuna. Ajan mittaan keratty
aineisto mahdollistaa myds pitkittaistutkimuksen ja siten erilaisten ilmididen seuraamisen
pidemmalla aikavalilla. (Vartanian 2011, 13—14.) On kuitenkin huomioitava, etta valmiiksi keratyn
aineiston hyddyntamiselld voi olla myo6s haittansa: esimerkiksi jo toteutetun kyselyn sanoittamista ja
muotoilua ei ole mahdollista muokata jalkikdateen, jolloin aineistosta saattaa puuttua tietyt aspektit,
jota tutkija olisi saattanut haluta hyddyntaa. Talléin on mahdollista, ettd aineisto on kartoittanut
jotain tiettya ilmiota hyvin lahelta asetettua tutkimusongelmaa, mutta ei valttamatta yhta
tasmallisesti kuin neitseellisessa aineistossa ongelmaa olisi lahestytty. Tutkijalla on mahdollisuus
suurempaan kontrolliin itse keratyn aineiston suhteen: ensikdden aineiston etuna on esimerkiksi
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mahdollisuus tarkentaviin kysymyksiin. Tarkentaviin kysymyksiin ei ole mahdollisuutta silloin, kun
hyodynnet&dan toisen kdden aineistoa. (Vartanian 2011, 15-16.)

4.2.1 Kohdeorganisaatio Terveyden ja hyvinvoinnin laitos

Tutkielmassa tarkasteltiin julkista organisaatiota Terveyden ja hyvinvoinnin laitosta (THL), joka on
sosiaali- ja terveysministerion alaisuudessa toimiva asiantuntija- ja tutkimuslaitos. THL muodostettiin
vuonna 2009, kun kaksi julkista organisaatiota Kansanterveyslaitos (KTL) ja Sosiaali- ja terveysalan
tutkimus- ja kehittdmiskeskus (Stakes) yhdistettiin. Tutkielmassa tarkasteltiin myos KTL:sta seka
Stakesia, jotta sisdisen maineen muodostumisesta saadaan kattavampi kuva. Nama organisaatiot
toimivat samojen aihepiirien parissa kuin niista muodostunut THL. KTL:sta ja Stakesia ei esitella tassa
osiossa tarkemmin.

Verkkosivuillaan THL kertoo tarjoavansa tietoa terveys- ja hyvinvointialan paatoksenteon ja
toiminnan tueksi, seuraa vdestdn hyvinvointia ja terveytta seka kehittaa toimenpiteita niiden
edistamiseksi. Lisdksi THL kertoo tarjoavansa asiantuntemusta ja ratkaisuja, joita organisaation
sidosryhmat voivat kayttda paatoksenteon ja tyonsa tukena. (THL 2020e.)

THL luettelee sidosryhmikseen useita eri tahoja: valtion, kuntien ja maakuntien paattajia, sosiaali- ja
terveysalan toimijoita, jarjest6ja, tutkimusmaailmaa ja kansalaisia. Tyon painopisteiksi luetellaan
"hyvinvointiyhteiskunnan kestavyys, eriarvoisuuden ja syrjaytymisen vahentdminen, muuttuva
sairauksien kirjo, terveysuhkiin varautuminen ja palvelujarjestelman muutos”. Lisdksi THL on mukana
yhtena toimijana kansallisissa rakenteellisissa muutoksissa, kuten sote-uudistuksen tukena seka
Kanta-palveluiden kehittamisessa. (THL 2020b.)

Kuten monilla julkisen sektorin organisaatioilla (ks. esim. Carpenter & Krause 2012), THL:ll3 on hyvin
laaja toimintakentta terveydellisten ja sosiaalisten ilmididen saralla. THL:lld on osastoja liittyen muun
muassa hyvinvointiin, kansanterveysratkaisuihin, terveysturvallisuuteen ja jarjestelmiin, joiden alla
on yksikoitd aina yhdenvertaisuudesta ja osallisuudesta, mielenterveyteen, paihteisiin ja
riippuvuuksiin, infektiotautien torjuntaan ja sosiaalipolitiikan tutkimukseen (THL 2020c).

Toimintakentan lisdksi Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksella on my6s laaja henkildstd. THL:n
verkkosivuilla esitelldan, ettd vuonna 2018 THL:ssa oli tyontekijoitd 971 henkil6tyévuoden verran.
Henkilostosta naisia oli 72 prosenttia ja miehiad 28 prosenttia, tydntekijoiden keski-ika oli 46 vuotta.
Verkkosivujen mukaan THL:ssd tydskenteli vuonna 2018 eniten ladketieteen ja terveystieteen
ammattilaisia seka yhteiskuntatieteellisen koulutuksen saaneita. Naiden lisdksi henkil6std koostuu
tilasto-, bio- ja ymparistotieteen osaajista seka tietoteknologian ammattilaisista. Henkilostosta 27
prosentilla oli tutkijakoulutus. Verkkosivuilla luonnehditaan, ettd suhteessa henkildsté6n THL:n
vahvuuksia ovat oikeudenmukainen tyokulttuuri, osaava henkildsto, hyvinvoiva tydyhteiso, laadukas
johtaminen seka kilpailukykyinen palkkaus. (THL 2020a.)

THL on uudistanut strategiansa yhteistydssa henkiloston ja sidosryhmien kanssa kevaalla 2019.
Strategiassa painottuu luottamus, vastuullisuus ja rohkeus, inhimillinen vuorovaikutus seka
yhdenvertaisuus. Visiokseen THL ilmoittaa pyrkimyksen maailman vaikuttavimmaksi terveys- ja
hyvinvointialan tutkimuslaitokseksi, johon liittyy korkeatasoinen tutkimus- ja asiantuntijaty6 seka
vdeston terveyden, toimintakyvyn ja osallisuuden paranemisen. Ty6llaan THL haluaa rakentaa tasa-
arvoista, yhdenvertaista ja kestavaa yhteiskuntaa. Strategiaan liittyy myos tiedontuotannon
laadukkuus ja oikea-aikaisuus, kuin myos tutkimuksen laajentaminen alueille, jotka ovat talla hetkella
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paitsiossa, kuten vaeston erityisryhmat. Strategian mukaan THL haluaa painottaa vahvemmin myds
eriarvoisuus-, laatu- ja vaikuttavuusnakokulmia. (THL 2020d.)

Etenkin THL:n yleisessa strategiassa tuntuu painottuvan joustavuus seka rohkeus tehda asioita
uudella tavalla ja haastaa vallitsevia yhteiskuntarakenteita. THL on vastuullisesti rohkea: “Osaamme.
Kokeilemme. Uudistamme.”, seka yhdenvertaisuuden suunnannayttaja: ”Osallistamme.
Kannustamme. Haastamme.” (THL 2020d.) Strategiassa on tunnistettavissa myds pyrkimys
helpompaan ldhestyttavyyteen myos kansalaisten nakokulmasta.

4.3 Tutkimusstrategiat ja laadullinen tutkimusote

Tutkielma toteutettiin laadullisena tutkimuksena, joka perinteisesti pyrkii saavuttamaan syvempaa
ymmarrysta tutkittavasta aiheesta, kun taas maarallinen tutkimus pyrkii selittdmaan eri ilmididen
valisid syy-seuraussuhteita numeerisesti, erilaisten tilastollisten yhteyksien avulla (Alasuutari 2012).
Laadullisen ja maarallisen tutkimuksen vastakkainasettelu tunnistetaan yleisesti turhana, eika toisen
tutkimusotteen valinta sulje toista pois (ks. esim. Tuomi & Sarajarvi 2018). Laadullista tutkimusta
maarittdvan hypoteesittomuuden voidaan kuitenkin ndhda antavan reilummin tilaa uuden tiedon ja
tulkintojen syntymiselle, kun aineistoa ei kdytetd maarallisen tutkimuksen tavoin todentamaan jotain
aiemmin epadiltya (Eskola & Suoranta 2008, 19—-20). Laadullista tutkimusotetta onkin paatetty
hyodyntaa tassa tutkielmassa, silla pyrkimyksena on saavuttaa syvempda ymmarrysta siitd, mista
tekijoista sisdinen maine muodostuu julkisella sektorilla.

Tutkimus ldhestyy tutkimusstrategialtaan myos pitkittaistutkimusta. Pitkittaistutkimuksella viitataan
tutkimukseen, jossa mittauskertoja on vahintdaan kaksi tietylla aikavalilla, ja joissa kdytetdan toistuvia
menetelmia (Trochim 2006). Tassa tutkielmassa hyddynnetty aineisto sopii hyvin
pitkittaistutkimuksen tekemiseen: aineisto sisaltda nelja eri mittauskertaa 20 vuoden ajalta ja se on
keratty samoin kysymyksin samojen sidosryhmien joukossa.

Toisin kuin maarallisessa tutkimuksessa, laadullisen tutkimuksen metodologiaan ei ole kehitetty yhta
napparia keinoja huomata erilaisia virhepaatelmia ja samasta aineistosta voidaan tehdda monenlaisia,
keskenaan ristiriitaisiakin johtopaatoksia. (Metsdamuuronen 2008, 8.) Tulkintojen tekeminen
aineiston analyysista voidaankin nahda laadullisen tutkimuksen haastavimpana osuutena tarkkojen
ohjeiden puuttumisen vuoksi (Eskola & Suoranta 2008, 145). Tassa tutkielmassa pyritdan avaamaan
tutkimusprosessin eri valintoja tarkasti mahdollisimman suuren lapindkyvyyden saavuttamiseksi, ja
siten osaltaan vahvistaa tutkielman luotettavuutta.

Laadullisen aineiston analyysin tavoitteena on tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta jarjestamalla
aineisto tiiviiseen ja selkeddan muotoon. Aineiston sisdltdmaa informaatioarvoa kasvatetaan, kun
aineisto jarjestelldan uudelleen. (Eskola & Suoranta 2008, 137.) Pelkistettyna laadullisen analyysin
voidaan nahda koostuvan kahdesta vaiheesta, havaintojen pelkistamisesta seka arvoituksen
ratkaisemisesta, mutta erottelu on tosiasiassa teoreettinen, eika naita vaiheita voi kdaytannossa
kokonaan erottaa toisistaan (Alasuutari 2012). Tassa tutkielmassa hyddynnetaan siséllénanalyysia,
jonka tavoitteena saavuttaa uutta ymmarrysta tutkimuksen kohteesta loogisen paattelyn ja tulkinnan
avulla, kun "aineisto aluksi hajotetaan osiin, kasitteellistetdan ja kootaan uudestaan uudella tavalla
loogiseksi kokonaisuudeksi” (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122). Sisallonanalyysi mahdollistaa
tekstimuotoisen aineiston systemaattisen ja objektiivisen analysoinnin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117).

Kirjassaan Tuomi ja Sarajarvi (2018, 118—119) tekevat eron sisallonanalyysi ja sisallon erittely
menetelmien valille. Sisalldnanalyysilla he viittaavat metodiin, jonka tavoitteena on kuvata aineiston
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sisaltoa, sisallon erittely puolestaan viittaa aineiston sisallén maaralliseen analyysiin, jolla kuvataan
aineistoa numeerisin keinoin. Sisdlldnanalyysille on kirjallisuudessa annettu erilaisia merkityksia,
joten tassa tutkielmassa sisallonanalyysia kasitellessa viitataan siihen, kuinka Tuomi ja Sarajarvi
(2018) metodia kuvailevat.

Laadullisesta tutkimuksesta puhuttaessa on hyva tuoda esiin se, ettd laadulliset ja maaralliset
menetelmat eivat sulje toisiaan pois. Aineiston sisallonanalyysin, eli aineiston sisallon sanallisen
kuvailemisen jdlkeen, analyysia voidaan jatkaa my0s aineistoa kvantifioimalla, jonka avulla aineiston
analyysissa esiin nostettuja piirteitd voidaan kuvata myods maarallisesti. Talloin voidaan siis ilmoittaa,
kuinka monta kertaa esimerkiksi jokin tietty ilmaus esiintyy aineistossa ja siten tuoda aineistosta esiin
uusia ulottuvuuksia. On kuitenkin huomattava, etta aineiston koko saattaa johtaa siihen, etta
kvantifioinnilla ei saada aineistosta lisatietoa. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Vaikka painopisteena
tassakin laadullisessa tutkielmassa on se, millaisia piirteitd aineistosta on tunnistettavissa, eika se,
kuinka usein kyseinen piirre ilmenee, hyddynnetdan aineiston analyysissa seka tulosten esittelyssa
myd0s aineiston kvantifiointia, erittelemalla sisdisen maineen tekijoiden esiintymista maarallisesti,
pyrkimyksena antaa aineistosta tasmallisempi kuva. Tutkielman johtopaatoksissa ei kuitenkaan
painoteta tulosten maarallisyytta, vaikka kvantifiointia tuodaan esiin johtopaatosten tukena, tai niita
haastavina tekijoina.

Laadullisessa sisallonanalyysissa aineistoa analysoidaan aineistolahtdisesti, teorialdhtoisesti tai
teoriaohjaavasti. Aineistoldahtoisessa analyysissa aineistosta muodostetaan teorioita ja kasitteita
aineiston perusteella. Teorialdhtdisessa analyysissa aineisto analysoidaan ja luokitellaan jo olemassa
olevan teoreettisen kehyksen, kasitteiston tai analyysirungon perusteella. Ndiden menetelmien
valimaastoon sijoittuu teoriaohjaava sisallénanalyysi, joka mukailee pitkalti aineistolahtoista
analyysia, mutta jossa teoria tuodaan analyysiin mukaan prosessin loppupuolella. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 122-133.) Taman tutkielman tarpeisiin sopivaksi metodiksi valittiin teorialdhtdinen
sisalldnanalyysi, jota esitelladan tarkemmin seuraavassa alaluvussa. Samalla esitellaan myos aineiston
kasittelya ja analyysin vaiheita, seka erilaisia valintoja, joita aineiston analyysin suhteen tehtiin.

4.4 Teorialdhtoinen sisdllonanalyysi

Teorialdhtoisella sisallonanalyysilla viitataan analyysimetodiin, jossa tutkimuksen aineisto
luokitellaan jo olemassa olevan kasitejarjestelman perusteella. Analyysissa voidaan hyodyntaa
esimerkiksi valmista teoriaa tai mallia, jonka perusteella muodostetaan aineiston analyysirunko.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 127.) Taman tutkielman analyysirunko (ks. taulukko 3) muodostettiin
luvussa 3 sisdiseen maineeseen liittyvan kirjallisuuden perusteella.

Teorialdahtdinen sisallonanalyysi valikoitui taman tutkielman tavoitteisiin sopivaksi, kun pyritaan
selvittdmaan, mista tekijoista sisdinen maine muodostuu julkisella sektorilla, ja eroaako sisdisen
maineen rakentuminen kohdeorganisaatiossa ja kirjallisuudessa. Metodi mahdollistaa jo olemassa
olevan teorian hyodyntamisen aineiston analysoimisessa, kuitenkin niin, etta teoriaan sopimatonta
aineistoa voi analysoida edelleen aineistoldahtdisen sisdlldnanalyysin keinoin (Tuomi & Sarajarvi 2018,
128). Teorialahtoisen analyysin avulla voidaankin tunnistaa julkisen sektorin organisaatiossa
keratysta aineistosta sisdisen maineen tekijoita, jotka on tunnistettu jo aiemmassa kirjallisuudessa
yksityisella sektorilla. Luvussa 3 esitellyn teorian pohjalta muodostettiin analyysirunko, jonka
perusteella aineisto luokiteltiin. Aineisto analysoitiin ensin teorialdhtodisesti ja analyysirungon
ulkopuolelle jadaneiden ilmaisujen analysointia jatkettiin aineistolahtdisen sisallonanalyysin keinoin
Tuomea ja Sarajarved (2018, 128) mukaillen.
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Koko analyysiprosessin aikana tutkijan tavoitteena on ymmartaa tutkittavia heidan nakékulmastaan
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 127). Teorialdahtdisessa sisallonanalyysissa voidaan ajatella olevan
sudenkuoppansa taman suhteen. Vaikka tavoitteena on sovittaa aineistoa jo olemassa olevaan
teoriaan, on aineisto kuitenkin pyrittava tulkitsemaan siten kuin tutkittavat ovat lausuntonsa
tarkoittaneet. TeorialdahtdOisessa sisallonanalyysissa onkin oltava tarkkana, ettd aineistoa ei luokitella
teoriaan sopivaksi vakipakolla. Vaarana saattaa ollakin, etta aineistoa tulkitaan sopimaan haluttuun
teoriaan ja tutkittavien nakékulma tutkimuskohteeseen hamartyy. Analyysin edetessa on pidettava
mielessa, ettd aineiston ei tarvitse sopia teoriaan kokonaisuudessaan, vaan osa aineistosta voidaan
luokitella ylimaaraiseen "muut”-ryhmaan, jonka sisdlto voidaan jattaa erikseen analysoitavaksi, kuten
tassa tutkielmassa tehtiin. On kuitenkin huomatta, etta havaintoja ei voida taysin riisua jo tunnetusta
teoriasta, vaan aineiston analyysiin vaistamatta vaikuttaa tutkimuksen kasitteet, valittu
tutkimusasetelma ja menetelma (Tuomi & Sarajarvi 2018, 109).

Tieteellinen tutkimus pyrkii objektiivisuuteen, mutta on huomattava, etta taydellisen
objektiivisuuden saavuttaminen ndhddaan mahdottomana. Objektiivisuus voidaan kasittdad ennemmin
tutkijan oman subjektiivisuuden tunnistamisena, mika on tarkeaa, silla laadullisessa tutkimuksessa
tutkijalla itselldan on keskeinen rooli tulkinnan vélineena (Eskola & Suoranta 2008). Tassakin
tutkielmassa tutkija on tarkastellut omia asenteitansa ja ennakkokasitystdan tutkittavaa ilmiota
kohtaan ja siten pyrkinyt siihen, ettd ndma eivat vaikuttaisi tutkimuksen tuloksiin ja pohdintaan.

4.5 Aineiston analyysi

Tutkielman teorialdhtdinen sisadllénanalyysi aloitettiin analyysirungon muodostamisella, joka luotiin
luvussa 3 kirjallisuuden avulla sisdisen maineen tekijoista. Analyysia jatkettiin pelkistaimalla ja
tiivistamalla aineiston alkuperaiset ilmaisut eli aineiston redusoinnilla, mika on kirjallisuudessakin
suositeltu l[ahestymistapa myos teorialahtoisen sisdlldnanalyysin kohdalla. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
127-128.) Tiivistetyilld ilmaisuilla kuvataan alkuperaisilmaisun sisaltoa ja sisallon tiivistaminen ja
yksinkertaistaminen helpottaa aineiston luokittelua analyysirungon mukaisesti. Tiivistettyjen
ilmausten avulla on helpompi I6ytaa kunkin vastauksen punainen lanka, kun vastauksesta on riisuttu
tutkimusongelman kannalta ylimaardinen aines. On myds huomattava, etta alkuperaisista ilmaisuista
voi olla |6ydettavissa useampia teemoja, joista pelkistettyja ilmaisuja muodostetaan. Redusointi
toteutettiin kaikkien mittausvuosien vastauksille samalla tavalla seka tyontekijoiden mielikuvien etta
odotuksien kohdalla. Alkuperaisten ilmaisujen suhteen on huomattava, etta yksi vastaus saattoi
kasitelld useita eri teemoja. Talloin alkuperadisesta ilmauksesta saatettiin muodostaa useampia
tiivistettyja ilmaisuja, jotka kasittelivat eri teemoja, tai samaa teemaa eri ndkokulmasta. Alkuperaisen
datan redusointia ja koodausta kuvataan taulukossa 15, jossa yhdesta alkuperdisesta ilmaisusta on
muodostettu nelja tiivistettya ilmaisua, joista kukin on luokiteltu eri sisdisen maineen tekijan
kohdalle. Alkuperdinen ilmaisu saattaa siis sisaltaa useita eri aiheita, jotka saattavat kasitelld useita
eri sisdisen maineen tekijoita.

Aineisto silmailtiin |3pi useaan kertaan ennen varsinaisen analyysin aloittamista, jotta saatiin hyva
kasitys siita, mita aineisto pitaa sisallaan. Ennen redusoinnin aloittamista aineisto luettiin lapi
huolella muutaman kerran, jotta saatiin suurempi varmuus siita, etta aineistoa tulkitaan oikein. Tama
lisdd myos luotettavuutta aineiston koodauksen suhteen, silla kun aineistoon on tutustuttu huolella,
on koodauksessa helpompi tehda eroja aineiston pienien nyanssien suhteen.

TAULUKKO 15 Esimerkki aineiston redusoinnista ja tiivistettyjen ilmaisujen koodaamisesta
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Alkuperiinen ilmaisu Tiivistetty ilmaisu Yldluokka

r Johtaminen
sellaiseksi etta se tukee

asiantuntijoiden kehittamis- ja
tutkimustyota aiempaa selvasti
paremmin. Resursseja taytyisi l0ytya

Kehittamis- ja tutkimustyon

. Tuotteet ja palvelut
tukeminen j]ap

muuhunkin kuin ihmisten palkkojen

. . e TP Taloudellinen
maksuun. Kansallinen huippuyksikké ei Resurssien lisaaminen

e . suoriutuminen
voi toimia niin ettei ole -
TSI T ' Tyontekijoiden
Se edellyttaisi myos kansainvalisia F kehittymis-

kokouksia.” mahdollisuudet

Aineiston tiivistaminen toteutettiin siten, ettd kukin pelkistetty ilmaus oli luokiteltavissa vain yhteen
kymmenesta analyysirungossa muodostetusta yladluokasta tai muu-kategoriaan, mika osaltaan
helpotti aineiston analyysia ja lisdsi analyysin luotettavuutta. Ilman aineiston pelkistamista pitkista ja
polveilevista vastauksista saattaisi helpommin jadda huomaamatta olennaista sisalt64a, jolloin
analyysi ei saavuttaisi haluttua tarkkuutta. Aineiston koodaus toteutettiin siten, etta aineisto
luokiteltiin analyysirungon ylaluokkien mukaisesti, eli kirjallisuudesta muodostettujen sisdisen
maineen tekijéiden ylimpien yhteisten nimittdjien mukaan. Aineisto luokiteltiin siis niin, etta
pelkistetty ilmaisu katsottiin kuuluvaksi esimerkiksi ylaluokkaan viestinta, eika tdman alaluokkaan
lapindkyva viestinta: kirjallisuuden perusteella maariteltyja alaluokkia ei siis vield analyysin tassa
vaiheessa huomioitu. Taulukossa 16 esitellaan aineiston koodaustaulukko.

Alkuperéiset ilmaukset pidettiin koko analyysin ajan pelkistettyjen ilmausten rinnalla
koodausvirheiden valttamiseksi. Ndin koodauksessa pysyi yhteys alkuperdisiin ilmauksiin ja tama
lisdsi varmuutta siita, ettd pelkistaminen ja luokittelu tavoittavat saman ajatuksen kuin
alkuperaisessa ilmauksessa. Myo6s analyysirunko kokonaisuudessaan, eli sisdisen maineen tekijéiden
piirteet olivat nakyvilld ja helposti tarkistettavissa koko koodauksen aikana, mika vahvisti
luokitteluperiaatteiden yhdenmukaisuutta ja siten analyysin luotettavuutta. Aineiston koodaus
toteutettiin hyédyntaen Microsoft Excel -sovellusta, jonka avulla aineiston tarkastelu ja silmaily oli
helppoa. Vaikka Excel yhdistetddn usein kvantitatiiviseen tutkimukseen, ovat sen monipuoliset
ominaisuudet hyodyllisia my6s laadullisessa analyysissa: sen avulla pystyy kasittelemaan laajaa
aineistoa sekd esittaa ja tarkastella aineistoa lukuisten eri ndkymien avulla (Meyer & Avery 2009).
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TAULUKKO 16 Esimerkki koodaustaulukosta
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Kahden avoimen kysymyksen vastaukset koodattiin toisistaan erillaan, silla mielikuvia ja odotuksia
kasittelevat kysymykset eroavat vastauksiltaan ja luonteeltaan merkittavasti toisistaan.
Tyontekijoiden mielikuvia kartoittavaan kysymykseen pyydettiin muutaman sanan tai adjektiivin
vastauksia, kun taas odotuksia kartoittavassa kysymyksessa téllaista erittelya ei kdytetty, jolloin
vastaukset muodostuivat laajemmiksi ja monin paikoin myo6s kuvailevammiksi. Mielikuviin liittyvat
vastaukset ovat hyvin tiiviita, ja niiden luokitteleminen analyysirungon mukaan sisaltaa osittain jopa
enemman tutkijan omaa harkintaa kuin tyontekijéiden odotuksiin liittyva aineisto, silla yksittdisten
sanojen vastaukset eivat sisalla juurikaan kontekstia. Koska aineiston koodaus kahden avoimen
kysymyksen vastausten valilla osoittautui jossain madrin toisistaan eridviksi, on tassa tutkielmassa
esitetty lapindkyvyyden vuoksi esimerkkeina kaksi erillistd koodaustaulukkoa laajemman
esimerkkijoukon tarjoamiseksi. Koodaustaulukosta 1 (taulukko 17) I6ytyy tyontekijoiden mielikuvia
kasittava aineisto ja koodaustaulukosta 2 (taulukko 18) tyontekijoiden odotuksia organisaatiotaan
kohtaan kasitteleva aineisto. Tassa kohden koodaustaulukossa esitetdan aineiston jakautumista
ylaluokittain ja alaluokat ovat esilld yldluokkien muodostumisen tarkastelun helpottamiseksi.
Pelkistettyjen ilmaisujen jakautumista sisdisen maineen tekijoiden alaluokkiin tarkastellaan
yksityiskohtaisemmin luvussa 5.1.

Aineiston koodauksessa monissa tapauksissa pelkistetyt ilmaisut on sijoiteltu sopivuutensa mukaan
koodaustaulukon yldluokkaan, vaikka tiettya ylaluokan piirrettd ei aiemman kirjallisuuden perusteella
olisi tullut ilmi.

Tyontekijoiden mielikuvien suhteen yldaluokkaan “tunneperdinen vetovoima” sijoitettiin kaikki
vastaukset, jotka kuvasivat adjektiivein vastaajan ndkemysta organisaatiosta, kuten arvostettu,
luotettava ja laadukas. Tahdn luokkaan koodattiin vain vastauksia, jotka sisalsivat jonkinlaisen
arvolatauksen tai tunteen, silld luokan piirteisiin kuuluvat ajatukset siitd, minkalainen tunne
vastaajalla on organisaatiosta ja minkalainen kasitys vastaajalla on. Puolestaan sellaiset adjektiivit,
jotka nahtiin kuvaavan organisaation ilmapiiria, kuten “ahdistunut”, sijoitettiin organisaatiokulttuurin
alle. Organisaation toimintaa kuvaavat neutraalit luonnehdinnat, kuten “tutkimuslaitos”

tai “viranomainen” sijoitettiin muu-kategoriaan. Muu-kategoriaan sijoitettiin myds neutraalit omaa
tyollistymistd organisaatiossa kuvaavat vastaukset, kuten “oma tydpaikka”. Jos vastaus sisalsi jonkin
laitosta kuvaavan termin, kuten "hyva tyopaikka”, sijoitettiin se tunneperdinen vetovoima -
kategoriaan. Tuotteet ja palvelut -yldluokkaan koodattiin kaikki organisaation tuotteita ja tyon
sisaltoa kuvaavat vastaukset, kuten “rokotukset” ja “tutkimus”.
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Muu-kategoriaan sijoitettiin myos esimerkiksi sanat "terveys” ja “hyvinvointi”, silla vaikka nama
voidaan nahda tyontekijoiden positiivisina mielleyhtymina organisaatiotaan kohtaan ja olisivat talla
perustella voitu sijoittaa tunneperainen vetovoima -luokkaan, nahtiin ne tassa tutkielmassa
neutraaleina sanoina. Molemmat sanat esiintyvat esimerkiksi organisaation nimess3, joten
mielikuvina niihin suhtauduttiin samoin kuin termeihin ”laitos” tai “viranomainen”, eli neutraaleina
mielikuvina, jotka eivat sovi sisdisen maineen tekijoiden alle.

Edelld kuvattua mukaillen myo6s “kansanterveys” koodattiin muu-ylaluokan alle, kun puolestaan
sana "kansanterveysasiantuntijat” viittaa henkildihin ja katsottiin siten kuuluvaksi tydymparisto-
kategoriaan, jonka yksi piirteista on tyokaverit.

TAULUKKO 17 Esimerkki tyontekijoiden mielikuviin liittyvan aineiston koodaamisesta
ylaluokkakohtaisesti

Koodaustaulukko 1 - tyontekijoiden mielikuviin liittyva aineisto
Ylaluokka Alaluokat Esimerkki aineistosta

Viestinnan lapinakyvyys ja avoimuus

Organisaation tarinankerronta

Viestinnan syvyys "tiedonjakaja --”

Viestinta ja vuorovaikutus

Viestiminen organisaation arvoista ja | ”-- tiedottaa asioista kansantajuisesti -
missiosta -

Palautteen saaminen

Tiedon jakaminen

Viestinta

Autenttisuus

Tyyli

Laatu

Osallistavuus

Kannustavuus

Nakemys johtohahmoista
Tyontekijoiden luottamuksen ja
kunnioituksen saavuttaminen
Tyontekijoiden ja tarpeiden
ymmadrtaminen
Valmentaminen

Inspiroivuus

”Pekka Puska”

Johtaminen ”-- Tarkeampaa on kontrolli --”

”-- ylhaalta johdettavuus --”

Tyon autonomisuuden taso
IImapiiri ja sen turvallisuus
Sitoutumisen taso

Arvot ja missio

Vision selkeys ja se, onko se jaettu
TyOympadriston edistavyys ja
kannustavuus

Yhteistyon taso

Reiluus

Joustavuus/jaykkyys
Tunnustamisen ja palkitsemisen
maara ja laatu

”Ahdistunut, sisdanpdin ldmpeneva --”
Organisaatiokulttuuri ”-- paamairat epaselvat”

”-- kaavoihin kangistunut”
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Prosessit ja kdytannot

Tyoymparisto

Tyontekijoiden
kehittymismahdollisuudet

Tunneperdinen vetovoima

Tuotteet ja palvelut

Yhteiskunta- ja
ympadristévastuu

Taloudellinen suoriutuminen

Muu

Prosessit
Kaytannot

Fyysinen ymparistd
Teknologinen ymparisto
Tyovélineet

Tyokaverit

Asiakkaat

Tyontekijoiden voimaannuttamisen
taso
Kouluttautumismahdollisuudet
Suhtautuminen kokeiluihin
Tavoitteiden ja odotusten selkeys
Uran etenemismahdollisuudet

Yleinen kasitys ja tunne
organisaatiosta

Luottamuksen ja kunnioituksen taso
organisaatiota kohtaan

Tyon sisalto

Seisooko organisaatio tuotteidensa
takana

Innovatiivisuuden maara

Laadun maara

Vastine rahalle

Organisaation eettisyys
Ymparistévastuu
Ihmisten kohteleminen

Markkinatilaisuuksien
hyédyntaminen

Toiminnan kannattavuus
Organisaatio sijoituskohteena

Suoriutuminen suhteessa kilpailijoihin

Kasvun tulevaisuudenndakymat
Palkkaus

Aineisto, joka ei sovi muihin luokkiin

"byrokraattinen ="

”monenmoista asiantuntijaa ja
lausunnonantajaa --”

”Luotettava asiantuntija.”

”-- merkittavia ja ndkyvia alan
viranomaistehtavia.”

"Tutkimus”

”Kansan terveyden seuraaminen ja
edistaminen.”

”Riippumaton tutkimuslaitos --”
”—tekee innovatiivista tyota kaikkien

kansalaisten yhdenvertaisten
mahdollisuuksien edistamiseksi”

”-- patkatyosuhteet --”

”Alipalkattu.”

"Terveys”

"Tutkimuslaitos”

Tyontekijoiden odotuksien suhteen koodaaminen nahtiin hieman helpompana, silla laajemmat

vastaukset sisdlsivat useammin enemman kontekstia, jonka perusteella valinnat eri ylaluokkien valilla

oli helpompi tehda. Luokittelussa kaytettiin kuitenkin my6s tutkijan omaa harkintaa. Esimerkiksi

odotukset maaraaikaisten tyosuhteiden vakinaistamisesta tai vahentamisesta katsottiin kuuluvan

organisaation taloudelliseen suoriutumiseen, silla maaraaikaisuuksien katsottiin johtuvan

epavarmasta taloudellisesta tulevaisuudesta, vaikka taloudellista tilannetta ei olisikaan

maardaikaisten tydsuhteiden yhteydessa mainittu.
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Tyontekijoiden mielikuvat ja odotukset organisaation epatasa-arvoisuuteen liittyen koodattiin

organisaatiokulttuuriin, silld ne nahtiin osaksi organisaation reiluutta. Epareilu kohteleminen olisi

voitu koodata my6s yhteiskunta- ja ymparistovastuuseen, silla sen alaluokaksi on maaritelty ihmisten

kohteleminen. Tassa kohden tehtiin kuitenkin ero siind, ettd organisaatiokulttuuriin koodattiin

kohdeorganisaation omien tyontekijoiden kohteluun viittaavat ilmaisut, ja puolestaan yhteiskunta- ja

ymparistovastuuseen organisaation ulkopuolisten ihmisten kohteleminen.

Puolestaan sellaiset vastaukset, kuten ”henkildston tydtyytyvaisyys” on sijoitettu analyysirungon

ulkopuolelle muu-kategoriaan, silla vastauksen asiayhteydesta ei selvinnyt, vaatisiko

tyotyytyvaisyyden parantuminen muutosta esimerkiksi organisaatiokulttuuriin, johtamiseen vai

kenties prosesseihin ja kdytantoihin.

TAULUKKO 18 Esimerkki tyontekijoiden odotuksiin liittyvan aineiston koodaamisesta

Koodaustaulukko 2 - tyontekijéiden odotuksiin liittyva aineisto

Ylaluokka

Viestinta

Johtaminen

Organisaatiokulttuuri

Alaluokat

Viestinnan lapindkyvyys ja
avoimuus

Organisaation tarinankerronta
Viestinnan syvyys

Viestinta ja vuorovaikutus
Viestiminen organisaation arvoista
ja missiosta

Palautteen saaminen

Tiedon jakaminen

Autenttisuus

Tyyli

Laatu

Osallistavuus

Kannustavuus

Nakemys johtohahmoista
Tyontekijoiden luottamuksen ja
kunnioituksen saavuttaminen
Tyontekijoiden ja tarpeiden
ymmartaminen
Valmentaminen

Inspiroivuus

Tyon autonomisuuden taso
IlImapiiri ja sen turvallisuus
Sitoutumisen taso

Arvot ja missio

Vision selkeys ja se, onko se jaettu
Tyoympariston edistavyys ja
kannustavuus

Yhteistyon taso

Reiluus

Joustavuus/jaykkyys
Tunnustamisen ja palkitsemisen
maara ja laatu

Esimerkki aineistosta

"viestintd kansalaisille parannusta vaikka
osaksi toiminut hyvin esim. sikainfluenssa
tiedostus --”

”"Nopeampaan ja aktiivisempaan suuntaa,
esim. nykyaikaisempaa visuaalisuutta.
Selkeyttd, kiinnostavuutta ja
ihmislaheisyytta viestintaan.”

"Henkilostéjohtaminen taysin uusiksi;
nykyiselldan laitos on ERITTAIN huonosti
johdettu --.”

”Nykyisen pdajohtajan jaddessa
elakkeelle Iahivuosina, hanen seuraajansa

tulee olla kansallisesti ja kansainvalisesti
tunnettu tutkija. Komea CV.”

”-- hierarkioiden vahentaminen”
”Purkaisin — siiloja --.”
”selkeammat tavoitteet/strategia, mitka

ovat keskeiset tehtdvat ja vaikuttamisen
keinot/tavoitteet”
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Prosessit ja kdytannot

Tydympadristo

Tyontekijoiden
kehittymismahdollisuudet

Tunneperdinen vetovoima

Tuotteet ja palvelut

Yhteiskunta- ja
ympadristévastuu

Taloudellinen
suoriutuminen

Muu

Prosessit
Kaytannot

Fyysinen ymparisto
Teknologinen ymparisto
Tyovalineet

Tyokaverit

Asiakkaat

Tyontekijoiden voimaannuttamisen
taso
Kouluttautumismahdollisuudet
Suhtautuminen kokeiluihin
Tavoitteiden ja odotusten selkeys
Uran etenemismahdollisuudet

Yleinen kasitys ja tunne
organisaatiosta

Luottamuksen ja kunnioituksen
taso organisaatiota kohtaan

Tyon sisalto

Seisooko organisaatio tuotteidensa
takana

Innovatiivisuuden maara

Laadun maara

Vastine rahalle

Organisaation eettisyys
Ymparistovastuu
Ihmisten kohteleminen

Markkinatilaisuuksien
hyédyntaminen

Toiminnan kannattavuus
Organisaatio sijoituskohteena
Suoriutuminen suhteessa
kilpailijoihin

Kasvun tulevaisuudenndkymat
Palkkaus

Aineisto, joka ei sovi muihin
luokkiin

”Postin haku / vienti yksikoista. Muualla
postitus hoitaa postin, THL:ssa yksikoiden
ihmiset.”

”-- huomion kiinnittdaminen
epaolennaisiin pikkuasioihin ja varsinkin
jo kattelyssa epdonnistuneeseen
toimitilauudistukseen.”

”-- Kansallinen huippuyksikko ei voi
toimia niin ettei ole mahdollisuuksia pitaa
huolta henkildston koulutuksesta. ="

”-- parempi maine”

"Lisad TUTKIMUSTA --, joka liitettavissa
tehokkaasti kansalaisten terveyden
tukemiseen.”

"Entistd selkedmmin riippumaton
asiantuntijalaitos (vrt. tutkimusyhteisty6
rokotefirmojen kanssa)”

”Budjettirahoituksen maaraa
suuremmaksi”

"”--henkildston tyotyytyvaisyys ="

Sisdisen maineen ylaluokkiin koodaamisen jalkeen aineistoa tarkasteltiin yksi tekija kerrallaan

maariteltyjen alaluokkien mukaan. Mielikuvia ja odotuksia luokiteltiin edelleen yksittaisten tekijoiden

sisalla, jotta saavutettaisiin tasmallisempi ymmarrys siitd, miten aineisto jakautuu sisdisen maineen

tekijoiden piirteiden valilla ja onko joitain piirteita, joita ei aineistosta nouse esiin ollenkaan.

Tutkielman analyysin myota saatuja tuloksia esitelldan seuraavassa luvussa.
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5 TULOKSET

Tassa osiossa kuvataan aineistosta nostettuja tuloksia siitd, millainen kokemus kohdeorganisaation
tyontekijoillda on omasta tyopaikastaan. Aineistosta nostetaan tuloksia, joiden avulla pystytaan
vastaamaan tutkielmassa muodostettuihin tutkimuskysymyksiin:

1. Mista tekijoista sisdinen maine muodostuu julkisen sektorin organisaatiossa?
a. Mitka sisdisen maineen tekijat parantavat sisdistd mainetta ja mitka tekijat
heikentdvat sita?
2. Eroavatko kohdeorganisaatiossa tunnistetut sisdisen maineen tekijat aiemmasta
kirjallisuudesta?
3. Miten kohdeorganisaation sisdinen maine on kehittynyt mittausvuosien aikana?

Luvun 5.1 alussa luodaan yleiskatsaus odotuksien ja mielikuvien jakautumiseen sisdisen maineen
tekijoittdin, minka jalkeen tuloksia tarkastellaan sisdaisen maineen tekija kerrallaan. Ensin
tarkastellaan tyontekijoiden mielikuvia organisaatiostaan kunkin analyysirungon sisdisen maineen
tekijan kohdalla. Tyontekijoiden tyytyvaisyytta kunkin sisdisen maineen tekijan suhteen hahmotetaan
erittelemalld, ovatko mielikuvat sdavyltdan myonteisia, neutraaleja vai kielteisia. Yksittdiset
tyontekijat saattoivat tuoda vastauksessaan esiin useita eri mielikuvia, jotka saattoivat olla sdvyltaan
seka myonteisia, kielteisid etta neutraaleja, mutta taman tutkielman kontekstissa mielikuvia
tarkasteltiin redusoidun eli tiivistetyn ja pelkistetyn aineiston kautta. Tall6in aineistosta tiivistetyt
yksikot olivat kukin luokiteltavissa savyltdadn vain yhden tyyppisiksi, silld vastauksien perusteella
haluttiin tavoittaa tarkempaa kuvaa siitd, mihin erillisiin asioihin tyontekijat ovat tyytyvaisia,
tyytymattomia tai suhtautuvat neutraalisti.

Sisdisen maineen tekijoiden kohdalla luvussa 5.1 tarkastellaan myos tyéntekijoiden odotuksia
organisaatiotaan kohtaan. limaisujen savya odotusten suhteen ei eritelty aineiston kerdamiseen
kaytetyn kyselylomakkeen rakenteen vuoksi. Vastaaja pystyi valitsemaan odotusten suhteen
kolmesta eri vaihtoehdosta: (1) haluaako hdn kohdeorganisaation toiminnan jatkuvan nykyiselldan,
(2) hanella ei ole erityisia toiveita organisaation toiminnan suhteen tai (3) hdan odottaa muutosta
toimintaan. Ainoastaan viimeiseen kysymykseen vastanneet avasivat odotuksiaan toiminnan
muutoksista avovastauksissa, joista taman tutkielman aineisto odotusten suhteen muodostuu. Taten
kaikki tassa luvussa tarkastellut tiivistetyt ilmaisut odotusten suhteen osoittavat jonkinlaista
tyytymattomyytta organisaation eri aspekteihin, eli savyltaan ne ovat negatiivisia.

Taman jalkeen huomiota kiinnitetaan sisdisen maineen tekijoiden alaluokkiin ja siihen, esiintyikd

kirjallisuuden perusteella maariteltyja tekijoiden piirteita, eli alaluokkia tutkielman aineistossa.
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Aineiston analyysi tehtiin teorialahtoisen laadullisen sisallénanalyysin keinoin, mutta on huomattava,
etta teorialahtoista sisdllonanalyysia voi jatkaa aineistolahtdisesti, jos aineisto ei sovi teorian
perusteella maariteltyihin valmiisiin kategorioihin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 128). Tassa tutkielmassa
analyysia jatkettiin aineistoldhtoisesti aineiston osalta, joka koodattiin kokonaan analyysirungon
ulkopuolelle muu-kategoriaan seka aineiston kohdalla, joka ei sopinut maariteltyjen sisdisen maineen
tekijoiden alaluokkiin. Aineistosta nostettiin teorialdhtoisen sisdllonanalyysin jalkeen yksi kokonaan
uusi sisdisen maineen tekija seka viisi uutta alaluokkaa analyysirungossa valmiiksi olleiden tekijoiden
piirteiden lisaksi. Kokonaan analyysirungon ulkopuolelle koodatusta aineistosta muodostettiin uusi
sisdisen maineen tekija julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen merkitys, jonka muodostamista
ja piirteita esitelldan tarkemmin luvussa 5.1.11. Tekijoiden uusiksi alaluokiksi muodostettiin (1)
organisaatiojohtaminen (sisdisen maineen tekija johtaminen), (2) yleinen tunne
organisaatiokulttuurista ja (3) toimintakulttuuri (organisaatiokulttuuri), (4) poliittinen merkittavyys
(tuotteet ja palvelut) seka (5) toiminnan jatkuvuus (taloudellinen suoriutuminen). Naiden alaluokkien
muodostaminen esitelldan kutakin sisdisen maineen tekijaa koskevassa alaluvussa.

Taman jalkeen luvussa 5.2 siirrytdaan tarkastelemaan tyontekijoiden kokemuksia organisaatiostaan
vuositasolla ja kuvataan sitd, miten organisaation sisdinen maine on kehittynyt mittausvuosien
aikana. Tarkastelussa hyodynnetaan kirjallisuuden perusteella tunnistettuja tekijoita, seka
aineistolahtdisesti analyysirungon ulkopuolelle jaadneista tekijoistda muodostettua tekijaa
(julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen merkitys), jonka muodostumista tarkastellaan luvussa
5.1.4. Vuosikohtaisten tarkastelujen jalkeen esitelldan yhteenveto kohdeorganisaation sisdisesta
maineesta tarkastellun mittaushistorian aikana.

Luvussa 5.1 redusoitua aineistoa kuvataan riisutusti ilman tarkempia yksityiskohtia, kun tarkastellaan
kaikkien mittausvuosien aineistoa ja sitd, miten aineisto jakautuu sisdisen maineen tekijoiden
alaluokkiin. Aineistoa tarkastellaan pelkistettyna, silld tavoitteena on saada kuva siitd, minkalaisia
piirteita julkisen organisaation sisdisen maineen tekijat pitavat sisallaan, eika niinkaan siita, mita
yksityiskohtaisia toiveita tyontekijat esittavat kohdeorganisaatiolle, tai millaisin sanakaantein
organisaatiota kuvataan. Luvussa 5.2 aineistoa kuvataan puolestaan yksityiskohtaisemmin
vuositasolla, jotta voidaan tavoittaa tarkempaa ymmarrysta siita, millaisia mielikuvia ja odotuksia
tyontekijoilla on ollut organisaatiolleen ja miten ndma ovat kehittyneet mittausvuosien myo6ta.

5.1 Mielikuvien ja odotuksien jakautuminen sisaisen maineen
tekijoihin

Tassa osiossa tyontekijoiden vastauksia esitelldan ylaluokittain, eli sisdisen maineen tekijoiden
kautta. Alaluvuissa kuvaillaan, millaisia mielikuvia ja odotuksia tyontekijat toivat esiin Terveyden ja
hyvinvoinnin laitoksesta, seka vuoden 2008 osalta Kansanterveyslaitoksesta seka Sosiaali- ja
terveysalan tutkimus- ja kehittamiskeskuksesta. Ensin luodaan yleiskatsaus aineistosta redusoitujen
mielikuvien ja odotuksien jakautumiseen sisdisen maineen tekijéihin. Taman jalkeen keskitytaan
tarkemmin siihen, miten aineisto jakautui sisdisen maineen tekijoiden alaluokkiin.

Kunkin sisdisen maineen tekijan kohdalla tarkastellaan myds tyontekijoiden odotuksia
organisaatiotaan kohtaan. Tuloksia esitellessda hahmotetaan sita, esiintyyko aineistossa niita piirteita,
eli alaluokkia, joista aineiston analyysirungon sisdisen maineen tekijat on muodostettu. Aineiston
luokittelemisessa alaluokkiin on kaytetty tutkijan omaa harkintaa ja my6s jonkin verran tulkintaa.

Lukumaarallisesti eniten aineistosta tiivistettyja ilmaisuja koodattiin sisdisen maineen tekijoihin
tuotteet ja palvelut (mielikuvia 95, odotuksia 31), tunneperainen vetovoima (mielikuvia 109,
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odotuksia 3), ja organisaatiokulttuuri (mielikuvia 32, odotuksia 29 (ks. kuvio 1). My&s muu-
kategoriaan koodattiin maarallisesti paljon aineistoa (mielikuvia 52, odotuksia 2). On kuitenkin
huomattava, etta teorialahtoisen sisallonanalyysin jalkeen osasta muu-kategorian aineistosta
muodostettiin aineistoldhtoisesti uusi sisdisen maineen tekija julkisorganisaation rooli ja
yhteiskunnallinen merkitys, mika vahensi lopulliseen muu-kategoriaan jadvaa aineistoa. Uuden
sisdisen maineen tekijan muodostamista kasitelldadn tarkemmin luvussa 5.1.4.

llmaisujen jakautuminen sisdisen maineen tekijoihin

140

120
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80 —

B Odotukset

20 II ] — 7I— " u Mielikuvat

KUVIO 1 Aineistosta tiivistettyjen mielikuvien ja odotuksien jakautuminen sisdisen maineen
tekijoihin

Maarallisesti vahiten aineistoa koodattiin analyysirungon ylaluokkiin yhteiskunta- ja ymparistévastuu
(mielikuvia 6, odotuksia 2), tydymparistd (mielikuvia 3, odotuksia 4) seka tyontekijoiden
kehittymismahdollisuudet (mielikuvia 0, odotuksia 2). Koodatun aineiston maara sisdisen maineen
tekijoittdin esitelldan kokonaisuudessaan taulukossa 19. Seuraavissa alaluvuissa esitellaan sisdisen
maineen tekijoittdin koottu aineisto suuruusjarjestyksessa sen mukaan, mihin tekijaan koodattiin
maarallisesti eniten pelkistettyja ilmauksia.
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TAULUKKO 19 Aineiston jakautuminen sisdisen maineen tekijoihin suuruusjarjestyksessa

Aineiston jakautuminen sisdisen maineen tekijoittdin (Ikm)

Yldluokka Mielikuvat | Odotukset | Yhteensa

Tuotteet ja palvelut 95 31 126
Tunneperdinen vetovoima 109 3 112
Organisaatiokulttuuri 32 29 61
Prosessit ja kdytdnnot 10 32 42
Julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen merkitys 41 0 41
Johtaminen 14 22 36
Taloudellinen suoriutuminen 6 19 25
Viestintd 5 16 21
Muu 11 2 13
Yhteiskunta- ja ymparistovastuu 6 2 8

Tydymparistd 3 4 7

Tyontekijoiden kehittymismahdollisuudet 0 2 2

Koodattuja ilmaisuja kokonaisuudessaan 332 162 494

5.1.1 Tuotteisiin ja palveluihin liittyvat mielikuvat ja odotukset

Tuotteisiin ja palveluihin luokiteltiin sisdisen maineen tekijan piirteiden mukaan muun muassa tyon

sisaltoon ja tuotteiden laatuun viittaavat lausahdukset, sekd mielikuvat, jotka kuvasivat organisaation

tuotteita tai palveluita ylipaataan. Mielikuvat olivat savyltdan sekd myonteisia etta kielteisia, kuin
my0ds neutraaleja (ks. kuvio 2). Neutraaleja mielikuvia oli maaréllisesti huomattavasti eniten, kuten

tutkimus, seuranta, ravitsemus, seka erilaiset organisaation tyon eri aihepiireihin liittyvat mielikuvat,

kuten rokotukset, alkoholi ja tupakointi. Myonteisia tuotteisiin ja palveluihin liitettyja mielikuvia
olivat “tekee hyvaa tyota” ja “hyva yhteistydkumppani”. Kielteisia mielikuvia esitettiin liittyen
kohdeorganisaation tutkimuksen laatuun, kuten “turhaa tutkimusta” ja “nollatutkimusta”.
Aineistosta nostettiin esiin myds mielikuvia, joissa vaadittiin sidosryhmien palvelun parantamista.
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Tuotteet ja palvelut, mielikuvat, 95 kpl

4%

positiivinen
B neutraali

m negatiivinen

KUVIO 2 Tuotteisiin ja palveluihin koodattujen mielikuvien lukumaara ja savyt

Tyontekijoiden odotukset liittyivat suurimmissa maarin tyon sisaltéon. Tydntekijat toivoivat
muutosta suhteessa tehtdavaan tutkimukseen: he nakivat tutkimuksen kohdentuvan vaariin aiheisiin
tai toivoivat tutkimukselta enemman kdytannonlaheisyytta. Tyontekijat toivoivat sekd enemman
tutkimusta ja tutkimuksen painottamista ja alkuperaistutkimuksen lisdamista, kuin my6s tutkimuksen
vahentamista — osa tutkimuksesta nahtiin turhana, joten toivottiin “vdhemman liirum-laarumia” ja
enemman kansalaisiin suoraan vaikuttavaa tutkimusta. Henkilokunta esitti toiveita myos
yhteiskuntapolitiikan painottamisesta ja sosiaalipuolen nostamisesta esiin terveydenhuollon takaa.
Aineistossa odotettiin my0s asiakaslahtoisyyden lisddmista ja sidosryhmien vahvempaa osallistamista

”r

kehittdmistyon ja tutkimustiedon "’tuotteiden’ maarittelyyn”.

Taulukossa 20 on esitetty tuotteisiin ja palveluihin koodatut mielikuvat ja odotukset niin, ettd ne on
jaoteltu kirjallisuudesta nostettujen alaluokkien mukaan. Alaluokittain aineistosta tunnistettiin
ilmaisuja liittyen tyon sisaltoon (esim. tutkimus, tilastot, terveyskasvatus), laadun maaraan (esim.
tekee hyvaa ja tarkeaa tyotd) seka vastineeseen rahalle (esim. odotus sidosryhmien palvelun
parantamisesta). Puolestaan innovatiivisuuden maaraan tai siihen, seisooko organisaatio
tuotteidensa takana, ei [6ydetty aineistosta vastineita. Toisaalta, esimerkiksi

mielikuva “huippuosaajien talo” tai “korkeatasoista tutkimusta” voisivat toisin sanoin muotoiltuna
hyvinkin viitata esimerkiksi innovatiivisuuteen. Muu-kategoriaan luokiteltua aineistoa analysoitiin
edelleen aineistoldhtoisesti, jonka perusteella muodostettiin uusi alaluokka poliittinen merkittévyys.
Tahan luokiteltiin ilmaisuja, jotka viittasivat kohdeorganisaation tuottaman tiedon merkittavyyteen
poliittisessa kontekstissa seka tuotteiden ja palveluiden hyodyntamiseen poliittisessa ymparistdssa ja
paatoksenteossa (ks. taulukko 20).
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TAULUKKO 20 Aineiston koodaaminen yldluokkaan tuotteet ja palvelut

Yldluokka: tuotteet ja palvelut
Alaluokka Tiivistetty ilmaisu aineistosta (mielikuvat ja odotukset)

Tutkimus, tutkimustyo

Suositukset

Tilastot

Raportointi

Rekisterit

Tietoa terveydesta

Terveyskasvatus

Tutkimusaiheet (tupakointi, ravitsemus, rokotteet, taudit, alkoholi,
sosiaaliturva, hyvinvointi)

Elintapojen parantaminen

Kansanterveyden ja hyvinvoinnin
seuraaminen/edistaminen/tutkiminen/kehittdminen
Asiakkaiden ohjaus ja tuki

Biopankkitoiminta

Tutkimuksen arvostuksen lisddminen

Sosiaalipuolta esiin terveydenhuollon takaa

Tyon sisélto

Seisooko organisaatio -
tuotteidensa takana

Innovatiivisuuden maara

Tekee hyviaa ja tarkeas tyotd/tutkimusta

Arvokasta/laadukasta/monipuolista tyota
Laadun maara Osaava

Turhaa tutkimusta

Tutkimuksen parantaminen

Hyva yhteistydkumppani
Vastine rahalle Pitdisi parantaa sidosryhmien palvelua
Palvelua molemmilla kotimaisilla kielilla

Tarkeaa tietoa hallinnolle ja paatoksenteolle

Poliitti Citti
oliittinen merkittavyys Politiikkarelevantti tutkimus

Muu
Kayttamatonta potentiaalia

5.1.2 Tunneperdiseen vetovoimaan liittyvit mielikuvat ja odotukset
Tyontekijoiden mielikuvia organisaatiostaan luokiteltiin maarallisesti eniten sisdisen maineen
tunneperainen vetovoima -yldluokkaan. Osaltaan tama johtunee kyselylomakkeen kysymyksen
muotoilusta, jossa pyydetdan kertomaan muutamalla sanalla tai adjektiivilla, mitd vastaajalle tulee
ensimmadisena mieleen kohdeorganisaatiosta. Taman sisdisen maineen tekijan piirteeksi on
maaritelty yleinen kasitys ja tunne organisaatiosta, jolloin esimerkiksi monet organisaatiosta
ensimmaisena mieleen tulevat adjektiivit luokiteltiin tunneperdinen vetovoima -kategoriaan.

Positiivisia mielikuvia koodattiin luokkaan huomattavasti enemman kuin neutraaleja ja negatiivisia
(ks. kuvio 3). Tyontekijat kehuivat organisaatiota muun muassa asiantuntevaksi, luotettavaksi,
arvostetuksi ja vaikuttajaksi. Neutraaleiksi luokiteltiin esimerkiksi mielikuvat organisaation
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suuruudesta ja laaja-alaisuudesta. Organisaatioon liitettyja kielteisia mielikuvia olivat taman sisdisen
maineen kohdalla muun muassa aliarvostettu, huono tydnantaja seka politiikan pelinappula.

Tunneperdinen vetovoima, mielikuvat, 109 kpl

W positiivinen
m neutraali

B negatiivinen

KUVIO 3 Tunneperdiseen vetovoimaan koodattujen mielikuvien lukumaara ja savyt

Odotuksia koodattiin tunneperadiseen vetovoimaan vain kolme kappaletta. Toiveet maineen
parantamisesta ja julkisuuskuvan kirkastamisesta katsottiin liittyvan siihen, millainen vetovoima
organisaatiosta syntyy, vaikka ne eivat suoraan katsottu sopivaksi maariteltyihin alaluokkiin. Myds
toive "selkedmpi, tehokkaampi, luotettavampi” kuvaa sitd, mika toiveita tyontekij6illa on suhteessa

yleiseen kasitykseen organisaatiostaan, minka vuoksi se koodattiin tdhan sisdisen maineen tekijaan.

TAULUKKO 21 Aineiston koodaaminen yldluokkaan tunneperdinen vetovoima

Ylidluokka: tunneperiinen vetovoima

Alaluokka

Tiivistetty ilmaisu aineistosta (mielikuvat ja odotukset)

Yleinen kasitys ja tunne
organisaatiosta

Asiantuntija, asiantunteva, asiantuntijuus
Vaikuttaja, vaikuttava

Auttava

Arvokas

Ahkera

Kiinnostava

Moniosaamisen laitos, monipuolinen
Aktiivinen osaaja

Innovatiivinen

Nakyva, esilla julkisuudessa, tunnettu
Julkisuudessa kankea jadanne
Kriittinen

Tietoldhde

Mukava, ldheinen

Aito
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Hyva tyopaikka

Demarien kotipesa

Huono ty6nantaja

Iso laitos, laaja, mammutti, liikaa tehtavia

Luotettava

Suomen paras

Merkittava

Uskottava

Auktoriteetti

Paikkansa lunastanut

Valttamaton, tarpeellinen, hyodyllinen
Tarkea

Turvallinen

Aliarvostettu, aiheetonta kritiikkia laitosta kohtaan
Politiikan pelinappula, politisoitunut

Luottamuksen ja kunnioituksen taso
organisaatiota kohtaan

Sosiaalimammat
Muu Hoiva
Organisaation julkisuuskuvan kirkastaminen, maineen parantaminen

5.1.3 Organisaatiokulttuuriin liittyvat mielikuvat ja odotukset
Organisaatiokulttuuri on yksi tutkielman analyysirungon sisdinen tekija, johon teorialdhtdisen
analyysin jalkeen lisattiin uusia alaluokkia analysoiden muu-kategoriaan luokiteltuja ilmaisuja
edelleen aineistolahtoisesti. Aineistolahtdisesti muodostettiin alaluokat yleinen tunne
organisaatiokulttuurista ja toimintakulttuuri, jotka esitelladn tarkemmin tdman alaluvun lopussa.

Organisaatiokulttuurin suhteen tyontekijoilld oli positiivisia ja negatiivisia mielikuvia, seka yksi
neutraali (ks. kuvio 4). Myonteiseksi ndhtiin muun muassa kohdeorganisaation uudistusmielisyys,
ajantasaisuus, rentous seka nuorekkuus ja dynaamisuus. Soradania tyontekijoissa aiheuttivat
esimerkiksi organisaation herattamat mielikuvat kuten jaykahko ja kankea, kaavoihin kangistunut ja
vanhanaikainen. Lisaksi tavoitteiden ja pdamaarien epaselvyys kuin my6s organisaation epatasa-
arvoisuus heratti kielteisia mielikuvia. Kohdeorganisaation ei koettu kannustavan tyontekijoitaan,
mutta vastapainona tuotiin esiin tyontekijoiden yhteiset tavoitteet ja “yhteen hiileen puhaltaminen”.
Neutraaliksi mielikuvaksi koodattiin “uudistukset”, silla siita ei ollut tulkittavissa, ollaanko

uudistuksiin tyytyvaisia vai tyytymattomia.
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Organisaatiokulttuuri, mielikuvat, 32 kpl
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KUVIO 4 Organisaatiokulttuuriin koodattujen mielikuvien lukumaara ja savyt

Tyontekijoiden odotuksiin organisaatiokulttuurin suhteen luokiteltiin esimerkiksi toivomukset siilojen
purkamisesta ja organisaation joustavuuden lisddmisesta. Joustavuutta toivottiin lisaa yleisesti
asenteisiin seka tasmallisemmin muun muassa ty6aikoihin ja etaty6hon. Tyontekijat toivoivat myos
hierarkkisuuden vahentamista ja tyontekijoiden tasapuolisempaa kohtelua. Organisaatiolta toivottiin
my0Os organisaation roolin muutosta seka tavoitteiden ja strategian selkiyttamistd, jotka koodattiin
organisaatiokulttuuriin, silla sen piirteet sisaltdvat myds organisaation vision ja mission.

Taulukossa 22 on havainnollistettu tyontekijoiden mielikuvia ja odotuksia, jotka on luokiteltu
organisaatiokulttuuriin. On jalleen huomattava, etta alaluokkiin luokitteleminen on jossain maarin
keinotekoista ja sisaltda tulkintaa. Esimerkiksi voidaan ajatella, etta tyontekijoiden toive
joustavuuden lisdamisestd etatyokaytdannoissa olisi pohjimmiltaan toive tydn autonomisuuden
lisdadmisesta. Edelld mainittu esimerkki on kuitenkin luokiteltu alaluokkaan joustavuus/jaykkyys, silla
odotus sisalsi selkedn sanoituksen joustavuuden lisaamisesta. Myds odotus poikkitieteellisen
tutkimuksen lisddmisesta on sijoitettu yhteistyon taso -alaluokkaan siilojen purkamisen kanssa, silla
sen tulkittiin viittaavan siihen, etta organisaatiokulttuurin tulisi tukea organisaation eri yksikkdjen ja
osastojen valista yhteistyota.

Alaluokista aineistossa ei esiintynyt tydon autonomisuuden tasoa, eikd tunnustamisen ja palkitsemisen
maaraa ja laatua. Muut-kategoriaan luokitellun aineiston perusteella muodostettiin kuitenkin uusia
alaluokkia aineistolahtoisen sisallonanalyysin avulla. Yldluokkaan luokiteltiin monia ilmauksia, jotka
kuvaavat organisaatiota ja sen kulttuuria kokonaisuudessaan, kuten sirpaleinen ja hajanainen, mutta
jotka eivat sopineet kirjallisuuden perusteella maariteltyihin alaluokkiin. Naiden ilmauksien
perusteella muodostettiin alaluokka yleinen tunne organisaatiokulttuurista. Muu-kategoriaan
koodattiin myos ilmaisuja, joiden voidaan katsoa liittyvan organisaation toimintakulttuuriin, kuten
toimintakulttuurin yhtendistaminen, toiminnan jatkuvuuden varmistaminen seka vanhentuneet
toimintatavat. Naiden pohjalta muodostettiin alaluokka toimintakulttuuri (ks. taulukko 22).
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TAULUKKO 22 Aineiston koodaaminen yldluokkaan organisaatiokulttuuri

Yldluokka: organisaatiokulttuuri
Alaluokka

Ty6n autonomisuuden taso

Ilmapiiri ja sen turvallisuus

Sitoutumisen taso

Arvot ja missio

Vision selkeys ja se, onko se jaettu

TyOympadriston edistavyys ja kannustavuus
Yhteistyon taso

Reiluus

Joustavuus/jaykkyys

Tunnustamisen ja palkitsemisen maara ja
laatu

Yleinen tunne
organisaatiokulttuurista

Muu Toimintakulttuuri

Tiivistetty ilmaisu aineistosta (mielikuvat ja odotukset)

Avoimuus, avarakatseinen

Ahdistunut

Sisdadnpdain lampeneva

Dynaaminen

Ylityollistetty ja loppuun palanut henkil6stod
Uudistusmielinen

Rento

Tyontekijoiden yhteisollisyys ("puhaltaen yhteen hiileen”)

Ajanmukaisuus, seuraa aikaansa

Toiminnan fokusointi

Organisaation roolin muuttaminen, organisaation roolin
korostaminen

Pidemman tdahtdimen toimintaa

Rohkeampia tavoitteita toiminnalle

Kaavoihin kangistunut

Tavoitteiden ja strategian selkiyttdminen
Hakee muotoaan ja toimintaedellytyksidan

Ei kannusta tyontekijoitadn
Siilojen purkaminen, poikkitieteellista tutkimusta
Henkilokunnan tasapuolinen kohteleminen

Jaykka
Joustavuuden lisddminen
Hierarkisuuden viahentdminen

Organisaatiokulttuurin muutos, organisaation uudistaminen
Vaikeasti hahmotettava kokonaisuus
Hajanainen, sirpaleinen

Toimintakulttuurin yhtendistaminen

Toiminnan sdilyttdminen, toiminnan jatkuvuuden
varmistaminen

Vanhentuneet toimintatavat

Kansainvalisyyden edistaminen

5.1.4 Analyysirungon ulkopuolelle koodatut mielikuvat ja odotukset seka uusi
sisdisen maineen tekija: julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen merkitys
Analyysirungon ulkopuolelle, muu-kategoriaan koodattiin maarallisesti neljanneksi eniten aineistoa

sisdisen maineen tekijoista, mutta ainoastaan kaksi odotusta. Toinen oli odotus henkiloston

tyotyytyvaisyyden parantamisesta, jonka katsottiin voivan liittya useampaan eri sisdisen maineen

tekijaan, kuten organisaatiokulttuuriin, johtamiseen tai taloudelliseen suoriutumiseen. Tarkemman
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kontekstin puuttuessa ilmaisu sijoitettiin analyysirungon ulkopuolelle. Puolestaan toive oman
tyopaikan sailyttamisesta sijoitettiin muu-kategoriaan, silla sille ei katsottu |0ytyvan vastinetta
analyysirungon sisapuolelta yksiselitteisesti.

Mielikuvien suhteen muu-kategoriaan koodattiin ainoastaan neutraalin savyisia mielikuvia, jotka
muistuttivat sisalléltdan hyvin paljon toisiaan. Analyysirungon ulkopuolelle koodattiin paljon
organisaation tarkoitusta kuvaavia ilmaisuja, joiden ei katsottu viittaavan tuotteisiin tai palveluihin
tai tunneperaiseen vetovoimaan. Esimerkiksi “tutkimus” luokiteltiin tuotteisiin ja palveluihin osana
tyon sisaltda, kun puolestaan “tutkimuslaitos” nahtiin sopivan paremmin analyysirungon
ulkopuolelle. Rungon ulkopuolelle koodattiinkin pitkalti neutraaleja ilmaisuja, jotka sisalsivat
organisaatioon viittaavan maareen, kuten ”laitos” tai “organisaatio”.

Kategoriaan luokitellun aineiston analysointia jatkettiin aineistolahtdisesti, silla haluttiin selvittaa,
onko analyysirungon ulkopuolelle jadneella aineistolla jotain yhteisia tekijoita, joiden perusteella
tunnistettaisiin uusi sisdisen maineen tekija, jota ei loydetty kirjallisuudesta. Analyysin perusteella
muodostettiin seuraavat alaluokat: organisaation rooli (esim. ilmaisut asiantuntijaorganisaatio ja
tutkimuslaitos), organisaation tyon aihepiiri (esim. kansanterveys ja hyvinvointi), yhteiskunnallinen
sijoittuminen (esim. viranomainen ja valtion laitos) sekda oma tydsuhde organisaatiossa (tyonantaja ja
oma tyopaikka). Luotuja alaluokkia tarkasteltaessa on huomattavissa, etta tyontekijoiden mielikuvat
liittyvat vahvasti organisaation sijoittumiseen yhteiskunnassa, organisaation viranomaisuuteen ja
organisaation ja valtion valiseen suhteeseen. Tarkedna nayttdytyy myos organisaation rooli tutkimus-
ja asiantuntijalaitoksena, seka organisaation ty0 terveyden ja hyvinvoinnin parissa.

Organisaation rooli, organisaation tyon aihepiiri ja yhteiskunnallinen sijoittuminen alaluokkien
perusteella muodostettiin 11. sisdisen maineen tekija julkisella sektorilla: julkisorganisaation rooli ja
yhteiskunnallinen merkitys (ks. taulukko 23).

TAULUKKO 23 Analyysirungon ulkopuolelle koodatut mielikuvat

Analyysirungon ulkopuolelle koodatut mielikuvat
Yldluokka Alaluokka Tiivistetty ilmaisu aineistosta (mielikuvat)

Terveyden ja hyvinvoinnin asiantuntijaorganisaatio
Organisaation rooli Asiantuntijalaitos, asiantuntijaorganisaatio
Tutkimuslaitos

Kansanterveys
. . .. Terveys, vaeston terveys
Organisaation tyon . y y
L Tiede
aihepiiri L
. . . . Hyvinvointi
Julkisorganisaation rooli ja .
Tieto

yhteiskunnallinen merkitys

Valtio, valtion laitos, valtion asiantuntijalaitos,
valtion terveyden tutkimuslaitos, valtion
tutkimusorganisaatio

Rekisteriviranomainen

Viranomainen, Viranomaistoiminta

Virasto

Valtakunnallisuus

Yhteiskunnallinen
sijoittuminen

Oma tydsuhde Oma tyopaikka
organisaatiossa Oman tyopaikan sdilyttaminen
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Tavallinen ty6paiva
Tydnantaja

KTL:n ja Stakesin fuusio
- Muu Luonto
Henkiloston tyotyytyvaisyyden parantaminen

Julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen merkitys sisdisen maineen tekijaan koodattiin lopulta 41
ilmaisua, eli kokonaisuudessaan ylaluokkaan koodattiin maarallisesti viidenneksi eniten aineistoa, eli
niukasti vdhemman kuin prosesseihin ja kdytantoihin (ks. kuvio 5). Aineistoldahtdisen analyysin
jalkeen muu-kategoriaan jai 13 ilmaisua.

Maarallisesti suurimmat sisdisen maineen tekijat
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KUVIO 5 Sisdisen maineen tekijat, joihin koodattiin eniten odotuksia ja mielikuvia ja niiden
lukumaarat

5.1.5 Prosesseihin ja kidytantoihin liittyvit mielikuvat ja odotukset

Kaikki 10 prosesseihin ja kaytantoihin liittyvista mielikuvista olivat savyltaan kielteisia ja 43% kaikista
prosesseihin ja kdytantoihin koodatusta aineistosta (42 kpl) koski organisaation byrokratiaa.
Kohdeorganisaatiota arvosteltiin niin liiallisesta byrokratiasta kuin raskaista tukitoiminnoista.

Tyontekijoiden odotukset koskivat yhta lailla pitkalti byrokratiaa. Tyontekijat esittivat toiveita
byrokratian vahentamisesta, kuin myos erilaisten kdytantdjen muutoksesta. Tyontekijat odottivat
esimerkiksi erilaisten lapivirtaustehtdvien ulkoistamista ja hallinnollisten tehtdvien eriyttamista
substanssiasiantuntijoiden tyosta, seka rekrytointikdaytantdjen muutosta. Organisaatiolta toivottiin
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myo0s raskaiden organisaatiorakenteiden keventamista seka kaytannonlaheisyytta uudistusten
suhteen.

Prosessien ja kdytantdjen suhteen alaluokiksi maariteltiin kirjallisuuden perusteella suoraviivaisesti
prosessit ja kdytannot. Etenkin taman sisdisen maineen tekijan suhteen on huomattava, etta
luokittelu alaluokkiin on keinotekoista: Prosesseja ja kdytantoja on haastavaa erottaa toisistaan
yksittaisten ja tiiviiden ilmaisujen perusteella. Esimerkiksi odotus kaytannénlaheisyydesta
uudistamisessa ja kehittamisessa voidaan nahda yhta hyvin toiveena kdaytannonldheisyydesta
uudistamisprosesseissa kuin erilaisten uudistamiskaytdantdjen muutoksena.

TAULUKKO 24 Aineiston koodaaminen ylaluokkaan prosessit ja kaytannot

Yldluokka: prosessit ja kaytannot
Alaluokka Tiivistetty ilmaisu aineistosta (mielikuvat ja odotukset)

Joustavuutta lomajarjestelmiin

Lapivirtaustehtdvien ulkoistaminen
Hallintorakenteen keventdminen

Prosessien ja menetelmien uudistaminen

Parempi Valtorin palvelu

Toiminnan ulkoistaminen

Kaytannonldheisyys uudistamisessa ja kehittdmisessa
Raskaiden rakenteiden muutos, tarvitaan rakenteiden muutosta
Toiminnan tehostaminen

Palkkausjarjestelman muutos

Paatoksenteon reiluuden varmistaminen

Raskaat tukitoiminnot

Prosessit

Byrokraattinen, liian byrokraattinen, laitosmainen
Byrokratian vdhentdminen
Rekrytointien helpottaminen, rekrytoinnin muutos
Nopeutta ja selkeyttd paatoksentekoon
Kaytannot | Rekisteritiedon julkistaminen
Tyosuojelun aktiivisempaa toimintaa, puuttuminen saldojen leikkautumiseen
Hallinnon eriyttdaminen substanssiasiantuntijoiden tyosta
Paallekkaisen ja turhan tyon karsiminen
Kaytantdjen muutos

Muu Prosessien ja kdytantdjen arvioiminen

5.1.6 Johtamiseen liittyvat mielikuvat ja odotukset

Sisdisen maineen tekija johtamisen alle luokitellut mielikuvat eivat sisdltaneet yhtdan positiivista
mielikuvaa, vaan ainoastaan organisaation johtamiseen liitettyja neutraaleja ja kielteisid mielikuvia
(ks. kuvio 6). Neutraaleina asioina tyontekijoille tuli ensimmaisenad mieleen organisaatioiden
johtohahmot Pekka Puska, Terhi Kilpi seka Vappu Taipale. Organisaatioon liitettyja neutraaleja
ominaisuuksia olivat myos hallinnollisuus seka laakarijohtoinen laitos. Kielteisina johtamiseen
liittyvind mielikuvina tydntekijat toivat esiin esimerkiksi linjattoman omistajaohjauksen ja

hallinnolliset myllerrykset. Organisaatioon liitettiin my6s ominaisuudet autoritdarinen ja kontrolloiva.
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Johtaminen, mielikuvat, 14 kpl

0%

positiivinen
B neutraali

m negatiivinen

KUVIO 6 Johtamiseen koodattujen mielikuvien savyt ja lukumaara

Johtamisen suhteen tydntekijat odottivat yleisesti parempaa johtamista, ja yksityiskohtaisemmin
vastuujakojen selkiyttamista ja parempaa vastuun jakautumista. Hallinnon toimintaa kuvattiin araksi
ja rajoittuneeksi ja johtamiseen toivottiin lisda jamakkyytta. Organisaatiolta penattiin myos
henkilostéjohtamisen kokonaisvaltaista uudistusta, silla esitettiin huolta jopa siitd, etta

laitos "karkoittaa nykyiselld johtamiskulttuurilla kaikki vahankin fiksut ja kykenevat asiantuntijat
pois”. My0s padjohtajan arvostukselle annettiin merkitysta, ja toivottiin, etta nykyisen paajohtajan
seuraajan tulee olla kansallisesti ja kansainvalisesti tunnettu tutkija, jolla on “komea CV”.

Aineistosta tunnistettiin ilmaisuja, jotka viittasivat alaluokkiin tyyli, laatu, osallistavuus, ndkemys
johtohahmoista seka tyontekijoiden ja tarpeiden ymmartdminen (ks. taulukko 25). Aineistossa ei
puolestaan esiintynyt alaluokkia johtamisen autenttisuudesta, kannustavuudesta, tyontekijoiden
luottamuksen ja kunnioituksen saavuttamisesta, valmentamisesta tai inspiroivuudesta.

Muu-alaluokkaan luokitellun aineiston analyysia jatkettiin aineistoldhtoisella analyysilla, jotta voitiin
selvittda, 16ytyyko ilmaisuilta yhteisia piirteitd. Muu-alaluokkaan koodattiin tydntekijoiden odotukset
johtamisen kokonaisvaltaisesta uudistuksesta, jotka voisivat viitata esimerkiksi johtamisen tyyliin,
laatuun tai kannustavuuteen, mutta laajemman kontekstin puuttuessa se luokiteltiin kirjallisuudessa
maadriteltyjen alaluokkien ulkopuolelle. Monet luokkaan koodatut ilmaisut viittasivat johtamiseen
kokonaisuutena ja jarjestelméana (esim. vaikea hallinnoida, johtamisjarjestelman kokonaisvaltainen
uudistus, johtamiskulttuurin selkiyttdminen, selkedmpaa strategista johtamista), ja viittasivat
organisaation johtamiseen kokonaisuudessaan, eivatka tyontekijéiden johtamiseen, kuten muut
johtamisen alaluokat.

Johtamiseen muodostettiinkin aineistolahtdisen analyysin perusteella uusi alaluokka,
organisaatiojohtaminen, joka viittaa edella kuvatusti organisaation johtamiseen kokonaisuudessaan
eika niinkdan henkildstéjohtamiseen. Organisaationjohtamiseen luokiteltiin sellainen johtamiseen
kokonaisuudessaan viittaava aineisto, joka ei sopinut esimerkiksi alaluokkiin tyyli tai laatu.
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TAULUKKO 25 Aineiston koodaaminen yldluokkaan johtaminen

Yldluokka: johtaminen

Alaluokka

Autenttisuus

Tyyli

Laatu

Osallistavuus

Kannustavuus
Ndkemys johtohahmoista

Tyontekijoiden luottamuksen ja kunnioituksen
saavuttaminen

Tyontekijoiden ja tarpeiden ymmartaminen

Valmentaminen

Inspiroivuus

Muu Organisaatiojohtaminen

Tiivistetty ilmaisu aineistosta (mielikuvat ja
odotukset)

Autoritadrinen

Kontrolloiva

YIhaalta alaspain johdettu
Vdahemman mikrojohtamista
Johtamiseen jamakkyytta

Linjaton omistajaohjaus
Panostetaan vaariin asioihin
Johtamiskoulutusta esihenkildille
Johtamisen parantaminen

Tyontekijoiden osallistaminen paatdksentekoon

Pekka Puska, Terhi Kilpi, Vappu Taipale
Padjohtajan arvostus ja tunnettuus

Johtamisjarjestelman uusiminen tyontekijéiden tyota

tukevaksi

Vaikea hallinnoida

Hallinnollinen, hallinnolliset myllerrykset
Ladkarijohtoinen

Vastuujakojen selventaminen
Johtamisen kokonaisvaltainen uudistus
Johtohenkiléiden muutos
Ty6nantajapolitiikan muutos
Johtamiskulttuurin selkiyttaminen
Selkedampaa strategista johtamista

5.1.7 Taloudelliseen suoriutumiseen liittyvat mielikuvat ja odotukset
Kaikki 6 organisaation taloudelliseen suoriutumiseen koodattua mielikuvaa olivat kielteisia.

Mielikuvat liittyivat pitkalti resurssien vahyyteen, lilan matalaan palkkaukseen, patkatyosuhteisiin

seka organisaatiossa oleviin erilaisiin taloudellisiin myllerryksiin.

Tyontekijoiden taloudelliseen suoriutumiseen liittyvia odotuksia koodattiin 19 ja ne koskivat

esimerkiksi parempaa palkkausta ja palkkauksen nousemista vastaamaan tehtya tyota. Tyontekijat

odottivat myos enemman resursseja liittyen muun muassa tutkimukseen, ja toivoivat resurssien

jakautuvan eri tavalla. Myo6s budjettirahoitusta toivottiin lisattavan. Maaraaikaisuuksien

vahentamiseen liittyvat odotukset katsottiin myos kuuluvan taloudellisen suoriutumisen alle, silla

tassa tutkielmassa maaraaikaisten tydsuhteiden katsotaan johtuvan resurssien vahyydesta tai siit3,



ettei resurssien saatavuudesta voida olla varmoja esimerkiksi organisaatiossa, jonka jotkin toiminnot
nojaavat hankerahoitukseen.

Alaluokkiin markkinatilaisuuksien hyédyntdminen, toiminnan kannattavuus, organisaatio
sijoituskohteena, suoriutuminen suhteessa kilpailijoihin seka kasvun tulevaisuudennakymat ei
koodattu mielikuvia eika odotuksia (ks. taulukko 26). Tama selittynee julkisen organisaation
luonteella: julkinen organisaatio ei pyri taloudelliseen voittoon, jolloin esimerkiksi
markkinatilaisuuksien hyddyntamisen tai kasvun tulevaisuudenndkymien ei voida olettaa olevan
tassa kontekstissa relevantteja, eivatka ne sellaiseksi aineiston analyysin myota tyontekijéiden
mielesta osoittautuneetkaan.

Muu-alaluokkaan luokiteltiin esimerkiksi odotukset maaraaikaisuuksien vakinaistamisesta seka
resurssien lisdamisestd. Nama odotukset viittaavat siihen, etta tyontekijat toivovat tyonteolleen ja
tydymparistolleen suurempaa jatkuvuutta, ilman stressia resurssien vahyydesta tai lisdresurssien
hankkimisesta tydpaikkojen turvaamiseksi tai tyontekijoiden vaihtuvuuden viahentamiseksi. Muu-
alaluokkaan koodatusta aineistosta muodostettiinkin aineistolahtoisen sisdllonanalyysin perusteella
alaluokka toiminnan jatkuvuus, joka viittaa organisaation toiminnan taloudelliseen jatkuvuuteen ja
resurssien tasaisempaan virtaan (ks. taulukko 26).

Aineistosta I6ytyi myos viittauksia siihen, etta tyontekijoiden mielesta THL on jddamassa
tutkimuksessa yliopistoista jalkeen, ja pitdisi suoriutua paremmin suhteessa yliopistoihin, jotka
vastauksien kommenteissa nahtiin ikdan kuin kilpakumppaneina. N&ita vastauksia ei kuitenkaan
luokiteltu alaluokkaan suoriutuminen suhteessa kilpailijoihin, silld niiden ei katsottu viittaavan
taloudelliseen suoriutumiseen tai kilpailuun resursseista.

TAULUKKO 26 Aineiston koodaaminen yladluokkaan taloudellinen suoriutuminen

Yliluokka: taloudellinen suoriutuminen
Alaluokka Tiivistetty ilmaisu aineistosta (mielikuvat ja odotukset)
Markkinatilaisuuksien hyédyntdaminen
Toiminnan kannattavuus Resurssiviisauden lisddminen
Organisaatio sijoituskohteena
Suoriutuminen suhteessa kilpailijoihin
Kasvun tulevaisuudenndkymat

Alipalkattu

Palkk
alkkaus Palkkauksen parantaminen

Yt-neuvottelut henkil6ston vahentamiseksi
Patkatyosuhteet
Toiminnan jatkuvuus Madraaikaisten vakinaistaminen
Liian vahan resursseja
Muu Lisda resursseja/rahoitusta

Taloudelliset myllerrykset
Niukkuus
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5.1.8 Viestintdan liittyvit mielikuvat ja odotukset

Tyontekijoille ensimmaisend THL:std mieleen tulevat asiat, jotka luokiteltiin viestintaan liittyviksi,
olivat sdvyltaan seka myonteisid, kielteisia ettd neutraaleja (ks. kuvio 7). Organisaatiota kehuttiin
tiedonjakajaksi ja positiivisena piirteena nostettiin esiin myos kansantajuinen tiedottaminen. Sen
sijaan kritiikkia heratti tutkimusviestinnan epaytimekkyys seka se, etta tutkijoilta itseltaan kuluu
liilkaa aikaa viestintdan. Taman vuoksi organisaatiolta perdaankuulutettiin keskitetympaa viestintaa.
Terveystiedon valittaminen luokiteltiin sdvyltdan neutraaliksi mielikuvaksi.

Viestinta, mielikuvat, 5 kpl

positiivinen
B neutraali

m negatiivinen

KUVIO 7 Viestintdan koodattujen mielikuvien savyt ja lukumaara

Ylaluokkaan koodattiin kaikkiaan 16 odotusta, joissa tyontekijat perdadankuuluttivat organisaatioltaan
muutosta viestinndn suhteen liittyen esimerkiksi viestinnan lapindkyvyyteen. Tyontekijat toivoivat
lapindkyvampaa paatoksentekoa, lisda avoimuutta sekd enemman tietoa uudistusten yhteydessa.
Organisaatiolta odotettiin myos tiedonkulun parantamista ja tiedon parempaa saatavuutta.
Tyontekijat odottivat myos selkedmpaa viestintaa ja kansalaisviestinnan parantamista seka
nykyaikaisempaa visuaalisuutta, ”selkeyttd, kiinnostavuutta ja ihmislaheisyytta viestintdaan”.

Kirjallisuudesta nostetuista alaluokista selkeimmin olivat esilld viestinnan lapinakyvyys ja avoimuus,
tiedon jakaminen seka luokista ylimalkaisin, viestinta ja vuorovaikutus (ks. taulukko 27). Aineistosta
ei I6ydetty ilmaisuja liittyen organisaation tarinankerrontaan, viestinnan syvyyteen, viestimiseen
organisaation arvoista ja missiosta seka palautteen saamiseen.

TAULUKKO 27 Aineiston koodaaminen ylaluokkaan viestinta

Ylaluokka: viestinta

Alaluokka Tiivistetty ilmaisu aineistosta (mielikuvat ja odotukset)
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Lapindkyvyyden lisdédminen

Viestinnan lapinakyvyys ja avoimuus
P YVYys) Paatoksenteon selkeyttaminen

Organisaation tarinankerronta -

Viestinnan syvyys -

Tutkimusviestinnan epdytimekkyys
Viestinndn/kansalaisviestinndn parantaminen
Viestinnan selkiyttdaminen

Viestinnan keskittdminen

Viestinta ja vuorovaikutus

Viestiminen organisaation arvoista ja missiosta | -
Palautteen saaminen -

Tiedonjakaja, terveystiedon valittaminen
Tiedon jakaminen Tiedonkulun parantaminen, tiedon saatavuus
Tiedottaa kansantajuisesti

5.1.9 Yhteiskunta- ja ymparistovastuuseen liittyvit mielikuvat ja odotukset
Yhteiskunta- ja ymparistovastuu -ylaluokkaan koodattiin kirjallisuutta mukaillen tyontekijéiden
mielikuvat organisaation eettisyydestd, ymparistdvastuusta ja ihmisten kohtelemisesta. Luokkaan
koodattiin 6 mielikuvaa, jotka kaikki olivat mydnteisia ja liittyivat esimerkiksi organisaation
riippumattomuuteen ja siihen, ettd organisaatio on “tavallisen ihmisen puolella” ja edistaa
vhdenvertaisuutta yhteiskunnassa. Organisaation ymparistdvastuuseen liittyvia mielikuvia ei
esiintynyt aineistossa.

Yhteiskunta- ja ymparistovastuuseen liittyvida odotuksia koodattiin maarallisesti vahiten, silla vain
yvhden odotuksen katsottiin kuuluvan tdhan luokkaan. Aineistossa toivottiin kohdeorganisaatiolta
riippumattomuuden lisdamistéa ja korostamista, esimerkkina “tutkimusyhteisty® rokotefirmojen
kanssa”. Taman katsottiin liittyvan yhteiskunta- ja ymparistévastuuseen, silld se sisaltad myos
piirteen organisaation eettisyydestd, jollaiseksi organisaation riippumattomuus tassa suhteessa on
ymmarretty.

TAULUKKO 28 Aineiston koodaaminen ylaluokkaan yhteiskunta- ja ymparistovastuu

Yldluokka: yhteiskunta- ja ympdaristévastuu
Alaluokka Tiivistetty ilmaisu aineistosta (mielikuvat ja odotukset)

Riippumaton

Riippumattomuuden lisddminen ja korostaminen
Puolueeton

Yhdenvertaisuuden edistdminen

Keskustelu oikeudenmukaisuudesta

Lisda yhteiskuntakriittisyytta

Organisaation eettisyys

Ymparistévastuu -

Ihmisten kohteleminen | Tavallisen ihmisen puolella
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5.1.10 Tyoymparistoon liittyvit mielikuvat ja odotukset

Vastaajien tydymparistoon liittyvat mielikuvat keskittyivat pelkastaan kohdeorganisaatiossa
tyoskenteleviin kollegoihin. Sisdisen maineen tydymparisto-tekijan piirteeksi tunnistettiin
kirjallisuuden perusteella myds tydkaverit, jonka vuoksi asiantuntijoihin liittyvat mielikuvat
luokiteltiin tydymparisto-ylaluokan alle.

Aineistossa oli neutraaleiksi tunnistettuja vastauksia, jossa tyontekijat nimesivat ensimmaiseksi
mieleen tulevaksi asiaksi kollegoitaan, kuten kansanterveysasiantuntijat. Negatiivisiksi tulkittiin
vastaukset, joissa THL:n tyontekijoitd vahatelldan, tai katsotaan heidan tydpanoksensa olevan
hamaran peitossa. Esimerkiksi eraan vastauksen tulkittiin vahattelevan vastaajan kollegoita, silla
vastauksessa on viitattu kollegoihin “niin sanottuina” asiantuntijoina, seka viitataan heidan
tyoskentelyynsa “tekemisind”.

Tyoympadristo, mielikuvat, 3 kpl

0%

positiivinen
B neutraali

m negatiivinen

KUVIO 8 Tyoymparistoon koodattujen mielikuvien lukumaara ja savyt

Aineistossa asetettiin odotuksia fyysiseen tydymparistoon, kun tuotiin esiin tyotilojen vahyys ja
toimitilauudistusta luonnehdittiin ”jo kattelyssa” epdonnistuneeksi. Tydkaverien suhteen esitettiin
huoli hyvien asiantuntijoiden pysyvyydestd huonon johtamisen vuoksi. Ennen KTL:n ja Stakesin
fuusiota toivottiin vallitsevan sdahkoisen hallintokulttuurin sailyttamista. Aineistosta ei tunnistettu
tyoympadriston alaluokkia tydvalineet tai asiakkaat (ks. taulukko 29).

TAULUKKO 29 Aineiston koodaaminen yldluokkaan tydymparisto

Yldluokka: tydympdristo
Alaluokka Tiivistetty ilmaisu aineistosta (mielikuvat ja odotukset)

Toimitilat

Fvsi Arists
yysinen ymparisto Tyotilojen lisédminen
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Teknologinen ymparisto Sahkoisen hallintokulttuurin sailyttaminen
Tyovélineet -

Asiantuntijat, turhia asiantuntijoita
Tyokaverit Kansanterveysasiantuntijat
Huoli asiantuntijoiden pysyvyydesta

Asiakkaat -

5.1.11 Tyontekijoiden kehittymismahdollisuuksiin liittyvit mielikuvat ja
odotukset

Tyontekijoiden kehittymismahdollisuuksiin ei koodattu mielikuviin liittyvaa aineistoa ollenkaan, ja
odotuksia esiintyi 2 kappaletta, mika on ylaluokittain maarallisesti vahiten aineistoa. Tyontekijat
odottivat jo olemassa olevan henkildston koulutusta ja kehittamista. Resurssien vahyytta kritisoitiin
liittyen tyontekijoiden kehittymismahdollisuuksiin, silla “kansallinen huippuyksikko ei voi toimia niin
ettei ole mahdollisuuksia pitda huolta henkiléston koulutuksesta”. Sisdisen maineen tekijan
alaluokista ainoastaan kouluttautumismahdollisuudet esiintyivat aineistossa (ks. taulukko 30).

TAULUKKO 30 Aineiston koodaaminen ylaluokkaan tyéntekijoiden kehittymismahdollisuudet

Yliluokka: tyontekijéiden kehittymismahdollisuudet
Alaluokka Tiivistetty ilmaisu aineistosta (mielikuvat ja odotukset)
Tyontekijoiden voimaannuttamisen taso -

Henkiléston koulutuksen lisddminen

Kouluttautumismahdollisuudet e . e
Henkiloston koulutus ja kehittaminen

Suhtautuminen kokeiluihin -
Tavoitteiden ja odotusten selkeys -

Uran etenemismahdollisuudet -

5.2 Vuositason tulokset

Tdssa osiossa aineistosta nostetaan tuloksia suhteessa 3. tutkimuskysymykseen: Miten
kohdeorganisaation sisdinen maine on kehittynyt mittausvuosien aikana? Tutkimuskysymykseen
etsitddn vastausta tarkastelemalla kohdeorganisaation sisdistd mainetta mittausvuosittain: millaisia
odotuksia ja mielikuvia KTL:n ja Stakesin tyontekij6illa on ollut organisaatiostaan vuonna 2008, enta
miten tyontekijat ovat kokeneet Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen vuosina 2011, 2014 ja 2018?
Aineistosta tarkastellaan, mitka sisdisen maineen tekijat ovat painottuneet kunakin mittausvuonna.
Lisaksi aineiston avulla pyritdan hahmottamaan sita, miten tyontekijéiden organisaatiotaan kohtaan
osoittamat mielikuvat ja odotukset ovat kehittyneet, ja onko tyontekijoilla esimerkiksi joitain
pidempiaikaisia odotuksia, joihin kohdeorganisaatio ei ole mittausvuosien kuluessa pystynyt
vastaamaan.

Tassa osiossa tuodaan tausta-aineistona esiin avoimien kysymysten tarkastelun lisdksi myds muuta
mainemittausten avulla kerattya tietoa, jotta saadaan laajempi kuva vuosien vilisesta kehittymisesta
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ja vastaajien lukumaarasta. Tallaista aineistoa on muun muassa mainemittauksissa keratyt
kouluarvosanat, seka maineen ulottuvuuksia tarkasteleville vaitepareille annetut arvot.

5.2.1. Vuosi 2008 - Stakes ja KTL

Seuraavaksi tarkastellaan mainemittauksen tuloksia vuodelta 2008, jolloin Terveyden ja hyvinvoinnin
laitosta ei vield ollut muodostettu — THL muodostui kahden organisaation, Kansanterveyslaitoksen ja
Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittamiskeskuksen, fuusiossa vuonna 2009. Vuoden 2008
mainemittaus otettiin tarkasteluun myos tassa tutkielmassa, jotta voidaan tavoittaa laajempi kuva
tyontekijakokemuksen muodostumisesta julkisella sektorilla, ja pystytdaan tarkastelemaan pidempaa
aikavalia sisdisen maineen muodostumisessa.

KTL:n ja Stakesin tyontekijoiden mielikuvat organisaatiostaan

Vuoden 2008 mainemittauksessa Kansanterveyslaitos lahetti kaikille sidosryhmilleen yhteensa 320
kyselyd, joista palautui 165, jolloin palautusprosentiksi muodostui 51,6%. Tyontekijoilleen
organisaatio lahetti 59 mainekyselya, joista 32 vastasi kyselyyn. Myo6s tyontekijoista reilu puolet
vastasi kyselyyn ja kyselyn palautusprosentti oli heidan kohdallaan 54,2%. Kouluarvosanaksi KTL sai
kaikilta sidosryhmiltaan keskiarvoksi 8,4. Organisaation tyontekijat arvioivat tydnantajansa piirun
verran korkeammalle keskiarvolla 8,44, jolloin kouluarvosanaksi muodostui 8%. (Luoma-aho 2008b.)

Kansanterveyslaitos menestyi erityisen hyvin vuoden 2008 mainemittauksessa, ja oli sidosryhmiensa
mielestda maineeltaan toiseksi paras 13 organisaation joukosta. KTL:n kaikkien sidosryhmien
yhteisissa tuloksissa, mainemittarin vaitepariosuudessa, organisaation vahvuuksiksi nousivat muun
muassa arvostus, luotettavuus ja asiantuntijuus. KTL:n saama heikoin arvio tuli kuitenkin sen
tyontekijoilta, jotka arvioivat organisaation byrokraattisuuden kielteisempana kuin muut mitattavat
arvot. Mittausvuonna byrokraattisuus oli kuitenkin ainoa asia, jonka tydntekijat arvioivat alle 3:n
asteikossa yhdesta viiteen. Tutkimuksen kehyksesséa asteikolla arvoa 3 pidetdan rajapyykkind —taman
alle sijoittuvien vaittamien katsotaan tarvitsevan organisaatiolta huomiota ja pyrkimyksia
parantamaan toimintaansa. (Luoma-aho 2008b.)

Vuoden 2008 KTL:n tyontekijoiden mielikuvissa organisaatiostaan painottui taman tutkielman
analyysirungon luokittelun mukaan tuotteet ja palvelut (23 kpl), organisaation tunneperainen
vetovoima (16 kpl) seka organisaatiokulttuuri (8 kpl), kuten myos aineistosta kokonaisuudessaan
koko tarkastellulla ajanjaksolla. My6s aineistoldhtoisen sisallonanalyysin perusteella muu-
kategoriasta muodostettu uusi sisdisen maineen tekija julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen
merkitys (10 kpl) painottui vuoden 2008 mittauksessa. Luokan neutraalit mielikuvat tuovat esiin
[3hinna organisaation viranomaisuuden, valtion ja organisaation yhteiskunnallisen roolin. KTL:n
suhteen ei koodattu yhtdan tydymparistoon, tyontekijoiden kehittymismahdollisuuksiin tai
yhteiskunta- ja ymparistdvastuuseen liittyvaa mielikuvaa (ks. taulukko 31).

Tuotteiden ja palveluiden suhteen tyontekijoiden ensimmaisend mieleen tulevina asioina on tyo
kansalaisten terveyden ja hyvinvoinnin edistamisen eteen, seka terveyteen liittyva tutkimus. Nama
luokiteltiin savyltaan neutraaleiksi, mielikuvat korkeatasoisesta tutkimuksesta ja
huippututkimusorganisaatiosta luokiteltiin savyltdan mydnteisiksi. Organisaation tunneperdiseen
vetovoimaan liittyvat mielikuvat olivat lahes taysin myonteisia ja paallimmaisena aineistosta nousi
esiin KTL:n luotettavuus. Organisaatiokulttuurin suhteen painottuivat tyontekijoiden kielteiset
mielikuvat, joissa tuotiin esiin organisaation vanhoillisuus ja se, etta organisaatio ei kannusta
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tyontekijoitaan. Myds organisaation tavoitteet ja padmaarat nahtiin epaselvina. KTL:n tyontekijoiden

mielikuvia organisaatiostaan vuonna 2008 esitellaan taulukossa 31.

TAULUKKO 31 KTL:n tydntekijoiden mielikuvat organisaatiostaan vuonna 2008

Vuosi 2008 - KTL:n tyontekijoiden mielikuvat organisaatiostaan

Myonteinen Neutraali Kielteinen
Viestinta — tiedottaa kansantajuisesti (1) — terveystiedon valittdminen
(1)
Johtaminen — laskéarijohtoisuus (1) — autoritdarinen (1),

ylh3alta johdettavuus (1)
— kontrolloiva (1)

Organisaatiokulttuuri

—ajan tasalla (1)
— tyontekijéiden yhteisollisyys (1)

—vanhoillinen (2)

—ei kannusta
tyontekijoitaan (1)

—ei joustoa (1)

— epaselva tarkoitus (1)

Prosessit ja
kaytannot

— byrokraattinen (1),
byrokraattisuus (1)

Tybymparisto

Tyontekijoiden
kehittymis-
mahdollisuudet

Tunneperdinen
vetovoima

— luotettava (6)

— hyva pitkdaikainen tydpaikka
(1)

—hyva (1)

— arvostettu (1)

—aito (1)

— toimii suomalaisten parhaaksi
(1), hyodyllinen kansalle (1), koko
kansan laitos (1)

— turvallinen (1)

— monisektorinen (1)

— sekoitetaan usein Kelaan

(1)

Tuotteet ja palvelut

— korkeatasoista tutkimusta (2),
huippututkimusorganisaatio (1)
— tarkea rooli terveyden
edistamisessa (1)

— edistaa suomalaisten
terveyttd/hyvinvointia (7),
ihmisten parantaminen (1)
— terveystutkimus (3),
tutkimus (2), tuottaa tietoa
(1)

— infektiotautirekisteri (2)
— tutkii ja pyrkii vaikuttamaan
kansainvalisesti (1)

— rokotukset (1),
rokotussuositukset (1)

— popot (1)

Yhteiskunta- ja
ympadristévastuu

Taloudellinen
suoriutuminen

— alipalkattu (1)
— niukkuus (1)

Julkisorganisaation
rooli ja
yhteiskunnallinen
merkitys

— tutkimuslaitos (3)

— valtionlaitos (3),
viranomainen (2)

—terveys (1), hyvinvointi (1)

Muu

— oma tyopaikka (1),
tyonantaja (1), tavallinen
tyopaiva (1)
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Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittamiskeskus lahetti 2008 vuonna 317 mainekyselylomaketta
sidosryhmilleen, joista kyselyyn vastasi 131 henkil63, jolloin palautusprosentiksi muodostui 45,6%.
Samoin kuin KTL, Stakes lahetti tyontekijoilleen 59 kyselya, joihin vastasi 32 henkiléa. Taten
palautusprosentti myos Stakesilla oli organisaation omien tyontekijoiden osalta 54,2%. Tyontekijat
antoivat Stakesille kouluarvosanan 8,29 eli 8+, joka on hieman enemman kuin kaikkien sidosryhmien
antama keskiarvo 7,97. (Luoma-aho 2008b.)

Stakesin vahvuuksia sidosryhmien mielesta vuonna 2008 olivat asiantuntemus, luotettavuus,
tunnettuus, oikeudenmukaisuus ja eettisyys. Puolestaan alle arvon kolme jai osan sidosryhmista
mielestd muun muassa sirpaloitunut, ei-asiakaslahtdinen ja ei toimi selkeiden periaatteiden mukaan.
Arvoasteikolla 1-5 alle kolmen arvot ovat sellaisia, joita organisaation tulisi pyrkia korottamaan, ja yli
neljan oleviin arvoihin organisaatio voi olla tyytyvainen. Omat tyontekijat arvioivat vain organisaation
sirpaleisuuden hieman alle arvon kolme, yli neljan arvon kipusi puolestaan lukuisa vaittama
tyontekijoiden mielestd, kuten motivoitunut henkilosto, tavoiteltu tyopaikka seka hyédyllinen.
(Luoma-aho 2008b.)

Aineiston analyysissa tutkielman analyysirungon ylaluokista muita suuremman huomion saivat
Stakesin tunneperdinen vetovoima (42 koodattua mielikuvaa), tuotteet ja palvelut (32 kpl) seka
organisaatiokulttuuri (8 kpl) — samoin kuin vuoden 2008 KTL:n mainemittauksessa. Tunneperaisen
vetovoiman suhteen tydntekijat tuntuivat arvostavan eniten organisaationsa asiantuntijuutta ja
nakyvyytta ja tunnettuutta. Myos Stakesin arvostettuus nousi esille aineistosta. Kielteisista
mielikuvista nousi esiin organisaation politisoituneisuus — tyontekijat kuvasivat Stakesia politiikan
pelinappulaksi. Sisdisen maineen tekija tuotteiden ja palveluiden suhteen myoénteisid mielikuvia nousi
organisaation tutkimuksen korkeasta laadusta ja tutkimuksen hyddyllisyydesta. Tutkimus sai
osakseen kuitenkin myos kielteistda huomiota, ja tutkimusta kuvattiin turhaksi ja
"nollatutkimukseksi”. Tuotteiden ja palveluiden painottui kuitenkin mielikuvien neutraalius, ja
aineistosta nostettiinkin esiin monia tutkimukseen ja kehittdmiseen liittyvid mainintoja (ks. taulukko
32).

TAULUKKO 32 Stakesin tyontekijoiden mielikuvat organisaatiostaan vuonna 2008

Vuosi 2008 - Stakesin tyéntekijoiden mielikuvat organisaatiostaan
Mydnteinen Neutraali Kielteinen

Viestinta — tutkimusviestinnan
epdytimekkyys (1)
— viestinta liian hajautettua

(1)
Johtaminen — hallinnollinen (1) — panostetaan vaariin
— Vappu Taipale (1) asioihin (1)

Organisaatiokulttuuri | —avarakatseinen (1), avoimuus — kankea (1)

(1) — sirpaleisuus (1)

— jatkuvasti uudistuva (1), raikas

ja eteenpdin meneva (1),

nuorekas ja dynaaminen (1)

—rento (1)
Prosessit ja — byrokraattinen (1)
kdytannot —tarvitaan rakenteiden

muutosta (1)
— raskaat tukitoiminnot (1)
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Tydymparisto
Tyontekijoiden
kehittymis-
mahdollisuudet

Tunneperdinen
vetovoima

Tuotteet ja palvelut

Yhteiskunta- ja
ymparistovastuu

Taloudellinen
suoriutuminen

Julkisorganisaation
rooli ja
yhteiskunnallinen
merkitys

Muu

— asiantuntija (2), asiantunteva
(2), hyva asiantuntemus (1)
—nakyva (2), tunnettu (2), esilla
julkisuudessa (2)

— arvostettu (3)

— luotettava (2), luotettavuus (1)
— aktiivinen osaaja (1)

— tuntee suomalaisen
yhteiskunnan (1)

— innovatiivinen (1)

—ahkera (1)

— kiinnostava (1)
—tarpeellinen (1), hyodyllisyys
(1)

— paikkansa lunastanut (1)
—mukava (1)

—tarkea (1)

— hyva tyopaikka (1)

— tietolahde (1)

—ldheinen (1)

—monipuolinen (1)
—valtakunnallinen vaikuttaja ja
selvittdja (1)

— uskottava (1)

— huippuosaajien talo (1)
—laadukasta ja monipuolista
tyota (1), moninaisia asioita
hoitava ja edistava (1)

— tarkeaa tietoa (1)

— korkeatasoista tutkimusta (1)
— politiikkarelevantti tutkimus

(1)

—yhdenvertaisuuden
edistdminen (1)

— keskustelu
oikeudenmukaisuudesta (1)

— laaja toimintakentta
kansallisesti ja kansainvalisesti
(1)

— demarien kotipesa (1)

— sosiaalimammat (1)

—hoiva (1)

—iso (1)

— monialainen (1)

— tutkimus (5), alkoholin
kulutustutkimus (1),
hyvinvointitutkimus (1),
sosiaali- ja terveydenhuollon
tutkimus (1)

— kehittaja (2), kehittaminen
(2)

— tilastot (1), tilastointi (1),
tilastollinen (1)

— tiedontuottaja (1)
—alkoholi ja vakivalta (1)

— hyvinvoinnin edistaminen
(1)

— rekisterit (1)

— raportointi (1)

—valtion tuottavuusohjelma
(1)

— ESR-projektit (1)

— asiantuntijaorganisaatio (2)
—tieto (1)
—valtio (1)

— oma tyopaikka (2)

— politiikan pelinappula (1),
hieman politisoitunut (1)

— aiheetonta kritiikkia
laitosta kohtaan (1)

— julkisuudessa kankea
jaanne (1)

— turhaa tutkimusta (1)
— nollatutkimus (1)

— sidosryhmien palvelua
tulisi parantaa (1)

— potentiaalia tulisi
hyodyntaa paremmin (1)

— patkatyosuhteet (1)
— lilan vahan resursseja (1)
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KTL:n ja Stakesin tyontekijoiden odotukset organisaatiotaan kohtaan

Odotusten suhteen voidaan tulkita, ettd noin 40% KTL:n tyontekijoista toivoi organisaation
toiminnalta jotain muutosta. Kuten ylempana kerrattiin, 32 KTL:n tyontekijaa vastasi
mainemittaukseen, avovastauksia odotusten suhteen annettiin 14. Mainemittarin odotuksia
kartoittava kysely oli monivalintakysymys, jossa avoimeen kysymykseen ei vastattu, jos vastaajalla ei
ollut erityisia toiveita organisaation toiminnalle, tai jos halusi toiminnan jatkuvan entiselldan.
(Luoma-aho 2008b.) Tasta voidaan paatella, etta vajaa puolet vastaajista halusi muutosta
organisaation toimintaan ja siten kirjoitti vastauksensa avokysymykseen. Voi my®os olla, etta
suurempi osa tyontekijoistda odotti muutosta organisaatiolta, mutta ei osannut tai viitsinyt sanoittaa
ajatuksiaan kyselya varten. Myds Stakesin tyontekijoista 32 vastasi mainekyselyyn
kokonaisuudessaan, ja odotuksia kartoittavaan avokysymykseen vastauksia tuli 19 (Luoma-aho
2008b). Taman perusteella noin 60% Stakesin tyontekijoistd odotti muutosta organisaationsa
toimintaan.

Vuonna 2008 Kansanterveyslaitoksen tyontekijoiden odotukset organisaatiotaan kohtaan
painottuivat sisdisen maineen tekijoista organisaatiokulttuuriin (10 kpl), prosesseihin ja kdytantoihin
(7 kpl) seka taloudelliseen suoriutumiseen (5 kpl). Organisaatiokulttuurilta toivottiin joustavuutta
asenteisiin, tydaikoihin ja etdatyohon. Organisaatiolta toivottiin myo6s tutkimuksen
poikkitieteellisyyden lisdamistd. Myos odotukset tydntekijoiden tasapuolisesta kohtelusta nostettiin
esiin aineistosta organisaatiokulttuuriin liittyen. Prosesseihin ja kdytantoihin liittyvat toiveet
painottuivat byrokraattisuuden vahentamiseen seka rekrytoinnin ja palkkausjarjestelman
muutokseen. Taloudellisen suoriutumisen osalta odotettiin etenkin parempaa palkkausta: tyontekijat
toivoivat muun muassa palkkauksen nostamista nykytasolle ja palkkauksen kehittymistd vastaamaan
tehtya tyota.

My®ds tuleva organisaatiouudistus nakyi KTL:n tyontekijoiden toiveissa, silla viestinnalta odotettiin
enempaa tietoa suhteessa muutokseen seka lapindakyvampaa tiedonvalitysta.
Organisaatiokulttuurilta toivottiin organisaation toiminnan jatkuvuuden varmistamista suhteessa
tulevaan fuusioon. Prosesseihin ja kaytantoihin liittyen toivottiin tarkempaa valmistelua ja harkintaa
organisaatiouudistuksen suhteen, seka paatoksentekoprosessin reiluuden varmistamista. Aineiston
perusteella on tulkittavissa, ettd tuleva organisaatiouudistus huoletti organisaation tyontekijoita
jossain maarin.

Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittamiskeskuksen tyontekijat osoittivat myos huolta fuusion
vaikutuksista organisaation tydntekijoihin. Organisaatiokulttuurin suhteen Stakesin tyontekijat
odottivat, ettd jo toimivia asioita ei muutettaisi fuusion myota. Tydympariston suhteen nousi huoli
siitd, ettd fuusion myota luovuttaisiin Stakesin toimivasta sahkoisesta hallintokulttuurista.

Stakesissa odotukset organisaatiotaan kohtaan painottuivat hieman eri tavalla vuoden 2008
mittauksessa kuin KTL:n tyontekijéiden odotukset: sisdisen maineen tekijoista tuotteet ja palvelut
nousi organisaatiosta selkeimmin (11 kpl), ja huomiota sai myds organisaation taloudellinen
suoriutuminen (5 kpl) ja organisaatiokulttuuri (5 kpl), kuten myds KTL:n mittaustuloksissa. Tuotteissa
ja palveluissa tuli esiin selkeimmin sidosryhmat seka tutkimus. Tyontekijat toivoivat, etta tutkimusta
painotettaisiin enemman, sen maaraa lisattaisiin ja sitd suunnattaisiin eri alueille. Sidosryhmien
suhteen toivottiin sidosryhmien vahvempaa osallistamista, asiakaslahtoisyytta seka
sidosryhmayhteistydn vahvistamista. Taloudellisen suoriutumisen osalta tydntekijat odottivat
maardaikaisten tydsuhteiden vahentamista seka resurssien lisadmista. Organisaatiokulttuurin
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suhteen odotettiin muun muassa toimintakulttuurin yhtendistamista seka toiminnan sailyttamista

tulevassa organisaatiouudistuksessa.

TAULUKKO 33 Tyontekijoiden odotukset organisaatiotaan kohtaan vuonna 2008

Vuosi 2008 - tyontekijoiden odotukset organisaatiotaan kohtaan

Viestinta

Johtaminen

Organisaatiokulttuuri

Prosessit ja kdytannot

Tybymparisto
Tyontekijoiden
kehittymis-
mahdollisuudet

Tunneperdinen
vetovoima

Tuotteet ja palvelut

Yhteiskunta- ja
ymparistovastuu

Taloudellinen
suoriutuminen

Julkisorganisaation rooli

ja yhteiskunnallinen
merkitys

Muu

KTL

—enemman tietoa henkilokunnalle (1)
— lapindkyvyytta paatoksentekoon (1)

— parempaa johtamista (1)

— joustavuuden lisddminen (2)

— tyontekijoiden tasapuolista kohtelua (2)
—toiminnan jatkuvuuden varmistaminen (1)
— organisaation selkiyttaminen (1),
organisaation uudistaminen (1)

— turhat osasto- ja yksikkdjaot pois (1),
poikkitieteellisyytta tutkimukseen (1)
—kansainvalisyyden lisddminen (1)

— byrokraattisuuden vdhentaminen (3)
— rekrytoinnin muutos (1)

— palkkausjarjestelman muutos (1)

— parempaa valmistelua uudistuksen
suhteen (1)

— paatoksentekoprosessin reiluuden
varmistaminen (1)

—tyotilojen lisddminen (1)

— sidosryhmien palvelun parantaminen (1)
— tutkimustoiminnan suuntaaminen
uudelleen (1)

— palkkauksen parantaminen (4)
— resurssien lisddminen (1)

Stakes

— kehittamistyon levittaminen (1)
— selkokielisyyden lisadminen (1)

— johtamisen muutos (3), jamakkyyttd johtamiseen (1)

— toimintakulttuurin yhtenaistaminen (1)

— toiminnan sailyttaminen fuusiossa (1)

— organisaation roolin ja merkityksen korostaminen
(1)

— toiminnan tavoitteita rohkeammiksi (1)

— kansainvalisyyden lisdaminen (1)

— tukitoimintojen raskaiden rakenteiden poistaminen
(1)

—toiminnan tehostaminen (1)

— kdytantojen muutos projekteissa (1)

—sahkoisen hallintokulttuurin sailyttdminen (1)

— henkil6ston koulutus ja kehittaminen (1)

— organisaation julkisuuskuvan kirkastaminen (1)

—tutkimuksen ja kehittamistyén vuoropuhelua (1)

— sidosryhmien osallistaminen (1), asiakasldhtdisyyden
lisddminen (1), sidosryhmayhteistydn parantaminen
(1)

— toiminnan keskittaminen olennaiseen (1)

— tutkimukseen kaytdannonlaheisyytta (1),
marginaalitutkimuksen vahvistaminen (1),
toimintakentan laajuuden huomioiminen (1), muutos
tutkimuskohteisiin (1), tutkimuksen painottaminen
(1), lisaa tutkimusta (1)

— lisaa yhteiskuntakriittisyytta (1)

— maaraaikaisuuksien vahentaminen (3)
— resurssien lisddminen (2)
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5.2.2.Vuosi 2011

Vuoden 2011 mittauksessa KTL:n ja Stakesin muodostama uusi organisaatio, Terveyden ja
hyvinvoinnin laitos, on ollut toiminnassa jo parisen vuotta. Mainemittauksen palautusprosentti jai
kaikki sidosryhman huomioituna vain 35 %. Syksyn 2011 mainemittauksesta ei ole eroteltavissa
sidosryhmakohtaisia palautusprosentteja, mutta yhteensa kaikki sidosryhmat huomioituna kyselya
palautui 118 kappaletta. (Luoma-aho 2011.)

Uuden organisaation maineen tulokset ovat laskeneet huomattavasti verrattuna edeltdjiensa
maineeseen. Viiden maineen ulottuvuuden osalta THL on vuonna 2011 saanut kaikista matalammat
arvosanat, kuin KTL ja Stakes vuoden 2008 mainemittauksessa. Kaikkien sidosryhmien antamien
kouluarvosanojen keskiarvoksi muodostui 7,6, joka on hieman alhaisempi, kuin THL:n omien
tyontekijoiden antama 7,7. Tyontekijoiden antama kouluarvosana organisaatiolleen on kuitenkin
huomattavasti alhaisempi kuin KTL:n (8,44) ja Stakesin (8,29) vastaavat mittausvuonna 2008.
(Luoma-aho 2011.)

THL:n tuloksissa kokonaisuudessaan painottui organisaation asiantuntevuus ja tutkimus, mutta
organisaatio nahtiin sirpaleisena ja byrokraattisena. Vaiteparien osalta tyontekijat antoivat
byrokraattisuudesta organisaatiolle selkedsti huonoimman arvon, joka putosi alle 2,5. Alle kolmen
rajan jaivat tyontekijoiden mielestd myds piirteet saneleva, vanhanaikainen, ei kuuntele seka hyvin
johdettu. Erittain hyvia arvioita vaitepareista organisaatio sai puolestaan tunnettuudesta,
merkityksellisestd tutkimuksesta, asiantuntevuudesta, eettisyydestd, yleisen hyvan puolesta
toimimisesta seka hyodyllisyydesta, joiden kaikkien arvot nousivat yli 4,5. (Luoma-aho 2011.)

Tyontekijéiden mielikuvat organisaatiostaan — vuosi 2011

Vuoden 2011 mittauksessa aineistossa painottuu mielikuvien suhteen sisdisen maineen tekijat
tunneperédinen vetovoima (22 koodattua ilmaisua), tuotteet ja palvelut (14 kpl) seka
organisaatiokulttuuri (8 kpl). Tunneperaisessa vetovoimassa painottuu positiiviset, tuotteissa ja
palveluissa neutraalit ja organisaatiokulttuurissa negatiiviset mielikuvat. Tyontekijat luonnehtivat
organisaatiota dynaamiseksi seka aikaansa seuraavaksi, kun puolestaan kielteisia
organisaatiokulttuuriin liitettyja mielikuvia ovat muun muassa vanhanaikaisuus, sisddanpain
lampeneva sekd organisaation padmadrien epaselvyys. Tuotteiden ja palveluiden suhteen
nakyvimpana tuli esiin neutraalit mielikuvat organisaation erilaisista aihepiireistd, kuten alkoholi ja
tutkimus, joista eniten mainintoja sai rokotukset. Tunneperaisen vetovoiman suhteen nakyvimmiksi
muodostui luotettavuus, asiantuntijuus ja vaikuttavuus (ks. taulukko 34).

TAULUKKO 34 THL:n tyontekijoiden mielikuvat organisaatiostaan vuonna 2011. Mielikuvat on
luokiteltu sdvyn mukaan myonteisiksi, neutraaleiksi tai kielteisiksi.

Vuosi 2011 - THL:n tyontekijoiden mielikuvat organisaatiostaan

Myonteinen Neutraali Kielteinen
Viestinta — tiedonjakaja (1)
Johtaminen — Pekka Puska (2)
— Terhi Kilpi (1)
Organisaatiokulttuuri | —dynaaminen (1) —vanhanaikainen (1),
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— seuraa aikaansa (1)

vanhoillinen (1)
— ahdistunut (1)

— sisdanpain lampeneva (1)

— hajanainen

— epdselvat paamaarat (1)

Prosessit ja
kaytannot

— byrokraattinen (3),
byrokratia (1)

Tydymparisto

— turhia asiantuntijoita (2)

Tyontekijoiden
kehittymis-
mahdollisuudet

Tunneperdinen
vetovoima

— luotettava (4)

— asiantuntija (2),
asiantuntijuus (1), asiantunteva
(1)

—vaikuttaja (3)
—Suomen paras (1)
— uskottava (1)
—auttava (1)

— moniosaaja (1)

— merkittava (1)

— nakyva (1)

—iso laitos (1), laaja (1)

— huono tyénantaja (1)
— mammutti (1)

Tuotteet ja palvelut

— tekee hyvaa tyota (1), hyvaa
ja tarkeaa tyota (1)

— rokotukset (4)

— tutkimus (2), monenlainen
tutkimustyo (1)

— tietoa terveydesta (1)

— terveyskasvatus (1)

— tupakoinnin vastustus (1)

— ruokailutottumukset (1)

— taudit (1)

— alkoholi (1)

— elamantapojen korjaaminen

(1)

Yhteiskunta- ja
ymparistovastuu

—tavallisen ihmisen puolella (1)
— riippumaton (1)

Taloudellinen
suoriutuminen

Julkisorganisaation
rooli ja
yhteiskunnallinen
merkitys

— asiantuntijalaitos (3),
tutkimuslaitos (1)

— KTL:n ja Stakesin fuusio (1)
—terveys (1), kansanterveys
(1)

—valtio (1)

Muu

— oma tyopaikka (1)
—luonto (1)

Tyontekijéiden odotukset organisaatiotaan kohtaan - vuosi 2011

Vuoden 2011 mainemittausraportissa ei ole eritelty kyselyyn vastanneiden maaria sidosryhmittain,

joten odotusten suhteen ei ole maariteltavissa, kuinka suuri osuus tyontekijoista odotti

organisaatiolta muutosta. Avoimia vastauksia tyontekijoiden odotusten suhteen oli vuoden 2011
mittauksessa 15. (Luoma-aho 2011.)

Sisdisen maineen tekijoista kaikki lukuun ottamatta tyontekijéiden kehittymismahdollisuuksia

esiintyivat vuoden 2011 mainemittauksesta. Eri sisdisen maineen tekijoihin koodattiin tasaisesti

aineistoa: johtamiseen ja organisaatiokulttuuriin molempiin 7 ilmaisua seka prosesseihin ja




kaytontoihin, tuotteisiin ja palveluihin seka taloudelliseen suoriutumiseen kuhunkin 6 ilmaisua.
Viestintdan kohdistui 5 odotusta. Johtamiselta toivottiin muun muassa henkiléstéjohtamisen
kokonaisvaltaista uudistusta seka johdon vastuujakojen selventamista seka vastuun jakamista
useammille. Selkeytysta odotettiin my6s johtamiskulttuurilta. Lapinakyvyyden ja tiedonkulun
lisddminen nakyy myos odotuksissa organisaatiokulttuurin suhteen, kun tyéntekijat toivoivat
avoimuuden lisdamista. Organisaatiokulttuurilta odotettiin myo6s tasapuolisuutta seka joustavuuden
lisddmista ja hierarkkisuuden vahentamista.

Tuotteiden ja palveluiden suhteen odotukset kohdistuivat pitkalti tutkimukseen: Tyontekijat toivoivat
muun muassa tutkimuksen arvostuksen lisdamistd, tutkimuksen kdaytannonlaheisyytta seka
tutkimuksen suuntaamista organisaation toiminnan kannalta jarkevampiin kohteisiin. Tyontekijat
odottivat myos lisaa sidosryhmalahtoisyytta seka sosiaalipuolen nostamista esiin terveydenhuollon
takaa. Prosesseilta ja kdytannoilta odotettiin byrokraattisuuden vahentamista ja taloudellisesta
suoriutumiselta resurssien ja rahoituksen lisdamista tutkimukseen. Viestinnan suhteen tyontekijat
toivoivat lapindkyvyytta seka paatoksenteon selkeyttamista, kuin myos tiedonkulun ja
kansalaisviestinndan parantamista.

THL:n tyontekijoiden vuosien 2011, 2014 ja 2018 odotukset on koottu taulukkoon 37.

5.2.3 Vuosi 2014

Mittausvuonna 2014 THL:n tyontekijat arvioivat laitoksen kouluarvosanaksi 8-, eli saman kuin
edellisen mittauksen aikana. Vuoden 2014 kouluarvosana oli my6s samaa linjaa muiden
sidosryhmien arvioiden kanssa. THL:n maine yleisesti kaikkien sidosryhmien mielessa on parantunut
vuodesta 2011, kun vuoden 2009 organisaatiouudistuksesta on jo aikaa, ja muodostettu organisaatio
on alkanut vakiinnuttaa paikkaansa. Mittauksissa nousee kuitenkin edelleen esiin
organisaatiouudistus, joka ei nayttaydy toimivana sidosryhmien silmissd, vaan muutoksia odotetaan
edelleen. Organisaatio lahetti tyontekijoilleen 60 mainemittauskyselya, joista palautui 20, jolloin
palautusprosentiksi muodostui 33%. (Luoma-aho 2014.)

Maineen ulottuvuuksia mittaavien vaittamaparien arvoissa tyontekijat arvioivat organisaation
byrokraattisuuden ja sirpaloituneisuuden jdlleen reilusti alle 3:n arvoasteikolla yhdesta viiteen. Nama
nahdadan edelleen ominaisuuksina, joita THL:n pitdisi tyontekijoidensa mielesta kehittaa. Vaiteparien
suhteen tyontekijat ndkivat organisaation heikkouksina myods vanhanaikaisuuden, sanelevuuden seka
staattisuuden, jotka kaikki jaivat arvoasteikolla alle kolmen. Puolestaan erityisen hyvia arvoja
tyontekijat antoivat organisaation tunnettuudesta, kansainvalisestd arvostuksesta, merkityksellisesta
tutkimuksesta, asiantuntevuudesta, luotettuudesta sekad hyoddyllisyydesta. (Luoma-aho 2014.)

Tyontekijéiden mielikuvat organisaatiostaan — vuosi 2014

Organisaation liitetyt mielikuvat painottuivat tunneperaiseen vetovoimaan (8 kpl),
julkisorganisaation rooliin ja yhteiskunnalliseen merkitykseen (6 kpl) seka tuotteisiin ja palveluihin (5
kpl). Tyontekijat luonnehtivat laitosta asiantuntevaksi, arvokkaaksi, valttamattémaksi ja
monipuoliseksi, mutta kielteisena tunneperdiseen vetovoimaan koodattiin organisaation
aliarvostettuus seka liikaa tehtavia. Julkisorganisaation rooliin ja yhteiskunnalliseen merkitykseen
koodattiin esimerkiksi mielikuvat asiantuntijalaitos ja tutkimuslaitos. Tuotteisiin ja palveluihin liittyen
THL luonnehdittiin hyvaksi yhteistydkumppaniksi sekad sen sanottiin tekevan hyvaa ja tarkeaa
tutkimusta, neutraaleina mielikuvina nostettiin esiin kansanterveyden seuraaminen ja edistaminen
seka sikainfluenssa (ks. taulukko 35).
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Sisdisen maineen tekija johtaminen sai osakseen lahes pelkkda negatiivista huomiota, neljasta

luokkaan koodatusta ilmaisusta kolme olivat kielteisia. Organisaatiota luonnehdittiin vaikeaksi

hallinnoida, seka olevan hallinnollisten myllerrysten keskelld. Omistajaohjausta puolestaan kuvailtiin

linjattomaksi. Organisaatiokulttuuriin koodattiin vuoden 2014 osalta pelkastdaan negatiivisia ilmauksia

(3 kpl). Organisaatiokulttuuri nahtiin jaykdahkona, ja ndhtiin, ettd organisaatio on KTL:n ja Stakesin

"hybridi, joka hakee muotoaan ja toimintaedellytyksidaan”. THL:n henkil6std puolestaan nahtiin

ylityollistettyna ja loppuun palaneena.

Tyontekijoiden mielikuvien suhteen vuonna 2014 ei koodattu yhtdkaan vastausta sisdisen maineen

tekijoihin viestinta, tydymparisto, tyontekijoiden kehittymismahdollisuudet seka yhteiskunta- ja

ymparistévastuu.

TAULUKKO 35 THL:n tyontekijoiden mielikuvat organisaatiostaan vuonna 2014

Vuosi 2014 - THL:n tyontekijoiden mielikuvat organisaatiostaan

Mydnteinen

Neutraali

Kielteinen

Viestinta

Johtaminen

— Pekka Puska (1)

— linjaton omistajaohjaus (1)
— vaikea hallinnoida (1)
— hallinnolliset myllerrykset

(1)

Organisaatiokulttuuri

— jaykahko (1)

— hakee muotoaan ja
toimintaedellytyksiaan (1)
—ylityollistetty ja loppuun
palanut henkilosto (1)

Prosessit ja
kaytannot

— laitosmaisuus (1)

Tyoymparisto

Tyontekijoiden
kehittymis-
mahdollisuudet

Tunneperdinen — asiantunteva (1) —iso (2) — aliarvostettu (1)
vetovoima —arvokas (1) — liikaa tehtavia (1)
—valttamaton (1)
— monipuolinen (1)
Tuotteet ja palvelut — hyvaa ja tarkeaa tutkimusta — kansanterveyden

(1)
— hyva yhteistyékumppani (1)

seuraaminen ja edistdminen
(1)

— tutkii ja edistda terveytta (1)
— sikainfluenssa (1)

Yhteiskunta- ja
ymparistovastuu

Taloudellinen
suoriutuminen

— taloudelliset myllerrykset

(1)

Julkisorganisaation
rooli ja
yhteiskunnallinen
merkitys

— asiantuntijalaitos (2), valtion
asiantuntijalaitos (1)

— tutkimuslaitos (1)

— rekisteriviranomainen (1)

— kansanterveys (1)

Muu

— oma tyopaikka (1)
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Tyontekijéiden odotukset organisaatiolleen — vuosi 2014

Vuoden 2014 mainemittauksessa sidosryhmat odottivat kokonaisuudessaan organisaation
toiminnalta enemman muutosta kuin koskaan aiemmin mittaushistoriassa — kaikista sidosryhmista
lahes 60 % odottaa organisaation toiminnalta muutosta. Tyontekijoista 20 vastasi mainemittaukseen,
odotuksia kartoittavaan avovastaukseen oli puolestaan vastannut 12 tyontekijaa, josta voidaan
paatella, ettd yhtenevaisesti organisaation kaikkien sidosryhmien kanssa, tyontekijoistd 60 % odotti
organisaation toiminnalta jotain muutosta. (Luoma-aho 2014.)

Tutkielman analyysin rungon mukaisen luokittelun perusteella THL:n tydntekijat odottivat
organisaatioltaan muutosta vuonna 2014 erityisesti liittyen sisdisen maineen tekijoihin prosessit ja
kaytannot (9 kpl), tuotteet ja palvelut (5 kpl), seka johtaminen (4 kpl). Prosesseista ja kdytannoista
arvostelua saivat byrokratian vahentamisen lisdaksi osakseen muun muassa organisaation
hallintorakenne, ja sen keventamista toivottiin, silld tutkimuksen ja tutkimustiedon tulee olla
laitoksen ydintoimintaa, eikd “mammuttimaisen hallinnon pydrittdminen”. Myos erilaiset
hallinnolliset ja lapivirtaustehtavat toivottiin eriytettavan substanssiasiantuntijoiden tyosta.
Tuotteiden ja palvelujen suhteen odotukset liittyivat jalleen tutkimukseen. Tyontekijat nakivat
organisaation toteuttavan paljon turhaa tutkimusta, ja uuden tutkimustiedon hankkiminen nahtiin
ylikorostuneena, silla “kaikkiin asioihin ei tarvita uutta itse hankittua tietoa, ja silti voidaan tukeutua
tutkittuun tietoon”. Tutkimus nahtiin myos turhana sen vuoksi, ettad “todellisia syy-seuraussuhteita ei
tassa talossa juurikaan pyrita selvittamaan”. Toisaalta tyontekijat odottivat organisaatiolta myo6s
enemman alkuperdistutkimusta.

Johtamiseen liittyen tyontekijat toivoivat koko johtamisjarjestelman uusimista niin, etta ”se tukee
asiantuntijoiden kehittamis- ja tutkimusty6ta aiempaa selvasti paremmin”. Johtohenkil6issa
toivottiin myds vaihtuvuutta ja henkildiden vahentamista, silla organisaatio nayttaytyi uudistuksen
jalkeen niin, ettd “vanhat johtajat keskenaan taistelevat reviireista oma etu mielessaan”, jolloin
monet tarkeat asiat jadvat vahemmalle huomiolle. Kritiikkia sai myds johtamisen laatu
kokonaisuudessaan, ja tyontekijat toivoivat esimiestaitojen koulutusta. THL:n tydntekijoiden vuosien
2011, 2014 ja 2018 odotukset on koottu taulukkoon 37.

5.2.4 Vuosi 2018

Kaikkien sidosryhmien (mm. paattajat ja jarjestot) vastaukset huomioituna THL:n maine parani
kaikkien maineen ulottuvuuksien osalta edellisesta mittausvuodesta. Erityisen tyytyvaisia
sidosryhmat olivat organisaation asiantuntemukseen, eettisyyteen, hyodyllisyyteen ja
vastuuntuntoisuuteen. THL ldhetti tyontekijoilleen 66 mainemittauskyselya, joista palautui 30. Nain
ollen tydntekijoiden palautusprosentti oli 45 %. Vuonna 2018 tyontekijéiden THL:lle antama
kouluarvosana oli parantanut kahdesta aiemmasta mittausvuodesta, ollen 8+. (Luoma-aho 2018.)

Tyontekijoiden mielesta organisaation parhaita puolia olivat edelleen tunnettuus, kansainvalinen
arvostus, tutkimuksen merkityksellisyys seka asiantuntevuus ja luotettavuus, jotka kaikki saivat
maineen ulottuvuuksien vaiteparien arvoasteikolla yli arvon 4. Samoin motivoitunut henkilosto,
tyoskenteleminen yhteisen hyvan puolesta, eettinen seka vastuuntuntoinen arvostettiin
organisaatiossa korkealle. Tyontekijoiden mielesta vastaavasti edellisten mittausvuosien kanssa alle
3:n arvoasteikossa jaivat organisaation byrokraattisuus ja sirpaloituneisuus. Ennakoivuus oli laskenut
alle 3:n vuodesta 2014, kuin myos hitaus. Modernius puolestaan kiipi yli arvon 3. (Luoma-aho 2018.)

Tyontekijéiden mielikuvat organisaatiostaan — vuosi 2018
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Sisdisen maineen tekijoittdin tyontekijoiden mielikuvissa vahvimmin esille nousi aiempia vuosia
osittain mukaillen organisaation tunneperdinen vetovoima (21 kpl), tuotteet ja palvelut (21 kpl) seka
julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen merkitys (14 kpl). Tuotteiden ja palveluiden suhteen
tyontekijat esittivat neutraaleja mielikuvia, kuten suositukset, seuranta ja tutkimus. Myonteisia
mielikuvia heratti tyon arvokkuus seka organisaation osaavuus. Tunneperdisen vetovoiman osalta
tyontekijoilla herasi pitkalti pelkdstadan myonteisia mielikuvia. Tallaisia olivat muun muassa
asiantuntijuus, luotettavuus ja kriittisyys (ks. taulukko 36).

Organisaatiokulttuuriin koodattiin vuoden 2014 tavoin lahes pelkastaan kielteisia mielikuvia
(positiivisia 1 kpl, negatiivisia 4 kpl). Organisaatiokulttuurissa kiiteltiin organisaation
uudistusmielisyytta, "vaikkakin kdytdnnossa uudistusta tapahtuu hitaasti”. Kielteisia mielikuvia olivat
puolestaan kaavoihin kangistunut, vaikeasti hahmotettava kokonaisuus, seka organisaation epatasa-
arvoisuus.

Viestinnan ja johtamisen kohdalle ei mittausvuoden 2018 osalta koodattu yhtaan tyéntekijoiden
ensimmaisenad organisaatiostaan mieleen tulevaa asiaa. My0s prosessit ja kdytannot seka
tyontekijoiden kehittymismahdollisuudet jaivat mielikuvien osalta tyhjiksi.

TAULUKKO 36 THL:n tyontekijoiden mielikuvat organisaatiostaan vuonna 2018

Vuosi 2018 - THL:n tyontekijoiden mielikuvat organisaatiostaan

Myonteinen Neutraali Kielteinen
Viestinta
Johtaminen
Organisaatiokulttuuri | —uudistusmielinen (1) — kaavoihin kangistunut (1)

—vaikeasti hahmotettava
kokonaisuus (1)

— uudistuu hitaasti (1)

— epatasa-arvoinen (1)

Prosessit ja
kaytannot

Tydymparisto — kansanterveysasiantuntijat
(1)

Tyontekijoiden

kehittymis-

mahdollisuudet

Tunneperdinen — asiantuntemus (1), — laaja-alainen (1), laajuus (1)
vetovoima asiantunteva (2), asiantuntija
(2), asiantuntijuus (2)
— luotettava (4)
— kriittinen (1)
— auktoriteetti (1)
— vaikuttava (1)
— esilla julkisuudessa (2)
— monipuolisuus (1)
—valttdmaton (1)
— hyvaa tarkoittavien ahkerien
ihmisten laitos (1)

Tuotteet ja palvelut — arvokasta tyota (1) — suositukset (3)
—osaava (1) — edistaa terveytta (2),
terveyden ja hyvinvoinnin
edistaminen (1)
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— tutkimus (2)

— asiakkaiden ohjaus ja tuki (1),
neuvonta (1)

—seuranta (1), seuraa
tartuntatauteja ja sairauksia (1)
— ravitsemus (1)

— tupakointi (1)

— sosiaaliturva (1)

— biopankkitoiminta (1)

— kansalaisten elintapojen
parantaminen (1)

— tietotyo (1)

—mukana monessa
tutkimuksessa (1)

—sote (1)
Yhteiskunta- ja — riippumaton (1)
ympéristévastuu — puolueeton (1)
Taloudellinen — yt-neuvottelut
suoriutuminen henkildston
vahentamiseksi (1)
Julkisorganisaation —valtio (1), valtion laitos (2)
rooli ja — asiantuntijalaitos (2)
yhteiskunnallinen — tutkimuslaitos (2)
merkitys —terveys (2)
—virasto (1)
—tiede (1)
— hyvinvointi (1)
— viranomaistoiminta (1)
—valtakunnallisuus (1)
Muu — oma tyopaikka (2)

Tyontekijoiden odotukset organisaatiotaan kohtaan — vuosi 2018

Vuoden 2018 mittauksen osalta 30 THL:n tyontekijda vastasi mainekyselyyn. Odotuksia kartoittavaan
kyselyyn vastauksia tuli 15 tyontekijaltd, mistd voidaan paatella, etta puolet kyselyyn vastanneista
tyontekijoistad toivoo muutosta organisaation toimintaan.

Tyontekijoiden odotusten suhteen sisdisen maineen tekijoistad painottui prosessit ja kdaytannot (7 kpl),
tuotteet ja palvelut (7 kpl) seka viestinta (5 kpl). Prosessien ja kdytanndn suhteen tyontekijat
odottivat muun muassa byrokratian vahentamista, kdytantéjen muutosta liittyen esimerkiksi
postitukseen seka kdytdannonlaheisyytta uudistamisessa ja kehittamisessa. Tuotteiden ja palveluiden
suhteen toivottiin tutkimuksen painottamista, seka vahemman ”liirum-laarumia -- ja enemman
kansalaisiin suoraan vaikuttavaa tutkimusta”. Sidosryhmien palvelua toivottiin paremmaksi ja
toiminnalta odotettiin enemman asiakaslahtdisyytta seka palvelun tarjoamista vahvemmin
molemmilla kotimaisilla kielilla. Viestinndn suhteen odotettiin lisaa lapinakyvyytta seka tiedon
saatavuutta, nykyaikaista visuaalisuutta seka ”selkeyttd, kiinnostavuutta ja ihmislaheisyytta”.

THL:n tyontekijoiden vuosien 2011, 2014 ja 2018 odotukset on koottu taulukkoon 37.

TAULUKKO 37 THL:n tyontekijoiden odotukset organisaatiotaan kohtaan vuonna 2011, 2014 ja 2018

Vuodet 2011-2018 - tydntekijoiden odotukset organisaatiotaan kohtaan
THL 2011 THL 2014 THL 2018

95



Viestinta

Johtaminen

Organisaatiokul
ttuuri

Prosessit ja
kaytannot

Ty6ymparisto

Tyontekijoiden
kehittymismahd
ollisuudet

Tunneperdinen
vetovoima

Tuotteet ja
palvelut

Yhteiskunta- ja
ymparistovastu

— lapinakyvyyden lisddminen (1),
paatoksenteon selkeyttdminen (2)
— tiedonkulun parantaminen (1)

— kansalaisviestinndn parantaminen

(1)

—johdon vastuujakojen
selventaminen (1), vastuun
jakaminen (1)

— muutosta hallintoon (1)

— henkilostdjohtamisen
kokonaisvaltainen uudistus (1)

— tulevan paajohtajan arvostus ja
tunnettuus (1)

— ty6nantajapolitiikan muutos (1)
— johtamiskulttuurin
selkeyttaminen (1)

—avoimuutta (2)

— tasapuolisuutta (1)
—ajanmukaisuutta (1)

— joustavuuden lisadaminen (1)

— toiminnan fokusointi (1)

— hierarkisuuden vahentaminen (1)

— byrokraattisuuden vahentaminen
(2)

— rekrytointien helpottaminen (1)

— joustavuutta lomajarjestelmiin (1)
— notkeutta
paatoksentekoprosesseihin (1)

— huoli asiantuntijoiden
pysyvyydesta (1)

— maineen parantaminen (1)

— tutkimuksen arvostuksen
lisddminen (1)

— tutkimuksen suuntaaminen
hyodyllisemmin (1)

— tutkimuksen kaytannoéllisyyden
lisdaminen (1)
—sidosryhmalahtoisyyden
lisadminen (1)

— toiminnan tulee seurata aikaansa
(1)

— sosiaalipuolta esiin
terveydenhuollon takaa (1)

— riippumattomuuden lisddminen ja
korostaminen (1)

— viestinnan selkiyttaminen (1)
— muutos kansalaisviestinnan tyyliin

(1)

— johtamisjarjestelman uusiminen
(1), johtorakenteen ja -henkildiden
muutos (1), johtohenkildiden
vahentaminen (1)

— esimiesten koulutuksen
lisddminen (1)

— asiantuntijoiden johtamisen
koulutusta (1)

— muutos paajohtajan valitsemalle
suunnalle (1)

—siilojen purkaminen (1)

— organisaation roolin muuttaminen
(1)

— tavoitteiden ja strategian
selkiyttaminen (1)

— byrokratian véhentdminen (2)

— rekisteritieto julkiseksi (1)

— lapivirtaustehtavien ulkoistaminen
(1), hallinnon eriyttdminen
asiantuntijoiden tyosta (1)
—tyosuojelun aktiivisempaa
toimintaa (1)

— hallintorakenteen keventdaminen
(1)

— paallekkaisen ja turhan tyon
karsiminen (1)

—toiminnan, prosessien ja
menetelmien uudistaminen (1)

— henkil6ston koulutuksen
lisdaminen (1)

— tutkimuksen véahentdminen ja
kohdistaminen (1), turhan
tutkimuksen vahentaminen (1)

— aineistojen kdyton lisddminen (1)
— kehittdmis- ja tutkimustyon
tukeminen (1)

— alkuperaistutkimuksen lisédminen

(1)

— nykyaikaista visuaalisuutta
viestintaan (1)

— ihmislaheisyytta ja
kiinnostavuutta viestintaan (1)
— viestinnan selkiyttaminen (1)
— tiedon saatavuutta (1)

— lapinakyvyytta (1)

— hallinnon muutos (1)
—selkedmpaa strategista
johtamista (1)

—vahemman mikrojohtamista
(1)

— tyontekijoiden
osallistaminen
paatoksentekoon (1)

— kohtelun tasapuolisuutta (1)
— pidemman tahtdaimen
toimintaa (1)

— joustavuuden lisddgminen (1)
— moderniuden lisddminen (1)

— byrokratian vahentdaminen
(2)

— kaytantéjen muutos (1)

— parempia
tietoliikennepalveluita (1)

— toiminnan ulkoistaminen /
eriyttdminen (1)

— prosessien ja kaytantojen
arvioiminen (1)

— kdytannonlaheisyys
uudistamisessa ja
kehittamisessa (1)

— toimitilat (1)

— selkedampi, tehokkaampi,
luotettavampi (1)

— tutkimuksen painottaminen
(1)

—vdhemman turhaa
tutkimusta (1)

— kdytannonlaheisyytta
tutkimukseen (1)

— lisaa yhteiskuntapolitiikan
painotusta (1)

— organisaation toiminnan
muutos (1)

— palvelua suomeksi ja
ruotsiksi (1)

— asiakaslahtoisyytta ja
sidosryhmien parempaa
palvelua (1)
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Taloudellinen — tutkimuksen rahoituksen ja —resurssien lisddminen (1) —resurssien lisddaminen (1),
suoriutuminen resurssien lisédminen (3) budjettirahoituksen
— palkkauksen parantaminen (1) lisadminen (1)

— resurssiviisauden lisddminen (1)
— maaraaikaisuuksien
vahentaminen (1)

Julkisorganisaati
on roolija
yhteiskunnalline
n merkitys

Muu — henkiloston tyotyytyvaisyyden — oman ty6paikan sailyttdminen (1)
sdilyttaminen (1)

5.3 Sisdisen maineen kehittyminen mittausvuosien aikana

Tassa alaluvussa vedetdan yhteen luvussa 5.2 esiteltyja vuosittaisia tuloksia ja pyritaan rakentamaan
selkedampaa kuvaa siitd, miten kohdeorganisaatiota koskevat mielikuvat ja odotukset ovat
kehittyneet mittausvuosien myo6ta. Kehitystd pohjustetaan tarkastelemalla tuloksia ensin niiden
sisdisen maineen tekijoiden kautta, jotka nayttaytyvat merkityksellisimpina sisdisen maineen
muodostumisen kannalta kokonaisuudessaan. Taman jalkeen alaluvussa 5.3.2 organisaation
sisdisestd maineesta rakennetaan vuosikehityspolku, jonka avulla voidaan tarkastella
kohdeorganisaation kehittymista — mitka sisdisen maineen osa-alueet ovat muuttuneet vuosien
saatossa ja mitka ovat pysyneet samoina.

5.3.1 Kohdeorganisaation sisaisen maineen kehittymiselle keskeiset tekijat
Tarkasteltaessa THL:n tyontekijoiden kokemusta organisaatiostaan, on huomattavissa, etta toiset
sisdisen maineen tekijat nousevat tyontekijoiden vastauksissa vahvemmin esiin kuin toiset.
Tyontekijoiden mielikuvien ja odotusten suhteen sisdisen maineen tekijat tyontekijoiden
kehittymismahdollisuudet (2 koodattua ilmaisua), tydymparisto (7 kpl),) sekd yhteiskunta- ja
ymparistévastuu (8 kpl) saivat tyontekijoiltd vain vdhan huomiota verrattuna muihin sisdisen
maineen tekijoihin (ks taulukko 19). Taméan vuoksi THL:n sisdisen maineen vuosikehityspolun
muodostamisessa hyddynnetdaan muita sisdisen maineen tekijoitd, jotka nahdaan vaikuttavan
vahvemmin tyontekijakokemukseen. Naita ovat tuotteet ja palvelut (126 kpl), tunneperadinen
vetovoima (112 kpl) organisaatiokulttuuri (61 kpl) prosessit ja kdytannot (42 kpl) julkisorganisaation
rooli ja yhteiskunnallinen merkitys (41 kpl), johtaminen (36 kpl) taloudellinen suoriutuminen (25 kpl)
ja viestinta (21 kpl.

Tunneperdinen vetovoima seka tuotteet ja palvelut

Sisdisen maineen tekija tunneperdiseen vetovoimaan ei kohdistettu juurikaan odotuksia, mutta
mielikuvia tekijan suhteen koodattiin sitdkin enemman. Kautta mittausvuosien kohdeorganisaatiota
koskevissa mielikuvissa tulee esiin organisaation suuruus ja laajuus, asiantuntijuus (ei KTL 2008) seka
luotettavuus (ei THL 2014). My6s organisaation tunnettuus, ndkyvyys ja julkisuudessa esilld oleminen
tulivat esiin useampana mittausvuonna (Stakes 2008, THL 2011 ja 2018).

Tuotteiden ja palveluiden suhteen kohdeorganisaatiota luonnehdittiin korkeatasoisen tutkimuksen
laitokseksi, joka tekee hyvaa ja tarkeaa tyota ja edistda kansalaisten terveytta ja hyvinvointia.
Ensimmaisend mieleen tulevana asiana esitettiin useana vuonna tutkimus, seuraaminen,
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kehittaminen ja tilastointi. Tutkimusaiheista erikseen tuotiin usein esiin alkoholi, tupakointi ja
rokotukset. Tdman perusteella voidaan sanoa, etta terveydenhuolto tuntuu nousevan tyontekijoilla
ensin mieleen ennen sosiaalitoimea ja vuosina 2011 ja 2018 puolestaan toivottiin sosiaalipuolen
nostamista esiin terveydenhuoltoon keskittyvan toiminnan takaa. Odotuksia tyontekijoilla ylipaataan
on ollut sidosryhmien ja tutkimuksen suhteen. Sidosryhmien suhteen organisaatiolta toivotaan
sidosryhmien parempaa palvelua ja asiakaslahtoisyyttd, seka sidosryhmien suurempaa osallistamista.
Ainoastaan vuonna 2014 ei téllaisia odotuksia noussut esiin. Myos tutkimuksen suhteen odotukset
sailyivat pitkalti mittausvuodesta toiseen. Kautta linjan toivottiin tutkimustoiminnan kehittamista
suuntaamalla tutkimusta uudelleen, lisdaamalla kdytannonlaheisyytta tai painottamalla tutkimusta
entistd enemman. Vuosina 2014 ja 2018 toivottiin lisdksi turhan tutkimuksen vahentamista.

Organisaatiokulttuuri seka prosessit ja kdytannot

Organisaatiokulttuurin suhteen mielikuvat ja odotukset tuntuvat sailyvan pitkalti samoina
mittausvuosien myota, eikda merkittdvia kehityskulkuja suuntaan tai toiseen ole havaittavissa.
Organisaatiokulttuurin mielikuvien suhteen organisaation hajanaisuus, sirpaleisuus ja epdselvyys on
nakyvissa jokaisena mittausvuonna, kun kohdeorganisaatiota kuvaillaan tarkoitukseltaan epaselvaksi
(KTL), sirpaleiseksi (Stakes), hajanaiseksi ja paamaariltddn epaselvaksi (THL 2011), muotoaan ja
toimintaedellytyksiddan hakevaksi (2014) ja vaikeasti hahmotettavaksi kokonaisuudeksi (2018).
Tyontekijoille tulee organisaatiostaan ensimmaisena mieleen myos jaykkyys, kankeus ja kaavoihin
kangistuminen useampana eri mittausvuonna (KTL ja Stakes 2008, THL 2014, THL 2018).

Mielikuvat organisaatiosta toistuvat myos odotuksissa organisaatiokulttuurin suhteen.
Kohdeorganisaatioiden epéaselvyys ja hajanaisuus nakyy toiveissa organisaation selkiyttamisesta (KTL
2008), organisaation roolin ja merkityksen korostamisessa seka toimintakulttuurin yhtenaistamisessa
(Stakes 2008), avoimuudessa ja toiminnan uudelleenfokusoinnissa (THL 2011), siilojen purkamisessa
seka tavoitteiden ja strategian selkiyttamisessa (THL 2014) ja toiveissa pidemmista linjoista
organisaation toiminnassa (THL 2018). My0s toiveet joustavammasta ja avoimemmasta
organisaatiokulttuurista tulevat esiin useampana eri mittausvuonna (KTL 2008, THL 2011, 2014 ja
2018). Kohtelun tasapuolisuutta odotetaan THL:n aikana vuosina 2011 ja 2018.

Mielikuvia kohdeorganisaatioiden prosesseista ja kéyténndistd luonnehtii byrokraattisuus ja
laitosmaisuus mittausvuosien kuluessa, lukuun ottamatta vuotta 2018, jolloin ei koodattu yhtakaan
prosesseihin ja kdytantoéihin liittyvaa mielikuvaa.

Kaikkiaan prosessien ja kdaytantdjen suhteen tyontekijoiden odotukset ovat pysyneet pitkalti
samanlaisina mittausvuodesta toiseen: vuosittaisia vastauksia leimaavat toiveet byrokratian
vahentamisestd, raskaiden rakenteiden purkamisesta seka jarjestelmien suuremmasta
joustavuudesta ja kdytettavyydesta. Erilaiset kdaytannot, kuten rekrytointiprosessi seka
paatoksentekoprosessi tuntuvat turhan jahmeilta ja toimintaan toivotaankin tehokkuutta.
Tukitoiminnot seka erilaiset rakenteet nahdaan liian raskaina, joten organisaatiolta toivotaan
erilaisten tehtdvien ulkoistamista seka hallinnon eriyttdmista asiantuntijoiden tyosta. Etenkin THL:n
aikana vuosina 2014 ja 2018 nahdaan, etta substanssiasiantuntijat joutuvat tekemaan liikaa
hallinnollisia tehtavia, jotka eivat kuulu heidan substanssiosaamiseensa.

Julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen merkitys seka johtaminen

Kohdeorganisaation sisdisen maineen muodostumisen kannalta olennaiseksi osoittautui myos muu-
kategoriasta aineistolahtdisesti muodostettu tekija julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen
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merkitys, johon ei koodattu odotuksia lainkaan, mutta mielikuvia 41 kappaletta. Jokaisena
mittausvuonna tyontekijat luonnehtivat organisaatiotaan muun muassa asiantuntijalaitokseksi,
tutkimuslaitokseksi seka tuovat esiin viranomaisuuden tai valtion. Taman perusteella voidaankin
ajatella, etta tyontekijakokemuksen muodostumisen kannalta on tarkeda myos se, ettd he
tyoskentelevat julkisella sektorilla asiantuntija- ja tutkimuslaitoksessa. Myds terveys nostetaan esiin
lahes jokaisena mittausvuonna, minka perusteella voidaan ajatella, etta tarkeda on myos se, minka
aihepiirin parissa tyota tehdaan. Hyvinvointi puolestaan nousi esille harvemmin, mika kuvaa
organisaatiossa koettua, myos aiemmin esiin tullutta painotusta terveydenhuoltoon sosiaalitoimen

yli.

Johtamisen suhteen tyontekijoiden mielikuvat polveilevat mittausvuosittain. Vuonna 2008 mielikuvat
KTL:sta ovat ladkarijohtoinen autoritdarinen laitos, joka kontrolloi ylhaalta alaspain. Stakesia
puolestaan luonnehditaan hieman mydnteisempaan savyyn olevan Vappu Taipaleen hallinnoima
organisaatio, jossa panostetaan vaariin asioihin. Mittausvuonna 2011 tyontekijoiden mielikuvissa
esiintyy neutraalista ainoastaan Pekka Puska ja Terhi Kilpi, kun taas vuonna 2014 organisaatio
nayttaytyy kielteisemmassa valossa Pekka Puskan johtamana hallinnollisten myllerrysten laitoksena,
jonka omistajaohjaus on linjatonta. Vuoden 2018 suhteen ei ole koodattu yhtdakaan johtamiseen
liittyvaa mielikuvaa, mistd voidaan paatella, eikd johtaminen siis noussut tyontekijoilla ensimmaisena
mieleen organisaatiostaan. Tama saattaa kertoa siitd, ettd johtaminen toimii tyontekijoiden mielesta
riittavan hyvin, jolloin se ei nouse ensimmaisena mieleen.

Odotukset johtamisen suhteen painottuvat selkedsti THL:n muodostamisen jalkeen. KTL:n ja Stakesin
tyontekijat toivoivat parempaa johtamista, parempaa henkiléstéjohtamista seka jamakkyytta
johtamiseen. Vuonna 2011 puolestaan toivotaan muun muassa johdon vastuujakojen selventamista
ja vastuun jakamista laajemmalle, sekd johtamiskulttuurin selventamista kuin laajemmin muutosta
hallintoon seka henkiléstdjohtamisen kokonaisvaltaista uudistusta. Vuonna 2014 johtamisen suhteen
ei ole saatu haluttuja muutoksia, vaan tyontekijat toivovat edelleen johtamisjarjestelman uusimista,
sekd parempaa johtamista esimiesten kouluttamisen kautta. Myds vuonna 2018 toivotaan myds
muun muassa selkedmpaa strategista johtamista ja tyontekijéiden osallistamista paatoksentekoon.

Taloudellinen suoriutuminen ja viestinta

Kohdeorganisaation taloudellinen suoriutuminen heratti tyontekijoissa mielikuvia kaikkina vuosina,
paitsi mittausvuonna 2011. KTL:sta luonnehdittiin alipalkatuksi ja niukaksi, Stakesia kuvaa
patkatyosuhteet ja lilan vahaiset resurssit. Vuonna 2014 THL:n tyontekijoille heradsi ensimmaisena
mieleen organisaation taloudelliset myllerrykset ja vuonna 2018 yt-neuvottelut henkilostén
vahentamiseksi. Taloudelliseen suoriutumiseen on myds kohdistettu odotuksia koko tarkastellun
mittaushistorian aikana. KTL:n tyontekijat ovat toivoneet parempaa palkkausta, Stakesissa huomiota
kiinnitetdan puolestaan maaraaikaisten tyosuhteiden vahentamiseen ja niiden vakinaistamiseen.
Jokaisena mittausvuonna tyontekijat toivoivat organisaatioltaan lisda resursseja. Maarallisesti
taloudelliseen suoriutumiseen viittaavat toiveet olivat alhaisimmillaan vuosina 2014 ja 2018, joskin
samankaltaiset toiveet ovat edelleen esilla.

Mielikuvia viestinndn suhteen koodattiin vahaisesti, vuonna 2008 KTL nahtiin kansantajuisena
terveystiedon valittdjana ja Stakes puolestaan nahtiin kielteisemmin tekevat epaytimekasta
tutkimusviestintaa, jota tehdaan liian hajautetusti. Mielikuvat ovat karsiutuneet fuusion myota,
vuonna 2011 THL nahtiin tiedonjakajana ja mittausvuosina 2014 ja 2018 ei ole koodattu yhtaan
viestintaan liittyvaa mielikuvaa. Viestintaan liittyvat asiat eivat siis ole ensimmaisia asioita, jotka
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THL:n tyontekijoilla tulisi organisaatiostaan mieleen, mika voi viitata siihen, etta organisaation
viestinta toimii riittavan hyvin.

Viestinnan suhteen on huomattavissa polveilevaa kehitysta, eika kovinkaan selkedd muutosta
mittausvuosien suhteen. Mittausvuonna 2008 KTL:n tydntekijoiden viestintaan liittyvat odotukset
koskettivat organisaation sisdista viestintaa: he toivoivat enemman lapinakyvyytta paatoksentekoon
ja enemman informaatiota henkilékunnalle uudistusten yhteydessa. Stakesin tyontekijoiden
viestintaan liittyvat odotukset puolestaan kasittivat organisaation ulkoista viestintaa ja he toivoivat
kehittdmistyon tuloksien vahvempaa levittamista ja jalkauttamista, kuin myds selkokielisempaa
viestintaa.

Fuusion jalkeen THL:n vuoden 2011 viestintaan liittyvat odotukset painottuivat sisdiseen viestintdan:
tyontekijat toivoivat lisaa lapindakyvyyttd, paatoksenteon selkeyttamista seka tiedonkulun
parantamista. Myos kansalaisviestinnalta toivottiin parannusta. Vuonna 2014 toivottiin myos
selkedmpaa viestintaa seka kansalaisviestinnadn tyylin muutosta “mustavalkoisesta
sormenheristelystd hyvin perusteltuun ja valistavaan lahestymistapaan”. Vuonna 2018 odotettiin
nykyaikaista visuaalisuutta, ihmislaheisyytta ja kiinnostavuutta, viestinnan selkiyttamista kuin myos
tiedon saatavuutta ja lapindkyvyytta. Viestinnan suhteen odotukset eivat muodosta tiettya selkeda
linjaa, vaan mittausvuosien myota tyontekijat tuntuvat toivovan vuorotellen lapinakyvyytta
viestintdan ja paatoksentekoon, ja taas toisaalta parannusta organisaation ulkoiseen viestintaan.
KTL:n ja Stakesin tyontekijoiden viestintaan liittyvat odotukset vaikuttavat periytyneen fuusion
jalkeiseen organisaatioon, samoja odotuksia nouseekin esiin THL:n aikaisina mittausvuosina.

5.3.2 Vuosikehityspolku - yhteenvetoa

Tassa alaluvussa vedetddn yhteen organisaation mielikuvien ja odotusten kehittyminen ja nostetaan
esiin tarkeimmiksi muodostuneet aihepiirit. Muuttumattomina pysyneiden mielikuvien ja odotusten
perusteella muodostetaan luonnehdinnat siitd, millaisena organisaatio nayttaytyy tyontekijoilleen
pidemmalla aikavalilla. Luvun lopussa esitetdan havainnollistava kuvio siitd, mitka mielikuvat ja
odotukset ovat saaneet tyontekijoiltd eniten huomiota jokaisena mittausvuonna (ks. kuvio 10).
Kuviossa esitetaan myds tausta-aineiston perusteella tyontekijoiden organisaatiolleen antamat
kouluarvosanat, joiden perusteella voidaan hahmottaa sitd, miten tyontekijoiden nakemys
organisaatiostaan on kokonaisuudessaan kehittynyt.

Tunneperadiseen vetovoimaan, tuotteisiin ja palveluihin seka julkisorganisaation rooliin ja
yhteiskunnalliseen merkitykseen liittyvat mielikuvat nousevat maarallisesti tarkasteltuna
paallimmaiseksi organisaatiota luonnehtiviksi asioiksi tyontekijéiden mielissa. Tunneperaiseen
vetovoimaan ja tuotteisiin ja palveluihin koodattiin kuitenkin yli kaksi kertaa enemman mielikuvia
kuin julkisorganisaation rooliin ja yhteiskunnalliseen merkitykseen (ks. taulukko 19). N&ihin tekij6ihin
koodatut piirteet ovat pysyneet pitkalti muuttumattomina vuodesta toiseen. Myds
organisaatiokulttuurin ja prosessien ja kaytantojen suhteen nousee pitkalti muuttumattomana esiin
organisaation sirpaloituneisuus seka byrokraattisuus. Byrokraattisuutta ei kuitenkaan ilmennyt enaa
viimeisen mittausvuoden osalta, joten varovaisesti voitaneen esittaa tulkinta siita, ettd THL on
onnistunut karsimaan byrokraattisuuden paallimmaisend mieleen tulevista asioista, vaikka
odotuksissa byrokraattisuuden vahentaminen edelleen esiintyi.

Yleistden voidaankin kuvata, ettd kohdeorganisaatio on tyontekijoidensa mielesta:
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luotettava, mutta sirpaleinen valtion asiantuntija- ja tutkimuslaitos, joka tekee
korkeatasoista tutkimusta ja edistéé kansalaisten terveyttd ja hyvinvointia.

Viestinnan ja johtamisen suhteen mielikuvat vaihtelevat ja polveilevat vuodesta toiseen, eika niita
koodattu enaa viimeisimman mittausvuoden aineistosta. Voidaankin todeta, ettd vuosien myota
viestinta ja johtaminen ovat muuttuneet aihepiireiksi, jotka eivat luonnehdi organisaatiosta
ensimmadisena mieleen tulevia asioita, mika saattaa viitata siihen, ettd ne ovat nousseet tyontekijoita
tyydyttavalle tasolle, eivatka siten nouse enaa paallimmaisena tyontekijoiden mieliin.

Organisaatiokulttuuriin, prosesseihin ja kdytantdihin, tuotteisiin ja palveluihin, johtamiseen seka
taloudelliseen suoriutumiseen on kohdistettu odotuksia koko tarkastellun mittaushistorian aikana, ja
odotusten sisdlté on melko yhtenevaistd vuodesta toiseen. Organisaatiokulttuuriin kohdistetaan
mittausvuodesta toiseen odotuksia organisaation selkiyttamisesta, siilojen purkamisesta seka
joustavammasta ja avoimemmasta organisaatiokulttuurista. Vaikka ylempana todettiin, etta
byrokraattisuus on karsiutunut organisaatioon yhdistetyistda mielikuvista, on odotukset
byrokraattisuuden vahentamisesta ldsna koko aineistossa. Myds tuotteiden ja palveluiden suhteen
odotukset muutoksesta sidosryhmien palveluun seka tutkimukseen sailyvat organisaatiossa ajan
kuluessa. Taloudellisen suoriutumisen suhteen etenkin resurssien vahyys tulee tyontekijoiden
odotuksissa esille kautta linjan. Johtamisen suhteen muutosta toivotaan koko mittaushistorian
aikana, mutta odotukset painottuvat etenkin Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen aikaisiin
mittaustuloksiin. Organisaatiolta odotetaan muutoksia johtohenkil6ista ja vastuujakojen
selventamisestd aina koko henkilostojohtamisjarjestelman uusimiseen seka selkedmpaan
strategiseen johtamiseen.

Kun ajan saatossa muuttumattomina pysyneet odotukset kootaan yhteen, voidaan
kohdeorganisaatiota luonnehtia seuraavasti:

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos on joustavuutta ja byrokraattisuuden véhentdmistd
kaipaava organisaatio, joka tarvitsee liséié resursseja ja parempaa johtamista. Laitos
tarvitsee joustavuutta ja avoimempaa organisaatiokulttuuria siiloja purkamalla.
Sidosryhmié pitdisi palvella paremmin ja toimintaa pitéisi kehittéd
asiakasléhtéisemmediksi. Tutkimusta pitéisi suunnata uudelleen, liséitd
kéyténnonléheisyyttd ja karsia turhaa tutkimusta.

Viestinnan suhteen odotukset vuorottelivat toiveista sisdisen viestinndn parantamisesta
(lapinakyvyyden lisddminen, padtoksenteon selkeyttdaminen) ulkoisen viestinndn parantamiseen
(kansalaisviestinndn parantaminen), joskin THL:n aikaisissa odotuksissa organisaation sisdinen
viestinta painottui hieman enemman.

Taman tarkastelun perusteella voidaan todeta, ettd mielikuvien suhteen organisaatio on pysynyt
pitkalti samanlaisena mittausvuodesta toiseen, vaikka joihinkin sisdisen maineen tekijoihin liittyvat
mielikuvat ovat vahentyneet huomattavasti (taloudellinen suoriutuminen) tai karsiutuneet kokonaan
(viestinta ja johtaminen) vuoteen 2018 mennessa. Odotustenkin suhteen on tunnistettavissa tietyt
trendit, kuten joustavuuden lisddminen, byrokratian vahentaminen seka johtamisen ja tutkimuksen
muutos, joita tyontekijat toivovat jokaisena mittausvuonna, eli joihin organisaatio ei ole pystynyt
kyseista sidosryhmaa tyydyttaen vastaamaan. Mielikuvien suhteen organisaatiossa painottuvat
kielteisia enemman neutraalit ja myonteiset savyt (ks. kuvio 9).
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Kaikkien koodattujen mielikuvien savyt, 332 kpl

W positiivinen
B neutraali

m negatiivinen

KUVIO 9 Kaikkien aineistosta koodattujen mielikuvien lukumaara ja savyt

Kuviossa 10 havainnollistetaan sitd, mitka positiiviset ja negatiiviset mielikuvat, sekd odotukset ovat
painottuneet eniten jokaisena mittausvuonna, ja minka kouluarvosanan organisaatio on
tyontekijoiltaan saanut. On kuitenkin huomattava, etta kuvio on viitteellinen, silla siina ei esiinny
paallimmaisia neutraaleja mielikuvia, joita olisivat esimerkiksi mielikuvat asiantuntijaorganisaatiosta
ja viranomaisuudesta liittyen julkisorganisaation rooliin ja yhteiskunnalliseen merkitykseen. Kuvio on
my0s pelkistava, silla esimerkiksi mittausvuonna 2014 koodattiin vain yksi monia eri aiheita koskevia
negatiivisia ilmauksia, jolloin aihepiirit eivat eronneet toisistaan maarallisesti tarkasteltuna samaan
tapaan kuin muina vuosina. Kuvioon on kuitenkin valittu kyseisen vuoden osalta vain nelja
paallimmaista negatiivista mielikuvaa.
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Mielikuvat: Mielikuvat:
+ luotettava — A + asiantunteva e
hvadvlli - autoritédarinen Shkovs iat " - politisoitunut
+ hyody lnerj -vanhaillinen | — | + nakyva Ja tunnettu - kankea
+ korkeatasoista _ + arvostettu, .
butki ta - byrokraattinen luotett -turhaa tutkimusta
utkimus uotettava
—

KTL 2008 Stakes 2008
Kouluarvosana: 8,44 Kouluarvosana: 8,29
Odotukset: Odotukset:

L] Palkkauksen parantaminen L] Muutosta johtamiseen
" Byrokratian vahentdminen " Muutosta tutkimukseen ja sidasryhmayhteistyéihién
. Joustavuuden lisg&minen . Maaraaikaisuuksien vahentdminen
L] rd
“ ’

Mielikuvat:

+ luotettava
+ asiantunteva
+vaikuttaja

- byrokraattinen

-wanhaillinen | — |

-turhia asiantuntijoita

THL 2011

Kouluarvosana: 7,7

Odotukset:
" Byrokratian vahentadminen
Tutkimuksen rahoituksen ja resurssien lis&d&minen
Avoimuutta, 1&pindkyvyytts jaselkeytts viestintdan

Mielikuvat:

+ asiantunteva
+ valttEmatén
+ hyvaa jatarkeaa

-vaikeasti johdettava

- aliarvostettu | — |

- jaykka ja epaselva

tutkimusta
THL 2014
Kouluarvosana: 8-
Odotukset:
" Muutosta johtamiseen
- Byrokratian vahentaminen
" Lapivirtaustehtavien ulkoistaminen

Mielikuvat:

- kaavoihin kangistunut

- epéselvd | —
- yt-neuvottelut

+ asiantunteva
+ luotettava
+ esilla julkisuudessa

THL 2018

Kouluarvosana: 8+

Odotukset:
. Selkedmpdd ja modernimpaa viestintda
" Byrokratianvahentdminen

Muutosta tutkimuskohteisiin, resurssien lisd@minen

KUVIO 10 Kohdeorganisaation sisdisen maineen kehitys vuosina 2008-2018
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Taman tutkielman painopisteessa on julkisen sektorin organisaation sisdinen maine ja sen
muodostuminen. Tutkielman tavoitteena on luoda ymmarrysta sisdisen maineen muodostumisesta
julkisella sektorilla ja siita, mitka tekijat vaikuttavat tyontekijakokemuksen muodostumiseen.
Tutkielmassa kiinnitetdadn myos huomiota siihen, muodostavatko jotkin sisdisen maineen tekijat
hyvaa sisdista mainetta ja puolestaan huonontavatko toiset tekijat sisdista mainetta. Tavoitteeseen
pyrittiin tarkastelemalla julkisen sektorin organisaation Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen
tyontekijoiden mielikuvia organisaatiostaan ja ndiden odotuksia tyénantajaansa kohtaan vuosina
2011, 2014 ja 2018 toteutettujen mainemittauksien avulla. Laajemman kuvan saamiseksi tarkasteltiin
myo6s vuoden 2008 osalta Kansanterveyslaitosta seka Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja
kehittamiskeskusta, joiden fuusioitumisesta THL muodostui vuonna 2009. Aiemman
tutkimuskirjallisuuden seka esitetyn aineiston perusteella selvitettiin teorialdhtoisesti, mista
tekijoista organisaation sisdinen maine muodostuu julkisella sektorilla seka eroaako sisdisen maineen
muodostuminen yksityiselld ja julkisella sektorilla. Aineiston perusteella tarkasteltiin lisdksi sita,
miten kohdeorganisaation sisdinen maine on kehittynyt mittausvuosien aikana.

Tassa luvussa vastataan tutkimusongelman ratkaisemiseksi muodostettuihin tutkimuskysymyksiin ja
pohditaan tutkielman tuloksia ja niiden merkitysta kaytannollisesti seka aiempaan kirjallisuuteen
heijastaen. Pohdinnan tukena hyédynnetdan tutkielman teoreettisessa osiossa kasitellyn
tutkimuskirjallisuuden lisaksi my0s teoriaa, jota ei ole tuotu esille aiemmin tdssa tutkielmassa seka
aineistona hyddynnettyjen mainemittausten muita tietoja. Taman jalkeen muodostetaan erilaisia
johtopaatoksia siita, mita tulokset voivat tarkoittaa laajemmassa kontekstissa. Luvussa tehdaan myaos
padtelmia siita, miten THL sekd muut julkiset organisaatiot voivat hyddyntaa tutkielman tuloksia
toiminnassaan. Ndiden jalkeen arvioidaan tutkielman toteutusta, luotettavuutta ja rajoituksia seka
esitetdan ehdotuksia jatkotutkimuksen tarpeesta.

6.1 TutkimuskysymyKksiin vastaaminen

6.1.1 Mista tekijoista sisdinen maine muodostuu julkisen sektorin
organisaatiossa?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen muodostettiin vastaus teorialahtdisen sisalldnanalyysin avulla,
jolloin aiemman kirjallisuuden perusteella maariteltiin eri sisdisen maineen tekijoitd ja muodostettiin
nadista tutkielman aineiston analyysirunko, johon redusoitu aineisto luokiteltiin. Ensimmaisen
tutkimuskysymyksen alakysymykseen ”Mitka sisdisen maineen tekijat parantavat sisdistd mainetta ja
mitka tekijat heikentdvat sita?” etsittiin vastausta tyotyytyvaisyyden kasitteen kautta: ne sisdisen
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maineen tekijat, joihin tyontekijat ovat tyytyvaisia, parantavat sisdista mainetta ja vastaavasti tekijat,
joihin kohdistetaan tyytymattomyytta heikentavat sita. Alakysymyksen vastauksessa hyddynnetaan
etenkin Herzbergin (1959) tunnettua motivaatio-hygienia -teoriaa. Teorian mukaan motivaatiotekijat,
jotka liittyvat tyohon itsessadan ja itsensa toteuttamiseen, lisdavat tyotyytyvaisyytta, kun taas
hygieniatekijat, jotka liittyvat tyon tekemisen kontekstiin ja ulkoisiin tekijoihin, lisddvat
tyotyytymattomyytta (Herzberg et al. 1959).

Tutkielmaan valittu tyontekijakokemusta koskeva kirjallisuus kasitteli organisaation sisdistda mainetta
yksityisen sektorin organisaatioiden kontekstissa. Kirjallisuuden perusteella tunnistettiin 10 eri
sisdisen maineen tekijaa, joita ovat viestinta, johtaminen, organisaatiokulttuuri, prosessit ja
kaytannot, tydymparisto, tyontekijoiden kehittymismahdollisuudet, tunneperdinen vetovoima,
tuotteet ja palvelut, yhteiskunta- ja ymparistovastuu seka taloudellinen suoriutuminen. Kaikki ndma
tekijat olivat |I0ydettavissa aineistosta.

Teorialdhtoisen sisdllonanalyysin jalkeen aineiston analysointia jatkettiin aineistolahtdisesti sen
aineiston osalta, joka oli luokiteltu analyysirungon ulkopuolelle muu-kategoriaan. Analyysin
perusteella muodostettiin uusi sisdisen maineen tekija julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen
merkitys, jonka piirteet kuvasivat organisaation viranomaisuutta ja paikkaa yhteiskunnassa.
Aiemmassa tutkimuksessa esitetdan, ettd organisaatiot pyrkivat haivyttamaan viranomaisuuteensa
liittyvia arvoja ulkoisessa viestinndssaan (Waeraas 2010), mika ei tdssa tutkielmassa laajentunut
kasittamaan tyontekijoiden nakemyksid. Kohdeorganisaatioon yhdistettiin sdédannénmukaisesti sanat
asiantuntijalaitos, tutkimuslaitos, valtio, terveys ja hyvinvointi. Tulosten perusteella on syyta todeta,
etta julkisella sektorilla sisdiseen maineeseen vaikuttaa myos julkisorganisaation rooli. Tyontekijat
nakevat tarkedksi osaksi tyontekijakokemusta sen, minka tyyppisessa organisaatiossa tyoskentelevat
ja mika on organisaation yhteiskunnallinen tarkoitus. Voidaankin ajatella, etta julkisella sektorilla
julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen merkitys on merkittava osa sisdistda mainetta.

Tyontekijat osoittivat suurinta tyytyvaisyytta aineiston analyysin perusteella sisdisen maineen
tekijadn tunneperdinen vetovoima, jonka katsottiin parantavan kohdeorganisaation sisdista
mainetta. Kyseiseen tekijaan koodattiin toiseksi eniten aineistoa, ja koodatuista mielikuvista 80% oli
savyltaan positiivisia ja negatiivisia vain 8%. Ndin ollen tyontekijoiden tyytyvdisyys tunneperdisen
vetovoiman suhteen voidaan ndhda parantavan organisaation sisdistd mainetta.

Suurimmiksi sisdisen maineen heikentdjiksi tunnistettiin prosessit ja kdytannot, taloudellinen
suoriutuminen, johtaminen seka organisaatiokulttuuri. Prosessit ja kaytannot oli maaraltaan
neljanneksi suurin sisdisen maineen tekija, ja sen suhteen kohdistettiin 32 odotusta, mika oli
enemman odotuksia kuin yhteenkdan muuhun sisdisen maineen tekijaan. Lisaksi kaikki 10
prosesseihin ja kdaytantoihin koodattua mielikuvaa olivat negatiivisia. Ndin ollen voidaan nahda, etta
prosessit ja kdytannot synnyttivat tyontekijoissa suuressa maarin tyytymattomyytta.

Myos kaikki kuusi taloudelliseen suoriutumiseen koodattua mielikuvaa olivat negatiivisia, ja
taloudelliseen suoriutumiseen kohdistettiin myds viidenneksi eniten odotuksia. Taloudellinen
suoriutuminen siis tunnistettiin myds sisdistd mainetta heikentavaksi tekijaksi. Johtamiseen
kohdistetuista mielikuvista puolet oli neutraaleja ja puolet negatiivisia, ja siihen kohdistettiin
neljanneksi eniten odotuksia, jolloin johtaminen ymmarretdaan yhdeksi sisdista mainetta
heikentavaksi tekijaksi. Organisaatiokulttuuriin koodatuista mielikuvista 59% oli negatiivisia ja 38%
positiivisia. Organisaatiokulttuuriin koodattiin kolmanneksi eniten aineistoa kokonaisuudessaan,
joten negatiivisia mielikuvia kertyi maarallisesti enemman kuin esimerkiksi prosesseihin ja
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kaytantoihin tai johtamiseen. Taman vuoksi myos organisaatiokulttuuri ndahdaan tekijana, joka
heikentda kohdeorganisaation sisdistd mainetta. Sisdistd mainetta parantavien ja heikentavien
tekijoiden kohdalla on huomattava, etta tyontekijat ovat antaneet organisaatiolle kouluarvosanoiksi
arvoja 8 molemmin puolin, mikad voidaan kasittda melko hyvaksi suoritukseksi. Vaikka ndyttaakin
siltd, ettd tyytymattomyytta lisdavia tekijoitd on huomattavasti enemman kuin tyytyvaisyytta lisdavia,
voidaan tyontekijéiden ndahda olevan melko tyytyvaisia organisaatioonsa kokonaisuudessaan.

Tulosten perusteella oli huomattavissa, etta toiset tekijat tuntuivat merkitsevan tyontekijoille
huomattavasti enemman kuin toiset: organisaatiokulttuuri, tunneperdinen vetovoima seka tuotteet
ja palvelut huomioitiin vahvasti tyontekijoiden vastauksissa, kun puolestaan tyoymparisto,
tyontekijoiden kehittymismahdollisuudet seka yhteiskunta- ja ymparistovastuu saivat tyontekijoilta
saanndllisesti vahemman huomiota. Esimerkiksi vuoden 2008 mittauksessa Kansanterveyslaitoksen
tyontekijat eivat tuoneet esille yhtakdan mielikuvaa tai odotusta tyontekijoiden
kehittymismahdollisuuksista tai organisaation yhteiskunta- ja ymparistovastuusta.

Voidaan siis ajatella, etta tydoymparisto, tyontekijoiden kehittymismahdollisuudet seka yhteiskunta-
ja ympadristévastuu merkitsevat tyontekijoille vahemman julkisen sektorin organisaatiossa.
Esimerkiksi tydympariston vahaistd painottumista aineistossa saattaa selittdd mielikuva julkisen
organisaation taloudellisesta niukkuudesta: tyontekijat eivat oleta, etta tydymparistdoon tai
tyovialineisiin panostettaisiin erityisesti resursseja, minka vuoksi tyéymparistoon ei kiinniteta paljoa
huomiota. Julkisen organisaation sdanneltyys ja byrokratia saattavat myos vaikuttaa tahan: voidaan
ajatella, etta julkisten organisaatioiden tydymparistoiltd ei odoteta yhta suurta rahallista panostusta
kuin kaupallisilta organisaatioilta. Vallalla saattaa olla ndkemys siita, etta julkisilla varoilla ei ole
sopivaa panostaa yksittdisen organisaation tyoymparistoon tiettya tasoa enempaa. Nain saattaisi olla
esimerkiksi kohujen valttamiseksi, silla julkiset organisaation ovat julkisessa tarkastelussa muun
muassa korruption valttamiseksi (Luoma-aho & Canel 2016). Toisaalta tydymparisté6n
hygieniatekijana ei valttamatta kiinniteta huomiota, jos tyontekijoiden tyytyvaisyys sita kohtaan on
riittava.

Motivaatio-hygienia -teoria rinnastetaan tutkimuksessa Maslowin tarvehierarkiaan, jossa
hygieniatekijat rinnastuvat hierarkian pohjalla oleviin perustarpeisiin ja motivaatiotekijat
korkeammalla hierarkiassa oleviin itsensa toteuttamisen tarpeisiin (ks. esim Saglam 2007).
Voidaankin ajatella, ettd vuoden 2008 KTL:n mittauksessa ei esiintynyt yhtaan ilmausta
motivaatiotekijoiksi maaritellyista tyontekijoiden kehittymismahdollisuuksista tai organisaation
yhteiskunta- ja ymparistovastuusta, silla suuri organisaatiouudistus oli tuloillaan. Epavarmassa
tilanteessa tyontekijat kiinnittaisivat siis huomiota perustarpeisiin rinnastettavien hygieniatekijoiden
tyydyttamiseen, jolloin motivaatiotekijoiden parantamiselle ei jaisi yhta paljon tilaa. Toisaalta myos
motivaatiotekijaksi maaritelty tunneperainen vetovoima sai kyseisena mittausvuonna paljon
huomiota ja tuotteisiin ja palveluihin, tunneperaiseen vetovoimaan seka organisaatiokulttuuriin
koodattiin kokonaisuudessaan maarallisesti eniten ilmaisuja. Motivaatiotekijoihin kohdistettiin siis
paljon sekd muutostoiveita etta tyytyvaisyytta (tunneperdinen vetovoima) ja tyytymattomyytta
(organisaatiokulttuuri) osoittavia mielikuvia. Ei voida siis yksiselitteisesti ajatella, ettd tdaman
tutkielman kontekstissa motivaatiotekijoiden tyontekijoiden kehittymismahdollisuudet ja
yhteiskunta- ja ymparistdévastuu vahainen esiintyminen johtuisi siita, etta tyontekijéiden on
tyydytettava ensin perustavanlaatuisiin tarpeisiin rinnastettavat hygieniatekijat.

Tutkimuskirjallisuuden mukaan julkisen sektorin tyontekijoita motivoi sektorille hakeutumisessa
muiden ihmisten auttaminen ja tyopaikan pysyvyys, kun taas palkan tasoa tai
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etenemismahdollisuuksia ei tuotu esiin julkisella eika yksityiselld sektorilla (Norris 2003). Taman
voidaan osaltaan katsoa selittavan sitd, miksi tydontekijoiden kehittymismahdollisuudet ei ilmennyt
aineistossa juurikaan, ja taloudellinen suoriutuminen ja sen sisaltama palkkataso saivat ehka
vahemman huomiota kuin oltaisiin voitu olettaa. Vuosituhannen alussa tyopaikan pysyvyys oli syy
hakeutua julkiselle sektorille (Norris 2003), mika ei valttamatta nykyisen julkisen sektorin
kontekstissa pida yhta lailla paikkaansa. Juurtuneet nakemykset varmemmasta tydsuhteesta julkisella
sektorilla voivat kuitenkin olla yksi selittdava tekija sille, miksi maaraaikaisten tydsuhteiden
vakinaistamista odotettiin kohdeorganisaatiolta. Kohdeorganisaation taloudellinen suoriutuminen
madaritettiinkin organisaation sisdistd mainetta heikentavaksi tekijaksi, silla tydntekijat osoittivat
tyytymattomyyttd muun muassa juuri maaraaikaisia tyosuhteita kohtaan, vaikka taloudellinen
suoriutuminen ei maarallisesti saanut yhta paljon huomiota kuin muut sisdistd mainetta heikentavat
tekijat.

Yhteiskunta- ja ymparistovastuun vahadinen painotus seka asiantuntijuuden ja luotettavuuden vahva
painotus vahvistaa aiempaa tutkimusta, jossa todettiin, etta julkiset organisaatiot pyrkivat
esittdmaan itsensa eniten ihmisyyteen sekd asiantuntijuuteen liittyvilla arvoilla, ja vdhemmissa
maariin eettisyyteen liittyvilld arvoilla (Waeraas 2010). Kuitenkin, eettisyys, puolueettomuus ja
ihmisten tasapuolinen kohtelu luonnehtivat julkista sektoria sen tyontekijéiden mielissa ja naita
ominaisuuksia pidetdan arvossa (Salminen & Mantysalo 2013). Eettisyyden eri aspektit eivat
nayttdaytyneet tdman tutkielman paaasiallisessa aineistossa, eli mainemittauksien avoimissa
vastauksissa. Eettisyys ndkyy kuitenkin tarkasteltaessa mainemittauskyselyja avoimien kysymysten
ulkopuolelta, jossa tyontekijat arvioivat kohdeorganisaation eettisyyden korkealle vaiteparien osalta

non

jokaisen mittausvuoden kohdalla. Vaitteet “puolueeton”, "yhteisen hyvan puolesta”,
"vastuuntuntoinen”, "eettinen” ja “oikeudenmukainen” arvioidaan sddannénmukaisesti arvojen 3,5 ja
yli neljan tuntumaan, mitkd ndhdaan mittauksessa hyvina tuloksina (Luoma-aho 2008b; 2011; 2014;
2018). Taman voidaan ajatella johtuvan siitd, etta julkisen organisaation eettisyys ja yhteiskunnan
hyvaksi tydskenteleminen tuntuvat arvoina tyontekijoille niin itsestaan selvilta, etta niita ei tuoda
yhta paljon esiin mielikuvissa tai odotuksissa kuin muita sisdisen maineen tekijoita. Toisaalta myos
luotettavuuden, joka esiintyi useasti tyontekijoiden vastauksissa, voitaisiin ajatella olevan osa
organisaation eettisyytta, vaikka se tassa tutkielmassa koodattiin tunneperaiseen vetovoimaan
Fombrunin ja kollegoiden (2000) mainemittaria mukaillen. Puolestaan ymparistovastuullisuus ei
tullut esille aineistossa ollenkaan, vaikka tutkimuksessaan Salminen ja Méantysalo (2013) tunnistivat
julkisella sektorilla eko-byrokraatin johtamisprofiilin, jonka edustajat ovat sitd mieltd, ettd ymparisto

tulisi ottaa huomioon julkisissa palveluissa ja kestdvassa kehityksessa.

Toisaalta voidaan esittaa, etta edelld kasiteltyjen tekijoiden vahdiseen ilmaantuvuuteen vaikuttaa
myds aineiston luonne: Aineistossa tyontekijoilta kysytdan, mitad heille tulee ensimmaisend mieleen
organisaatiostaan, ja jos he haluaisivat muuttaa organisaation toimintaa, mitd he muuttaisivat.
Voidaankin ajatella, ettd mielikuvien suhteen tydymparisto, tyontekijoiden kehittymismahdollisuudet
seka yhteiskunta- ja ymparistovastuu eivat ole paallimmaisina tyontekijéiden mielessa
organisaatiostaan, jos nama tekijat eivat nayttaydy erityisen kielteisina tai erityisen mydnteisina.
Odotusten suhteen voidaan ajatella samoin: jos erityistd korjattavaa ei naiden tekijéiden suhteen
tyontekijoiden mielesta l0ydy, eivat ne nouse esiin aineistossakaan.

Merkittavimmaksi sisdistd mainetta parantavaksi tekijaksi tunnistettiin siis motivaatiotekija
tunneperédinen vetovoima, mika osaltaan sopii Herzbergin (1959) alkuperdiseen teoriaan. Myos
motivaatiotekija julkisorganisaation rooli oli savyltaan neutraali, mika todentaa myds alkuperaista
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motivaatio-hygienia -teoriaa sen suhteen, ettd motivaatiotekijat voivat vain nostaa tyytyvaisyytta,
eivatka lisaa tyytymattomyytta. Vastaavasti sisdista mainetta heikentavat tekijat sopivat motivaatio-
hygieniatekijan periaatteeseen siitd, etta hygieniatekijat lisddvat tyotyytymattomyytta. Tyontekijat
olivat tyytymattomimpia prosesseihin ja kaytantoihin, taloudelliseen suoriutumiseen ja johtamiseen,
jotka kaikki olivat maaritelty hygieniatekijoiksi. Toisaalta motivaatiotekija organisaatiokulttuurin
katsottiin myds lisddvan tyytymattomyytta kuin myods tuotteiden ja palveluiden, mika ei puolestaan
toteuta motivaatio-hygienia -teoriaa sen alkuperaisessa muodossaan. Toisaalta
organisaatiokulttuurin kohdalla jouduttiin kdyttdmaan enemman harkintaa ja tehda tulkintaa siita,
sopiiko se paremmin motivaatio- vai hygieniatekijaksi. Yhta kaikki on syyta kiinnittdad huomiota
siihen, ettd suurinta tyytymattémyytta tuntuu kuitenkin aiheuttavan tyon kontekstiin, kuten erilaisiin
prosesseihin, rakenteisiin, jarjestelmiin ja resursseihin vaikuttavat tekijat, eika tyohon itsessaan
liittyvat tekijat, kuten motivaatio-hygienia -teoriassa (Herzberg et al. 1959) esitetdan.

Yousafin (2020, 111) mukaan tydéympariston ilmapiirilld ja miellyttavyydelld on valtava merkitys
siihen, kuinka tyytyvaisia tyontekijat tydssaan ovat ja hdanen tutkimuksessaan johtoa kehotetaankin
keskittymaan luomaan tyopaikoista mukautuvampia terveellisemman ja ystavallisemman ilmapiirin
saavuttamiseksi. Tassa tutkielmassa organisaatiokulttuuri sai osakseen paljon kritiikkia ja se katsottiin
tyotyytyvaisyytta ja sisdistd mainetta heikentavaksi tekijaksi. Kuitenkin ty6lla itsessdan ja sen
merkityksellisyydella todettiin tutkimuksessa olevan suurin mahdollinen vaikutus tyotyytyvaisyyteen
(Yousaf 2020, 111), mikd on nadhtdvissa myos taman tutkielman aineiston analyysissa: tyohon ja
tutkimukseen liittyvia ilmaisuja koodattiin aineistosta runsaasti, minka perusteella tulkitaankin, etta
tyolla itsessddn on suuri merkitys myos kohdeorganisaation tyontekijoille. Tyon merkityksellisyyden
tarkeytta todentaa myos se, ettd aineistosta nostettiin paljon ilmaisuja, jotka koodattiin
aineistolahtdisesti muodostettuun julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen merkitys luokkaan:
tyontekijat nakevat merkityksellisena tyonsa aihepiirin.

Huomiota kannattaa kiinnittaa erityisesti myos paljon huomiota saaneisiin sisdisen maineen
tekijoihin tuotteet ja palvelut seka julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen merkitys, joilla ei
tunnistettu juuri sisdistd mainetta heikentavia tai parantavia vaikutuksia: kaikki julkisorganisaation
rooliin ja yhteiskunnalliseen merkitykseen koodatut tekijat olivat neutraaleja. Toisaalta se nayttaa
sisdisen maineen muodostumisen kannalta kokonaisuudessaan merkitykselliselta siksi, etta
tyontekijat tuovat esiin paljon siihen liittyvia piirteita. Vastaavasti tuotteet ja palvelut oli savyltdan
pitkalti neutraali ja se sai huomiota sisdisen maineen tekijoista kaikkein eniten. Toisaalta siihen
kohdistettiin my0s toiseksi eniten odotuksia, mika viittaa siihen, ettd kohdeorganisaatiolla on viela
parannettavaa tuotteiden ja palveluiden suhteen. Kaiken kaikkiaan tuotteet ja palvelut seka
julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen merkitys ndyttaytyvat erityisen merkittavina sisaisen
maineen muodostumisen kannalta, joskin ne eivat juuri paranna tai heikenna sisdistd mainetta
kohdeorganisaation tapauksessa.

Taman tutkielman tulosten perusteella julkisen organisaation sisdinen maine muodostuu
kirjallisuudesta tunnistetuista sisdisen maineen tekijoista (tuotteet ja palvelut, tunneperdinen
vetovoima, organisaatiokulttuuri, prosessit ja kdaytannot, johtaminen, taloudellinen suoriutuminen,
viestintd, yhteiskunta- ja ymparistovastuu, tydymparisto, tydontekijoiden kehittymismahdollisuudet)
seka aineistoldahtoisesti muodostetusta julkisorganisaation roolista ja yhteiskunnallisesta
merkityksesta. Kuitenkin on huomattavissa, etta tuotteet ja palvelut, tunneperdinen vetovoima,
organisaatiokulttuuri, prosessit ja kaytannot seka julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen
merkitys tuntuvat painottuvat sisdisen maineen muodostumisessa muita tekijéita enemman
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Sisdista mainetta parantavaksi tekijaksi tunnistettiin tunneperainen vetovoima, jota kohtaan
kohdeorganisaation tyontekijat osoittivat padasiassa tyytyvaisyytta. Kohdeorganisaation suurimmiksi
sisdisen maineen heikentajiksi tunnistettiin puolestaan prosessit ja kdytannot, taloudellinen
suoriutuminen, johtaminen seka organisaatiokulttuuri.

6.1.2 Eroavatko kohdeorganisaatiossa tunnistetut sisaisen maineen tekijat
aiemmasta Kkirjallisuudesta?

Kirjallisuudessa on esitetty, etta julkisen organisaation maineenhallintaan ei voi hyddyntaa yksityisen
yrityksen kontekstissa luotuja maineenhallinnan valineitd, silla yksityinen ja julkinen sektori eroavat
merkittavasti toimintaymparistoiltdan (ks. esim. Luoma-aho 2007; Waeraas & Byrkjeflot 2012;
Fredriksson & Pallas 2016). Tassa tutkielmassa oltiin kiinnostuneita siitd, koskettaako tdma asetelma
my0s julkisen organisaation sisdista mainetta. Kysymykseen haetaan viitteellista vastausta
tarkastelemalla sitd, eroavatko kohdeorganisaatiossa tunnistetut sisdisen maineen tekijat aiemmasta
kirjallisuudesta. Tutkielman analyysirunko muodostettiin yksityisen sektorin kontekstissa tuotetun
kirjallisuuden perusteella. Talloin voidaan ajatella, ettd julkisessa organisaatiossa kerdtyn aineiston
luokitteleminen ja vertailu kirjallisuudesta nostettuihin sisdisen maineen tekijoihin antaa viitteita
siitd, muodostuuko sisdinen maine samalla tavalla julkisessa ja yksityisessa organisaatiossa. Tassa
tutkielmassa tdahan ei haeta kuitenkaan tasmallisempaa vastausta, silla tunnistetaan, etta tama
vaatisi julkisen organisaation aineiston lisaksi myds yksityiseltd organisaatiolta kerattya aineistoa,
jota ei tassa tutkielmassa ole hyddynnettavissa. Tutkielmassa haluttiin kuitenkin tarkastella,
tunnistetaanko aineistosta sisdisen maineen tekijoita, joita ei |6ydetty hyodynnetysta kirjallisuudesta.

Kuten edellista tutkimuskysymysta kéasiteltdaessa jo todettiin, kohdeorganisaation maine voidaan
tulkita muodostuvan samoista tekijoista kuin kirjallisuudessakin. Tutkielman tulosten perusteella
havaittiin kuitenkin lisdksi yksi sisdisen maineen tekija, joka vaikuttaa julkisen organisaation
tyontekijakokemuksen muodostumiseen, mutta jota ei tahan tutkielmaan valitusta
tyontekijakokemuksen ja sisdisen maineen kirjallisuudessa tunnistettu — julkisorganisaation rooli ja
yhteiskunnallinen merkitys. Yksityisen ja julkisen sektorin tavoitteet eridvat toisistaan, silld yksityisten
yritysten tavoitteena on paaasiassa tuottaa voittoa, kun taas julkisten organisaatioiden tarkoitus on
palvella yleis6aan (Luoma-aho 2005, 70). Sisdisen maineen muodostumisen kannalta voidaankin
nahda merkittdavana juuri se milla tavoin julkisen organisaation ndhdaan palvelevan sidosryhmiaan.
Kirjallisuudessa tyontekijat hakeutuvat julkiselle sektorille, koska haluavat auttaa ihmisia (Norris
2003), joten myos tdman voi katsoa tukevan tulkintaa siitd, ettd tyontekijalle on merkityksellista juuri
organisaation sijoittuminen yhteiskunnassa.

Tutkielmassa aineistoa tarkasteltiin my6s suhteessa sisdisen maineen tekijoiden alaluokkiin, eli niihin
piirteisiin, joista tekijoiden katsottiin muodostuvan, tarkoituksena saavuttaa ymmarrysta siita,
muodostuvatko sisdisen maineen tekijat samoista piirteista julkisella ja yksityisella sektorilla. Luvussa
5.1 esitettiin, kuinka tutkielman analyysissa havaittiin lukuisia sisdisen maineen tekijoiden piirteita,
joita ei aineistosta tunnistettu. Esimerkiksi viestinndan suhteen tyontekijat eivat tuoneet esiin
organisaation tarinankerrontaa, viestimista organisaation arvoista ja missiosta tai palautteen
saamista sellaisina aiheina, jotka olisivat tulleet organisaatiosta ensimmaisena mieleen, tai joiden
suhteen he olisivat kohdistaneet odotuksia.

Tulosten perusteella on tulkittavissa, etta osa sisdisen maineen piirteista ei merkitse
kohdeorganisaation tyontekijoille yhta paljon kuin toiset. On kuitenkin otettava huomioon
alaluokkiin luokittelemisen tulkinnallisuus, joka tuotiin esiin myds aineiston analyysia koskevissa
luvuissa: on mahdollista, etta esimerkiksi toive joustavuudesta etatydskentelyn suhteen tarkoittaa
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pohjimmiltaan odotuksia tyon autonomisuuden lisdantymisestd, jota ei alaluokkana aineistosta
tunnistettu ollenkaan. Koska tutkielman aineisto on rajallinen ja tyontekijoiden vastaukset tiiviita,
koetaan liian uskaliaaksi vetda johtopaatos siita, etta toiset alaluokat eivat vaikuttaisi
kohdeorganisaation tyontekijakokemukseen ylipdataan, vaikka ne eivat tassa tutkielmassa
esiintyneetkdan. Koska tutkielman tavoitteena on lisdtda ymmarrysta tyontekijakokemuksen
muodostumisesta julkisella sektorilla, koetaan puuttuvien alaluokkien tunnistaminen
merkityksellisend panoksena aihepiirin tutkimukselle, johon on mielekasta tarttua toisen
tutkimuksen kontekstissa.

Aineistosta puuttuvien sisdisen maineen tekijoiden alaluokkien tarkempaa tarkastelua
hedelmallisemmaksi koetaan tarkastella niita piirteitd, jotka eivat sopineet kirjallisuuden perusteella
muodostettuihin alaluokkiin. Aineiston analyysissa tiivistetyt ilmaisut sijoitettiin ensin niiden sisaltoa
vastaaviin ylaluokkiin, esimerkiksi odotukset resurssien lisddmisestd koodattiin taloudelliseen
suoriutumiseen, vaikka kirjallisuudessa kyseiseen tekijaan ei yhdistetty tallaisia piirteita. Ylaluokkiin
koodaamisen jalkeen aineistot luokiteltiin kirjallisuuden perusteella maariteltyihin alaluokkiin. Neljan
sisdisen maineen tekijan suhteen muodostettiin aineistoldhtoisen analyysin avulla uusia alaluokkia
niista ilmaisuista, jotka eivat olleet sopineet kirjallisuudesta maariteltyihin alaluokkiin. Uusia
alaluokkia olivat organisaatiojohtaminen (sisdisen maineen tekija johtaminen), yleinen tunne
organisaatiokulttuurista ja toimintakulttuuri (organisaatiokulttuuri), poliittinen merkittavyys
(tuotteet ja palvelut) seka toiminnan jatkuvuus (taloudellinen suoriutuminen).

Aineiston perusteella lisatyista alaluokista organisaatiojohtaminen, yleinen tunne
organisaatiokulttuurista, toimintakulttuuri sekéa taloudellisen suoriutumisen toiminnan jatkuvuus
voidaan katsoa olevan sellaisia sisdisen maineen piirteita, jotka voisivat esiintya yhta lailla yksityisella
ja julkisella sektorilla. Puolestaan tuotteiden ja palveluiden poliittinen merkittdvyys voidaan nahda
sellaiseksi piirteeksi, jolla lienee enemman merkitysta julkisella kuin yksityisella sektorilla. Toisaalta
my0s yksityiselld sektorilla on yrityksid, joiden toiminnan taustalla on jokin poliittinen aate,
esimerkiksi ympariston suojeluun tuotteillaan tdhtdavat organisaatiot.

Kirjallisuudessa viestintad nostettiin todella merkittavaksi (Men 2014) ja johtaminen puolestaan
kaikkein merkittavimmaksi tekijaksi tyontekijakokemuksen muodostumisen kannalta (Yildiz et al.
2020). Taman tutkielman tuloksien voidaan nahda osoittavan viitteitd siitd, ettd néin ei ole
kohdeorganisaation kohdalla, vaan sisdisen maineen tekijat viestinta ja johtaminen jaivat
vahemmalle huomiolle kuin esimerkiksi organisaatiokulttuuri, tuotteet ja palvelut seka
tunneperdinen vetovoima. Toisaalta laadullinen analyysi ei nojaa aineiston kvantifiointiin, vaan kaikki
sisdisen maineen tekijat, jotka ilmenevat aineistossa nahdaan merkityksellisiksi. Aineiston
maaréllisen tarkastelun voidaan kuitenkin ndhda tukevan tulkintaa siita, etta tyontekijat eivat koe
johtamista ja viestintdaa merkittavimmiksi sisdisen maineen tekijoiksi. Toisaalta viestinnan ja
johtamisen vahdisempi esiintyminen voi johtua myds siita, etta tyontekijat ovat riittavan tyytyvaisia
naihin tekijoihin, eivatka ne siksi nouse esiin paallimmaisissa mielikuvissa tai muutosodotuksissa.

Vaikka mainekirjallisuuden perusteella olisi voitu olettaa, etta tydntekijakokemus muodostuisi
huomattavasti toisistaan eroavalla tavalla kohdeorganisaation aineistossa ja kirjallisuuden
perusteella madritellyissa tekijoissa, tutkielmassa tunnistettiin vain yksi eroava sisdisen maineen
tekija. Esimerkiksi teoria siita, etta julkisen organisaation maineenhallinta térmaa muun muassa
karisma-ongelmaan pyrkiessdan hallita mainettaan yksityisen yrityksen tavoin, voidaan nahda
erityisen mielenkiintoisena taman tutkielman kontekstissa. Waeraas ja Byrkjeflot (2012) esittavat,
etta suurimmalla osalla julkisista organisaatioista ei ole karismaa, eli ne eivat vetoa sidosryhmiensa
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tunteisiin, mihin yksityisten organisaatioiden maineenhallinta osittain nojaa. Tama ei nayta pitavan
paikkaansa ainakaan sisdisten sidosryhmien osalta, silla tdman tutkielman kontekstissa sisdisen
maineen tekija tunneperadiseen vetovoimaan koodattiin maarallisesti eniten tydntekijoiden
mielikuvia, jotka liittyivat nimenomaan siihen, etta organisaatio vetoaa jollain tavoin tyontekijoiden
tunteisiin. Voidaankin siis ajatella, etta julkinen organisaatio pystyy rakentamaan tunneperaista
vetovoimaa, eli karismaa, ainakin suhteessa omiin tydntekijoihinsa.

Yhteenvetona tutkielman tulosten perusteella voidaan viitteellisesti todeta, etta kirjallisuudessa
esitetyt ulkoisen maineenhallinnan eroavaisuudet eivat ulotu yksiselitteisesti sisdisen maineen
ympadristé6n, vaan sisdinen maine muodostuu lukuisista samoista tekijoista seka
kohdeorganisaatiossa etta tutkielmassa hyddynnetyssa kirjallisuudessa. Kohdeorganisaation
tyontekijakokemusta muodostaa kirjallisuudesta maaritettyjen tekijoiden lisaksi yksi sisdisen
maineen tekija enemman: julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen merkitys. Kuitenkin on
huomattava, etta sisdisen maineen tekijat muodostuvat osittain eri tavalla aineiston perusteella ja
kirjallisuudessa. Tutkielmassa havaittiin lukuisia sisdisen maineen alaluokkia, joita ei esiintynyt
organisaation aineistossa. Lisdksi tunnistettiin alaluokkia, joista sisdisen maineen tekijat muodostuvat
kohdeorganisaatiossa, mutta joita ei yksityisen sektorin kontekstissa tuotetussa kirjallisuudessa
esitelty. N3itd ovat organisaatiojohtaminen (sisdisen maineen tekija johtaminen), yleinen tunne
organisaatiokulttuurista ja toimintakulttuuri (organisaatiokulttuuri), poliittinen merkittavyys
(tuotteet ja palvelut) seka toiminnan jatkuvuus (taloudellinen suoriutuminen).

6.1.3 Miten kohdeorganisaation sisdinen maine on kehittynyt mittausvuosien
aikana?

Kolmanteen tutkimuskysymykseen vastattiin tarkastelemalla tyontekijéiden mielikuvia ja odotuksia
kohdeorganisaatiota kohtaan vuosittain ja vertailemalla niiden esiintymista mittausvuodesta toiseen.
Taman avulla kartoitettiin mielikuvia ja odotuksia, jotka ovat pysyneet samoina tai muuttuneet
mittausvuosien valissa. Aineistosta oli tunnistettavissa enemman tekijoita, jotka olivat pysyneet
samoina mittausvuosien aikana, kuin tekijoita, jotka olisivat kokeneet jonkinlaisen muutoksen.

Julkisen organisaation byrokraattisuuden vahentdaminen on odotus, joka oli mukana koko
mittaushistorian ajan. Tama voi johtua siita, etta byrokraattisuus yhdistetdan usein
automaattisestikin julkisiin organisaatioihin ja se ndhdaan toimimattomana ja vanhanaikaisena
piirteena. Uusliberalistisen trendin ollessa vallalla julkisella sektorilla pyritdan lisdadmaan muun
muassa tehokkuutta byrokratiaa karsimalla. (Byrkjeflot & du Gay 2012.) Vaikka organisaatiolta
odotettiin byrokratian vahentamista, ei byrokraattisuus esiintynyt mielikuvana enaa vuoden 2018
mittauksessa, ja vuonna 2014 organisaatiota kuvattiin byrokraattisen sijaan laitosmaisena.
Markkinavetoisemmat kdaytannot ovat saattaneet vaikuttaa siihen, ettd tuoreimmassa mittauksessa
byrokraattisuus ei ole tyontekijéiden mielissa paallimmaisena Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksesta.

Organisaatiota luonnehtii hajanaisuus ja sirpaleisuus koko tarkastellulla ajanjaksolla ja ldsnd on myos
organisaation tavoitteiden epaselvyys. Taman voidaan ndahda olevan seurausta laajemmasta
kehityskulusta, kun julkisen sektorin organisaatiot ovat kasvaneet seka toiminnoiltaan etta kooltaan
(Harisalo & Stenvall 2003, 917). Kirjallisuuden mukaan organisaatioiden toimintakentéan ja
henkil6ston laajuus ja monimuotoisuus vaikuttaa siihen, etta organisaatiot ovat vaikeasti
hahmotettavissa my6s sisdisten sidosryhmien mielissa (Carpenter & Krause 2012, 28-29). Tama ilmio
nakyy taman tutkielman tuloksissa: organisaatio ei ole pystynyt selkiyttdmaan kuvaansa
tyontekijoidensa mielissa mittausvuosien aikana.
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Kun tarkastellaan kohdeorganisaation vuosikehityspolkua ja tyontekijoiden erilaisia odotuksia, joihin
organisaatio ei ole pystynyt vastaamaan, on huomioitava myos sektorimaine. Sektorimaineella
viitataan sidosryhmien melko pysyviin nakemyksiin julkisesta sektorista, johon organisaatio kuuluu,
jolla on vaikutusta myds siihen, miten organisaatio itse ndhdaan. Suomessa sosiaali- ja
terveyspalveluihin liittyviin julkisiin tutkimusorganisaatioihin liitetdan nakemykset korkeasta
luotettavuudesta ja asiantuntijuudesta. Naiden organisaatioiden tehokkuus puolestaan ndahdaan
matalampana. (Luoma-aho 2008a.) Sektorimaineen voidaan osaltaan katsoa selittdvan seka
luottamuksen ja asiantuntijuuden korostumista tyontekijoiden organisaatioon liittamissa
mielikuvissa, ja myos toivomukset korkeammasta tehokkuudesta ovat lasna aineistossa.
Organisaation sirpaleisuus on myds osa maineen tehokkuus-ulottuvuutta, joten mielikuvat
sirpaleisuudesta toistavat myos THL:n sektorimainetta.

Tutkimus ja asiantuntijatydon tekeminen luonnehtivat organisaatiota niin mielikuvien kuin odotusten
muodossa. Tutkimuksen ja tyon sisallon kehittamiseen kohdistettiin vaihtelevia ja ristiriitaisiakin
toiveita. Moninaiset toiveet tutkimuksen suhteen selittynevat organisaation monimuotoisuudella:
tyontekijoilla on erilaiset ndkemykset tutkimuksen tilasta juontuen oman piirinsa kokemuksista.
Tyontekijoiden mielikuvissa ja odotuksissa tutkimus ja siihen liittyvat aspektit ndyttavat
muodostuneen pysyvaksi osaksi organisaation sisdistd mainetta. Myo6s tutkimuskirjallisuus tukee tata
havaintoa: tyontekijat hakeutuvat julkiselle sektorille, koska haluavat auttaa ihmisia (Norris 2003) ja
heiddn odotetaan toimivan yleisen hyvan puolesta (Salminen & Mantysalo 2013, 167). Tutkimuksen
tekeminen ja siten ymparoivan yhteiskunnan kehittaminen voidaan nahda Terveyden ja hyvinvoinnin
laitoksen henkiloston vaylaksi toimia yhteisen hyvan puolesta. My6s uudeksi julkisen organisaation
sisdisen maineen tekijaksi maaritelty julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen merkitys on esilla
jokaisena mittausvuonna, mika viestittaa sita, etta tyontekijoille on tarkeaa heidan tyénsa
yhteiskunnallinen sijoittuminen ja sen merkitys.

Taloudelliseen suoriutumiseen kohdistettiin aiempia mittausvuosia hieman véhemman odotuksia
vuosina 2014 ja 2018. Voidaankin ajatella, ettd organisaatio on onnistunut kirjallisuudessa
ehdotetulla tavalla hallitsemaan sidosryhmiensa odotuksia vastamaan paremmin realistista tasoa
(Luoma-aho, Olkkonen & Lahteenmaki), vaikka tietysti on my6s mahdollista, etta taloudellinen
tilanne itsessdan olisi parantunut.

Tulosten perusteella voidaan myds paatelld, etta fuusion jalkeen organisaation johtaminen hakee
vield muotoaan, minka vuoksi johtamiseen kohdistettiin vahvemmin odotuksia etenkin vuosina 2011
ja 2014 seka vield vuonna 2018. KTL ja Stakes puolestaan vakiintuneempina organisaatioina tuntuivat
hallitsevan johtamisen tyontekijoita tyydyttavammalla tavalla mittausvuonna 2008. Viestinnan
suhteen odotukset eivat kehittyneet lineaarisesti, vaan kohdeorganisaatiolta toivottiin
mittausvuosina sekd vuorotellen, ettd samankaltaisesti sisdisen ja ulkoisen viestinnan kehittamista.
Viestintd ja johtaminen eivat kuitenkaan esiintyneet enaa mittausvuosina 2014 ja 2018
tyontekijoiden paallimmaisena mieleen tulevina asioina, minka voidaan tulkita olevan yksi merkki
siitd, ettd odotuksissa viestinndssa ja johtamisessa nahdyt kehityskohteet eivat nouse
kynnyskysymyksiksi.

Tutkielman tulokset tukevat kirjallisuutta, jonka mukaan luotettavuus ja asiantuntijuus ovat arvoja,
jotka arvotetaan julkisella sektorilla korkealle (Van der Wal et al. 2008). Nama arvot tulivat vahvasti
esiin tdssa tutkielmassa osana julkisen organisaation sisdisen maineen muodostumista.
Tutkimuksessa esiin tulleet muut korkealle arvotetut arvot vastuullisuus, tehokkuus, vaikuttavuus,
lakisdateisyys ja puolueettomuus (Van der Wal et al. 2008) nousivat myds esiin aineistossa, kun

112



puolestaan korruptoitumattomuus ei, mika johtunee siita, etta suomea pidetdan yleisesti
korruptoitumattomana maana, joten tydntekijdiden mielissa se ei liene paallimmaisena arvona tai
toiveena. Kohdeorganisaatioon yhdistetyt piirteet, etenkin asiantuntijuus ja luotettavuus, esiintyvat
pysyvana sisdisen maineen piirteend, mika on pitkalti samassa linjassa kuin aiempi
tutkimuskirjallisuus julkisen organisaation arvoista. Lisdksi Suomen julkisen sektorin organisaatioihin
yhdistetdan ennakko-oletukset luotettava ja byrokraattinen, ennen tarkempaa kasitysta
organisaatiosta (ks. esim. Luoma-aho 2014; 2018), mika saattaa osaltaan selittda tuloksia ndiden
piirteiden pysyvyydesta.

Taman tutkielman kirjallisuusosiossa tarkastellaan markkinavetoisuuden vaikutuksia julkiseen
sektoriin, mitka ovat osittain nakyvissa tamankin tutkielman tuloksissa. Organisaatiolta toivotaan
prosessien ja kdytantdjen parempaa toimivuutta seka byrokratian vahentamista lapi tarkastellun
historian, mika tulkitaan toiveeksi paremmasta tehokkuudesta, jota julkisen sektorin murros
tavoittelee (ks. esim. Walker et al. 2011). Julkiseen sektorin kirjallisuudessa kuitenkin pelataan sita,
etta perinteisesti kaupallisuuteen yhdistetyt arvot kuten tehokkuus ajaisivat ohi julkisten
organisaatioiden perinteisista arvoista, kuten oikeudenmukaisuudesta ja turvallisuudesta (Kuipers et
al. 2014, 13). Vaikka tehokkuuden arvostus on nakyvissa THL:n sisdisessa maineessa, on julkisen
organisaation toiminnan yksi ydinarvoista, luotettavuus, edelleen vahvasti esilla. Julkisen
organisaation luotettavuus onkin kirjallisuudessa tunnistettu hyvaksi myos organisaation
tyontekijoiden suhteen: luottamus lisaa tyontekijoiden halua palvella luovasti, tydskennella
tuottavasti ja kunnioittaa demokraattisia arvoja ja periaatteita. (Harisalo & Stenvall 2003, 916.)

6.2 Johtopadtokset ja kiytannolliset ehdotukset

Julkisen sektorin mainekirjallisuudessa tuodaan esiin se, etta julkiset organisaatiot ndhdaan usein
muun muassa byrokraattisina ja tehottomina (Waeraas & Byrkjeflot 2012, 186—-187) ja etta
organisaatioiden on vaikea muuttaa sidosryhmien kasityksia sellaisista piirteistd, jotka yhdistetdan
yleisemmin siihen sektoriin, jolla organisaatiot toimivat (Luoma-aho 2008a). Kirjallisuudessa
pohditaan, kannattaako julkisen organisaation mukautua sidosryhmien odotuksiin vai pyrkia
muokkaamaan naita odotuksia realistisempaan suuntaan (Luoma-aho et al. 2013), ja on ehdotettu
my0s odotusten hallintaa maineenhallinnan sijaan, silla maine muodostuu sen perusteella, miten
organisaatio pystyy vastaamaan sidosryhmien odotuksiin (Canel & Luoma-aho 2019, 22).

Tutkielman tuloksissa nousee esiin odotuksia, joita kohdeorganisaation tyontekijoilld on ollut
organisaatiotaan kohtaan jo kymmenen vuoden ajan, kuten byrokraattisuuden vahentaminen ja
organisaation selkiyttdminen. Onkin syytd pohtia, kannattaako organisaation byrokratiaa pyrkia
karsimaan ja organisaation rakennetta selkeyttdmaan, vai olisiko syyta pyrkia vaikuttamaan
tyontekijoiden odotuksiin naista sisdisen maineen ulottuvuuksista.

Julkisen organisaation saattaisi olla kannattavampaa keskittya vahvistamaan niita nakemyksia, jotka
nayttaytyvat merkityksellisemmilta julkisen organisaation tydntekijoille ja siten sisdisen maineen
muodostumiselle, ja jotka vastaavat realistisimmin organisaation toimintaa. Tassa tutkielmassa
tallaisiksi tekijoiksi tunnistettiin THL:n osalta etenkin organisaation tuotteet ja palvelut seka
tunneperdinen vetovoima, kuin myds julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen merkitys.
Viestinndssdaan THL:n onkin syytd painottaa nimenomaan naita aspekteja ja luoda itsestdan entista
enemman kuvaa merkittavana ja vaikuttavana tutkimus- ja asiantuntijaorganisaationa. Taman
voidaan nahda myos houkuttelevan niita tyontekijoita, joille viranomaistydskentely kansalaisten
terveyden ja hyvinvoinnin eteen on tarkeaa.
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Kohdeorganisaation on syyta kiinnittaa erityistd huomiota myds sisdista mainetta parantaviin ja
heikentaviin tekijoihin. Tunneperdinen vetovoima oli tekijoistad ainoa, joka tunnistettiin selkeasti
sisdista mainetta parantavaksi. Kohdeorganisaation kannattaakin kiinnittaa erityista huomiota siihen,
etta tyontekijoiden tyytyvaisyytta kyseiseen tekijaan pidetaan ylla. Tunneperdiseen vetovoimaan
liittyivat vahvasti muun muassa mielikuvat THL:n asiantuntijuudesta seka luotettavuudesta ja naita
arvoja on syytad vaalia. Osan sisdistda mainetta heikentavien tekijéiden parantaminen saattaa
osoittautua haasteelliseksi nimenomaan julkisen sektorin kontekstissa. Sisdisen maineen tekijéihin
prosessit ja kdytdnnot, taloudellinen suoriutuminen ja organisaatiokulttuuri kohdistettiin paljon
odotuksia ja negatiivisia mielikuvia, joita julkinen organisaatio ei valttamatta voi parantaa. Prosessien
ja kdytantojen suhteen arvosteltiin byrokratiaa ja raskaita rakenteita, jotka ovat ominaisia julkisille
organisaatioille (ks. esim. Waeraas & Byrkjeflot 2012). Vastaavasti taloudellisessa suoriutumisessa
kritisoitiin resurssien vahyytta ja maaraaikaisia tyosuhteita, jotka liittyvat mita todennakdisimmin
julkisten organisaatioiden hankerahoitteisuuteen, mita itsessaan voi olla mahdoton muuttaa.
Organisaatiokulttuurin suhteen kohdeorganisaatio voinee tehdd enemman: Organisaatiokulttuurissa
arvosteltiin muun muassa sirpaleisuutta ja siiloutumista, mihin voidaan pyrkia vastaamaan osastojen
ja yksikoiden valista yhteisty6ta ja yhteenkuuluvuutta parantamalla. Toisaalta
organisaatiokulttuurilta toivottiin myos joustavuutta, mihin ei valttdamatta pystyta vastaamaan, jos se
koskee esimerkiksi erilaisia julkisten organisaatioiden lakisdateisia prosesseja. Joustavuuden suhteen
tutkielmassa ei kuitenkaan tdysin selvinnyt se, mihin kaikkeen tyontekijat silla viittaavat.

Sisdistd mainetta heikentavista tekijoistd kannattanee kiinnittda eniten huomiota organisaation
johtamiseen. Organisaation johtamiseen kohdistettiin kielteisid mielikuvia ja muutostoiveita liittyen
esimerkiksi johtamisen vastuurajojen selkeyttamiseen ja selkedmpaan strategiseen johtamiseen.
Toisaalta vuonna 2018 odotukset johtamisen suhteen olivat maarallisesti vahentyneet, eika
mielikuvia koodattu yhtakaan. Tama viitannee siihen, ettd THL:n sisdinen maine kehittyy johtamisen
kannalta parempaan suuntaan.

Kirjallisuudessa nousi esiin monimuotoisten julkisten organisaatioiden maineen tarkeys sen vuoksi,
etta sidosryhmien on helpompi hahmottaa organisaatiota maineen tarjoamien yksinkertaistettujen
mielikuvien avulla (Carpenter & Krause 2012, 28). Lapi mittausvuosien THL:n tyontekijat nakevat
organisaation sirpaleisena ja vaikeasti hahmotettavana. Voidaankin ajatella, etta organisaatio ei ole
pystynyt luomaan tyontekijoiden mielissa tarpeeksi yksinkertaistavaa mainetta siita, mita eri
toimintoja organisaatiolla on ja minka eri alojen asiantuntijoita laitoksessa tyoskentelee.
Organisaation toimintoja yksinkertaisesti esitteleva mainetydskentely niin sisaisesti kuin ulkoisesti
voisi vaikuttaa tyontekijoiden ndkemyksiin organisaation sirpaleisuudesta. Organisaation koon vuoksi
tama saattaa kuitenkin osoittautua haasteelliseksi: THL:ssa tydskentelee tyontekijoita 1000
henkilévuoden edesta (THL 2020a), ja tieteellisissa julkaisuissa julkaistaan vuosittain noin 700 THL:n
tuottamaa artikkelia (THL 2020b), mika vaikuttaa varmasti siihen, etta tyontekijoiden on vaikea
hahmottaa THL:n toimintaa ja organisaatiota kokonaisuudessaan.

Mainemittauksissa nousi esiin terveydenhuollon painotus sosiaalipuolen edelle, mika saattaisi myos
olla korjattavissa tehokkaammalla maineviestinnalla myos laitoksen sosiaalipolitiikkaan liittyvasta
tyostd, jos nakemykset liittyvat terveyteen painottuvaan viestintdan, eika siihen, etta terveys
painottuu organisaation tydssakin enemman. On kuitenkin huomattava, ettad tdma voi olla talla
hetkella vaikeaa, silla tata tutkielmaa kirjoitettaessa on valloillaan koronaviruspandemia, jonka
johdosta THL on paljon esilla julkisuudessa. Voikin olla mahdollista, ettad koronavirukseen ja
terveydenhuoltoon liittyvat mielikuvat ovat vallalla vield pitkaan erilaisten poikkeusolojen vuoksi ja
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sosiaalipolitiikka jaa tyontekijoiden mielesta paitsioon. Toisaalta saattaa olla, ettd esimerkiksi
koronarajoitusten aiheuttamat erilaiset sosiaaliset ongelmat nostavat sosiaalipolitiikan nakyvyytta
esiin kokonaisuudessaan, eika pelkdstaan koronaviruspandemiaan liittyen.

Tutkimuskirjallisuudessa luotettavuus esitetdan yhtena tarkeimmista julkisen organisaation piirteista
ja myOs aineettomana pddomana, jonka avulla organisaatiolla on ajan myota paasy myos aineellisiin
padomiin, kuten taloudellisiin resursseihin (ks. esim. Canel & Luoma-aho 2019). Luotettavuuden
nahtiinkin rakentavan THL:n sisdistd mainetta vahvasti, ja organisaation luotettavuutta kannattaisi
vaalia organisaation toiminnassa ja viestintatyossa edelleen. Tyontekijoiden luottamuksen
sailyttdminen organisaatioonsa on tarkeda esimerkiksi julkisen organisaation toimivuuden kannalta
(Harisalo & Stenvall 2003).

Verkkosivuillaan THL esittelee strategiaansa, joka on uudistettu kevaalld 2019 (THL 2020d). Tdman
tutkielman viimeisin sidosryhmakysely on toteutettu vuoden 2018 kevaalla, joten tuloksissa ei ole
vield ndkyvissa tuoreen strategian vaikutuksia tyontekijoiden kokemuksissa organisaatiotaan
kohtaan. Kuitenkin nahdaan merkityksellisena arvioida strategian suhdetta THL:n sisdiseen
maineeseen vuonna 2018: milta osin sisdinen maine oli vuonna 2018 hyvalla mallilla suhteessa
tulevaan strategiaan ja mitka strategian aspektit eivat olleet ainakaan vield viimeisimmassa
mainemittauksessa jalkautuneet tyontekijoiden keskuuteen. THL:n strategiassa voidaan tulkita
nakyvan pyrkimys luotettavuuteen, rohkeuteen, inhimilliseen vuorovaikutukseen ja helposti
lahestyttavyyteen sekd vahvempiin yhteiskunnallisiin kannanottoihin. Naista esimerkiksi joustavuus,
yhteiskunnalliset kannanotot seka inhimillinen vuorovaikutus ovat piirteita, joita ei perinteisesti
yhdisteta julkisiin organisaatioihin. Toisaalta tutkimusorganisaatioiden toiminta mahdollistaa
suuremman joustavuuden kuin esimerkiksi lainsdddantdorganisaatioiden toiminta (Luoma-aho
2008a).

Luotettavuus ja vastuullisuus olivat nakyvissa vuoden 2018 mainemittauksessa, kuin myos
organisaation vaikuttavuus. Inhimillinen vuorovaikutus puolestaan ei tullut esiin viimeisimmissa
mittaustuloksissa, silla tyontekijat toivoivat organisaatiolta ihmislaheisyytta ja selkeytta viestintdan
seka sidosryhmien parempaa palvelua ja asiakaslahtoisyytta. Myos toiveet byrokratian
vahentamisesta viittaa siihen, ettd vuonna 2018 organisaatio ei ollut niin joustava kuin mihin vuoden
2019 strategia tahtda. Mainemittauksessa ei ollut juurikaan mainintoja organisaation yhteiskunta- ja
ympdristdvastuusta, joka oli strategiassa vahvasti esilla yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon
painotuksessa. Myos YK:n kestdvan kehityksen tavoitteet mainittiin vuoden 2019 strategiassa, mutta
mainemittauksessa kestavan kehityksen eri aspektit eivat vaikuttaneet juurikaan organisaation
sisdisen maineen muodostumiseen. Kuitenkin, kuten ylempana todettiin, kyseinen strategia astui
voimaan vasta vuoden paasta viimeisimman mittauksen jalkeen, joten on hyvin mahdollista, etta
sisdinen maine on muuttunut vastaamaan THL:n uutta strategiaa paremmin. Tdman vuoksi taman
tutkielman puitteissa ei voida tehda paatelmia siita, toteutuuko uusin strategia organisaation
sisdisessa maineessa.

6.3 Tutkielman arviointi

Tutkielma ja sen toteutus sisaltaa erilaisia rajoitteita muun muassa tutkielman aineiston suhteen,
mutta tutkielman katsotaan onnistuneen, eli saavuttaneen tavoitteensa: tuomaan syvempaa
ymmarrysta sisdinen maineen muodostumisesta julkisella sektorilla. Seuraavaksi tutkielmaa
arvioidaan, eli pohditaan tutkielman rajoituksia ja luotettavuutta ja perustellaan, miksi tutkielma on
onnistunut.
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Tutkielman yhtena tavoitteena oli tarkastella eroaako sisdisen maineen muodostuminen aineistossa
ja kirjallisuudessa ja tulosten perusteella todettiinkin, ettd sisdinen maine muodostuu osittain eri
tekijoista. Aineistosta tunnistettiin tekija, jota kirjallisuudessa ei havaittu seka useita sisdisen
maineen tekijoiden piirteita, joita havaittiin kohdeorganisaatiossa, mutta ei kirjallisuudessa seka
painvastoin: lukuisia sisdisen maineen tekijoiden alaluokkia ei esiintynyt aineistossa ollenkaan.
Kysymyksella hahmotettiin viitteellista vastausta siihen, muodostuuko sisdinen maine eri tavalla
julkisella ja yksityiselld sektorilla. Vaikka tulosten perusteella voidaan téllaista ehdottaa, ei tutkielman
puitteissa voida sanoa, ettad eroavaisuuksia olisivat juuri nama kyseiset tekijat ja niiden piirteet, jotka
eivat olleet yhteisia hyddynnetylle kirjallisuudelle ja aineistolle. Aineisto on keratty harkittuna
satunnaisotantana lahetetyilld kyselyilla ja aineisto kattaa laajuudeltaan vain yhden julkisen
organisaation. Tama saattaa olla yksi syy siihen, etta kaikkia sisdisen maineen tekijéiden alaluokkia ei
esiintynyt aineistossa. Kyseisten alaluokkien vahdinen huomio ei siis tarkoita sita, etteikd naita
piirteita esiintyisi julkisen organisaation sisdisessa maineessa ollenkaan.

Tulosten muodostumiseen vaikuttaa myos tutkielmassa hyédynnetty toisen kaden aineisto. Eri
tavalla muotoiltu kyselylomake olisi saattanut synnyttaa erilaiset tulokset julkisen organisaation
sisdisen maineen muodostumisesta. Tutkijan itse kerdamadssa aineistossa olisi voitu huomioida
tarkemmin sisdisen maineen kirjallisuus, jota tutkielmassa hyédynnettiin ja hahmottaa
tyontekijoiden nakemyksia kunkin sisdisen maineen tekijan merkityksellisyydesta. Koska
hyodynnetyn aineiston kysymykset olivat yleisluontoisempia, eikd mahdollisuutta esimerkiksi
jatkokysymyksiin ollut, eivat tutkielman tulokset saavuttaneet valttamatta sellaista syvyytta, joka
juuri tata tutkielmaa varten keratylla aineistolla olisi ollut mahdollista saavuttaa. Mielikuvia ja
odotuksia kartoitettaessa aineistosta saattaa jdada puuttumaan sellaisia sisdisen maineen piirteits,
joihin ei kiinnitetd huomiota paallimmaisena, tai joita kohtaan ei osoiteta erityisia odotuksia.
Tutkielmassa hyddynnetyn aineiston kysely oli kuitenkin luotu nimenomaan maineen mittaamiseen
ja kartoitti tyontekijoiden nakemyksia organisaatiostaan, mika sopi hyvin tutkielman julkisen
organisaation sisdisen maineen tarkasteluun: sisdinen maine muodostuu tyontekijéiden
kokonaisvaltaisista kokemuksista organisaatiostaan, jota mielikuvat ja odotukset myds selvittavat.

Tutkielman perusteella voidaan saada viitteita siitd, etta esimerkiksi organisaation tuotteet ja
palvelut tai julkisorganisaation rooli ja yhteiskunnallinen merkitys ndyttaytyvat yksina
merkityksellisimmista sisdisen maineen tekijoistd, mutta on huomattava, ettd tdma saattaa osaltaan
johtua kyselyn kysymysten muotoilusta. Myos aineiston kasittely saattaa vaikuttaa tutkielman
tuloksiin. Aineistosta tiivistettiin ilmaisuja, joista kukin oli luokiteltavissa savyltdan vain yhden
tyyppiseksi. Yksi vastaus saattoi kuitenkin kokonaisuudessaan sisaltaa useita eri savyisia ilmaisuja.
Valinta aineiston kdsittelemisestda huomioiden vain tiivistettyjen ilmaisujen sdvyt kadottaa
kokonaiskuvan siitd, kuinka suuri osa vastauksista oli kokonaan myonteisia, kielteisia tai neutraaleja,
ja kuinka suuressa osassa vastauksista savyja oli useampia. Tutkielman tulokset olisivat saattaneet
olla toisenlaisia, jos savyjen suhteen olisi paatetty tarkastella vastauksien kokonaisuutta. Paatos
tehtiin kuitenkin, koska haluttiin tavoittaa yksityiskohtaisempaa nakemysta siitd, mihin sisdisen
maineen tekijoihin tyontekijat olivat tyytyvaisia ja tyytymattomia.

Tassa tutkielmassa tutkielman laatua arvioidaan tutkielman luotettavuudella usein tarkasteltujen
reliabiliteetin ja validiteetin sijaan. Reliabiliteetilla viitataan tutkimustulosten toistettavuuteen ja
validiteetilla puolestaan sita, etta tutkimuksen tulokset vastaavat tutkimusongelmaan. Ndiden
kasitteiden kayttoa laadullisessa tutkimuksessa on kritisoitu, silla kasitteiden synty juontaa
maarallisen tutkimusperinteen piiriin, eikd niiden katsota vastaavan laadullisen tutkimuksen
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tarpeisiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Luotettavuuden arvioinnissa on kaytetty lukuisia eri sanoja ja eri
painotuksia (ks. esim. Tuomi & Sarajarvi 2018), mutta tarkeinta ei kuitenkaan ole kdytetyt sanat vaan
se, mita niilla tarkoitetaan (Eskola & Suoranta 2008). Laadullisen tutkimuksen luotettavuus ndhdaan
tassa tutkielmassa koostuvan tutkimuksen uskottavuudesta, siirrettavyydesta ja vahvistettavuudesta
(Tuomi & Sarajarvi 2018; Eskola & Suoranta 2008).

Tutkimuksen uskottavuudella viitataan siihen, vastaako tutkijan tulkinta tutkittavien kasityksia
(Eskola & Suoranta 2008). Uskottavuutta on todennettu tutkielman lukijalle esittamalla esimerkkeja
aineiston redusoinnista ja koodauksesta, jotta lukija saa tarkan kasityksen siitd, minkalaisia tulkintoja
aineistosta on tehty. Aineiston tulkinnan oikeudellisuutta on pyritty varmistamaan sill3, etta
alkuperdinen aineisto ja redusoitu aineisto on pidetty rinnakkain koko analyysin ajan, jotta yhteys
alkuperadiseen dataan sdilyisi. Aineiston analyysin luotettavuutta liséd myos sen monivaiheisuus:
aineisto koodattiin ensin ylaluokittain ja ilmaisujen luokitteleminen alaluokkien mukaan toteutettiin
vasta myohemmin. Tassa kohden tutkija pystyi vielda varmistamaan, etta koodauksessa ei ollut
tapahtunut huolellisuusvirheitd, ja tarvittaessa tekemaan koodaukseen muutoksia ja tdsmentamaan
koodausperiaatteita.

Tulosten siirrettavyytta on pyritty vahvistamaan tutkimuksen tulosten ja raportoinnin
seikkaperaiselld kuvailulla ja erilaisten tutkimuksellisten valintojen lapinakyvalla perustelulla kuin
myds suorilla lainauksilla aineistosta, jotka havainnollistavat koodausprosessia. My6s uusien
teemojen tunnistaminen analyysissa on kuvattu ja perusteltu huolellisesti. Tutkielman
vahvistettavuutta todennettiin vertailemalla saatuja tuloksia aiheesta jo olemassa olevaan teoriaan
ja siten suhteutettiin tutkielmaa viestinnan tutkimuksen laajempaan kontekstiin.

Tassa tutkielmassa tarkasteltiin suomalaista julkista organisaatiota, Terveyden ja hyvinvoinnin
laitosta, kun tutkittiin julkisen organisaation sisdista mainetta. Onkin syyta pohtia, voidaanko
teoriaosuudessa soveltaa julkisen sektorin kirjallisuutta, jota ei ole kirjoitettu Suomen, Pohjoismaisen
hyvinvointivaltion, kontekstissa. Luvussa kaksi tultiin silhen johtopaatdkseen, etta julkisia sektoreita
tuntuu luonnehtiva samankaltaiset ilmiot globaalisti (ks. esim. Canel & Luoma-aho 2019), mutta
kirjallisuudessa huomautetaan eri julkisen sektorin tutkimustulosten kontekstisidonnaisuudesta (ks.
esim. Luoma-aho 2007; Jamal & Abu Bakar 2017). Tutkielmassa kuitenkin paadyttiin hyédyntamaan
julkisen sektorin kirjallisuutta yhteiskunnallisesta kontekstista riippumatta, milla saattaa olla
vaikutuksia tutkielman tuloksista tehtyihin johtopaatoksiin.

Kuten jo aiemmin on kaynyt ilmi, tutkielmassa on hyddynnetty toisen tutkijan keradaman aineistoa.
Aineisto on keratty tutkimusetiikkaa noudattaen, eika harkitulla satunnaisotannalla kerdtyn aineiston
vastaajat ole henkil6itavissa. Kyselyyn vastanneita henkil6ita on informoitu aineiston
kayttotarkoituksesta seka siitd, etta aineistoa kasitelldan luottamuksellisesti. Taman tutkielman
tutkijalla on ollut paasy ainoastaan kunkin vuoden mainemittauksien raportteihin, esimerkiksi
avointen kysymysten vastauksiin sekd vaitepareista koostettuihin organisaatio- ja
sidosryhmakohtaisiin arvoihin. Sen sijaan tutkijalla ei ole ollut padsya kyselyn yksittaisiin
taustatietoihin, eika siten esimerkiksi yksittdisen avoimen vastauksen vastaajan ika- tai
sukupuolitietoihin. Tutkimus on siten toteutettu hyvaa tutkimusetiikkaan noudattaen ja kyselyyn
vastanneiden henkildiden tietosuojaa kunnioittaen. Koska tutkimuksen aineiston kaikki tiedot olivat
valmiiksi anonymisoituja, ei tutkielmaan ole sovellettu EU:n tietosuoja-asetuksen
tietosuojasaannoksia.
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Laadullinen sisadllonanalyysi pohjaa pitkalti tutkijan omaan havainnointiin ja paattelyyn ja on siten
vahvasti sidoksissa tutkijan lahtokohtiin ja maailmankuvaan seka siihen kontekstiin, jossa aineistoa
analysoidaan, aina tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten muodostamisesta ldhtien (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 109). Onkin huomioitava, etta vaikka tutkielma pyrkii mahdollisimman suureen
lapinakyvyyteen tehtyjen valintojen suhteen, olisi toinen tutkija saattanut tehda erilaisia valintoja,
mika saattaisi johtaa myds erilaiseen lopputulokseen ja osaltaan rajoittaa tulosten yleistettavyytta.
On kuitenkin my6s huomattava, ettd laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ennemmin ymmartaa
tutkittavaa ilmiota, eika niinkaan pyrkia toistettavuuteen (Tuomi & Sarajarvi 2018). Luotettavuutta ja
puolueettomuutta pohdittaessa on hyva pitda mielessa, etta taydellisen objektiivisuuden
saavuttaminen on mahdotonta: tieteellisen tutkimuksen tekemisessa objektiivisuus voidaan kasittaa
ennemmin tutkijan oman subjektiivisuuden tunnistamisena, mika on tarkeaa, silla laadullisessa
tutkimuksessa tutkijalla itselldadn on keskeinen rooli tulkinnan valineena (Eskola & Suoranta 2008).
Tata tutkielmaa toteutettaessa tutkijalla itsellddn on ollut tydsuhde Terveyden ja hyvinvoinnin
laitoksella, joka toimii tutkielman kohdeorganisaationa. Tutkielman toteutuksessa raportoinnin
seikkaperaisyyden ja tehtyjen valintojen kuvaamisen lisdksi tutkija on pyrkinyt tiedostamaan omat
ajatuksensa ja mahdolliset asenteensa tutkimuksen suhteen ja siten valttdm&aan mahdollisten
ennakkokasitysten vaikuttamista tutkimuksen tuloksiin.

Kuten edella todettiin, laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan tutkimuksen kohdetta syvemmin,
eika sindllaan automaattisesti tahtaa tulosten siirrettavyyteen tai yleistettavyyteen. On kuitenkin
hedelmallistd pohtia sita, missd maarin tulokset ovat sovellettavissa my6s muussa kontekstissa.
Vaikka julkisen sektorin piirteet tuntuvat olevan yhtenevaisia demokraattisten valtioiden
kontekstissa (ks. esim. Canel & Luoma-aho 2019), on huomattava, etta tassa tutkielmassa kaytetty
aineisto on rajallinen, eivatka saadut tulokset ole suoraan suhteutettavissa muihin julkisiin
organisaatioihin Suomessa, puhumattakaan julkiseen sektoriin esimerkiksi kaikkien demokraattisten
valtioiden kontekstissa. Tutkielma kuitenkin tuottaa lisad ymmarrysta julkisen organisaation sisdisen
maineen muodostumisesta, mika oli tutkielman tavoite.

Edella esitellyn arvioinnin perusteella tutkielman voidaan katsoa onnistuneen, silld se saavutti
tavoitteensa syvemmastd ymmarryksesta sisdisen maineen muodostumisesta julkisella sektorilla.
Tutkielma lisda kasitysta sisdisen maineen eri tekijoista julkisella sektorilla ja siita, mitka tekijat
parantavat sisdista mainetta ja mitka tekijat heikentavat sita. Tutkielma tarjoaa myos ndkemyksia ja
pohdintaa julkisen ja yksityisen sektorin sisdisen maineen muodostumisen eroavaisuuksista. Lisaksi
tutkielma tarkastelee sisdisen maineen kehitystd vuosien saatossa, mika osaltaan lisaa ymmarrysta
sisdisen maineen pysyvyydesta. Tutkielman voidaan sanoa tuoneen lisda tietoa ja ymmarrysta
viestinnan tutkimuskentalle.

6.4 Lisatutkimuksen tarve

Sisdisen maineen tutkimus vaatii koko organisaatioviestintakentalla lisaa tutkimusta, eika pelkastaan
julkisen sektorin kontekstissa. Jatkotutkimuksen kannalta olisi mielekdsta toteuttaa tdman
tutkielman analyysirunkoa hyédyntdaen myds tutkimus, jonka aineisto on keratty kyseisen
analyysirungon muotoilu huomioiden ja siten saavuttaa suurempaa tarkkuutta eri sisdisen maineen
piirteiden merkityksesta organisaation sisdisen maineen muodostumisessa.

Kuten tutkielman arvioinnissa todettiin, tutkielman tulokset eivat ole yksiselitteisesti yleistettavissa
muihin julkisen sektorin organisaatioihin, silld tutkielman aineisto keskittyy vain yhteen
organisaatioon ja on maaraltaan rajallinen. Jatkotutkimuksena voitaisiinkin ehdottaa tutkimuksen

toteuttamista myds muille sosiaali- ja terveysministerion hallinnonalan organisaatioille samojen
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mainemittausten pohjalta. Olisi mielekasta tarkastella |6ytyykdé myds muiden organisaatioiden kuin
tutkimus- ja asiantuntijalaitosten kontekstissa yhdeksi sisdisen maineen tekijaksi julkisorganisaation
rooli ja yhteiskunnallinen merkitys, ja ilmaantuuko aineistosta samoja uusia alaluokkia johtamisen,
organisaatiokulttuurin, tuotteiden ja palveluiden seka taloudellisen suoriutumisen suhteen.
Mielenkiintoista olisi tarkastella my6s sita, nouseeko muiden organisaatioiden kontekstissa joitain
sellaisia sisdisen maineen tekijoita, joita ei tassa tutkielmassa tunnistettu. Jatkotutkimuksen avulla
saavutettaisiin yhd vahvempaa nakemysta siitd, millaisista tekijoista sisdinen maine muodostuu
julkisella sektorilla laajemmin.

Sisdisesta maineesta on vahan kirjallisuutta ja tyontekijakokemus on nouseva aihe (ks. esim. Yildiz et
al. 2020) myos yksityisten organisaatioiden kontekstissa. Sisdiseen maineeseen vaikuttavien
tekijoiden tarkastelu ja maarittely on kirjallisuudessa edelleen monesti pintapuolista tai tarkastelee
syvemmin todella seikkaperaisia sisdisen maineen ulottuvuuksia. Sisdistd mainetta olisi hyva tutkia
lisdd myos yksityiselld sektorilla ja laajemmalti huomioiden monia eri tekijoita, eika keskittyen vain
yksittaisiin tekijoihin.

Tutkielma toteutettiin teorialahtoisesti sisdisen maineen kirjallisuuden pohjalta. Sisdista mainetta
olisi merkityksellista tutkia my6s kokonaan aineistoldhtoisesti, vaikka tdssa tutkielmassa aineiston
analyysia jatkettiin aineistoldhtodisesti sen aineiston osalta, joka oli jdanyt sisdisten maineen
tekijoiden yla- tai alaluokkien ulkopuolelle. Olisikin syyta selvittdd, muodostuisivatko sisdisen
maineen tekijat eri tavalla, jos aihetta tarkastelisi kokonaisuudessaan aineisto edelld. Myo6s
Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen sisdisen maineen tila talla hetkella olisi mielekasta selvittaa:
onko vuoden 2019 strategiatyo kantanut hedelmaa ja onko organisaatio onnistunut reagoimaan
tutkielmassa maaritettyihin pidempiaikaisiin odotuksiin. Myos koronaviruspandemian merkitys
sisdiselle maineelle olisi mielenkiintoista selvittda: nayttaytyyko “yhteisen hyvan puolesta”
organisaatiossa edelleen, vai tympaantyvatko tyontekijat, jos koronavirus joudutaan nostamaan
jatkuvasti muiden aihepiirien edelle.
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