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Tiivistelméd - Abstract

Tyonantajamielikuva on saanut lisddntyvissd maddrin  huomiota, silld
tyovoimasta on pulaa ja tilanteen ennustetaan pahenevan. Samaan aikaan
tietotyd  lisddantyy ja  tyontekijat ovat yhd tdrkedmpi resurssi.
Tyonantajabrandédyksen tarkoituksena on sekd houkutella ettd sitouttaa
tyontekijoitd. Vaikka tyourien muuttuessa yhéd sirpaleisemmiksi tyontekijan
sitouttaminen on keskeistd, on tyonantajamielikuvakeskustelussa keskitytty
pitkalti rekrytoinnin kontekstiin. Tutkimus on lisdksi keskittynyt yrityspuolelle,
vaikka my0s julkinen sektori painii samojen haasteiden kanssa. Tdméan
tutkimuksen tavoitteena on ymmartdd julkisella alalla tyoskentelevien
kasityksia tyonantajamielikuvalle tiarkeistd elementeistd sekd niiden merkitysta
tyontekijan organisaatioon sitoutumiseen.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu tyonantajamielikuvan seka
organisaatioon sitoutumisen kirjallisuudesta. Nd&diden vilistd yhteyttd
tarkastellaan psykologisen sopimuksen sekd yksilon ja ympériston vilisen
yhteensopivuuden  teorioilla ~ huomioiden julkisen alan  konteksti
julkispalvelumotivaation  teorialla. = Laadullinen tutkimus toteutettiin
puolistrukturoidulla teemahaastattelulla, silld tavoitteena oli ymmartdd
tyontekijan ndkokulmaa. Haastattelut toteutettiin erddn julkisen alan
organisaation  tyontekijoiden = keskuudessa. Tulokset  analysoitiin
teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilla.

Tulosten perusteella tyonantajamielikuvassa tdrkedd on turvallisuus,
kehittymismahdollisuudet, monipuolinen palkitseminen, merkityksellisyys ja
tyontekijdldhtoisyys. Mielikuvaa rakentavat tyonkuva ja organisaation tehtdva,
HR-kaytéanteet, ldahityoyhteiso, asiaviestintd sekd yleinen mielikuva julkisesta
sektorista. Organisaatioon sitoutumisen taustalla ovat psykologisen sopimuksen
elementit, kuten  kokemus  molemminpuolisuudesta ja  selkeistd
velvollisuuksista sekd koetut tyosuhteesta saatavat hyodyt, joita
tyonantajamielikuvan elementit rakentavat. Myos yhteensopivuuden kokemus
on tarkedd sitoutumiselle, ja tdmén taustalla vaikuttivat tyonantajamielikuvan
elementit, kuten merkityksellisyys.

Asiasanat: tyonantajabrdanddys, tyonantajamielikuva, organisaatioon
sitoutuminen, julkinen ala
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Suomen vdestd harmaantuu, ja syntyvyys ei ole riittdvalld tasolla kestdvan
ikdrakenteen ylldpitdmiseksi. Ennusteen mukaan vuoden 2060 loppuun
mennessd menehtyy 700 000 ihmistd enemmaén kuin syntyy, jos syntyvyys pysyy
nykyiselld tasolla. Tyoikdisen vdeston mddrddn matalan syntyvyyden
ennustetaan heijastuvan 2040-luvulta alkaen. Talloin vuoteen 2060 mennessa
tyoikdisen vdeston madrd pienentyisi viidelld prosentilla. (Tilastokeskus, 2021.)
Tamd aiheuttaa tulevaisuudessa tyovoiman saatavuudelle ongelmia alasta
riippumatta haastaen organisaatioita sitouttamaan nykyisid tyontekijoitdan sekd
houkuttelemaan uusia tyontekijoitd. Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisussa
kerrotaan suomalaisten yritysten kamppailevan jo nyt tyovoimapulan kanssa.
Avoimia tyopaikkoja on yhd enenevissd madarin, ja organisaatioiden kokemus
tyovoimapulasta on enndtyskorkealla. (TEM, 2023, s. 9.) Myos esimerkiksi
Duunitori uutisoi vuoden 2023 alussa olleen huomattava maéard ilmoituksia
avoimista tyopaikoista (Pikkuaho, 2023).

Demografisten muutosten lisdksi tyoeldméa on muuttunut paljon viimeisten
vuosikymmenien aikana. Teknologia on kehittynyt, ja monissa toissd joudutaan
kasittelemddn yhda enemmin tietoa. Tilastokeskuksen tyoolotutkimuksen
tuloksista selvidd, ettd toimialarakenne on muuttunut paljon 1970-luvun
loppupuolelta vuoteen 2008. Teollisen tyon mddra on puolittunut tdssd ajassa.
Sen sijaan terveydenhoitoala, sosiaaliala, tiede ja tekniikka sekd kaupallinen ala
ovat kasvaneet. Uudemmassa tilastossa vuonna 2018 palkansaajista 26 % oli
ammattiluokitukseltaan erityisasiantuntijoita, noin 20 % asiantuntijoita ja vahan
vajaa 19 % palvelu- ja myyntityotd tekevid. (Tilastokeskus, 2019, s. 16-17.)
Tietotyo asettaa tyontekijoille uudenlaisia vaatimuksia, jotka saattavat vaikuttaa
tyossd jaksamiseen ja viihtymiseen. Téllaisia vaatimuksia ovat muun muassa
aikapaineet ja tietotulva sekd tyon ja vapaa-ajan vilisen rajan haméartyminen.
Namd voivat vaikuttaa negatiivisesti tyontekijoiden hyvinvointiin.



(Tyoturvallisuuskeskus, 2023.) Ndin ollen organisaatioon sitoutuminen saattaa
heikentya tai aikeet vaihtaa tyopaikkaa lisddntya.

Uusi haaste tyonantajille on myo6s tyourien muutos. Tyopaikan
vaihtaminen, keikkaty® ja erilainen joustava ty6 ovat yha yleisempid (Backhaus,
2016). Lisdksi tyotd tekevdt sukupolvet ovat vaihtuneet. Vanhempien
sukupolvien eldkoityessd yhd isompi osa tyoikdisestd vaestostd on milleniaaleja
ja myos Z-sukupolvi on siirtymdssd tyomarkkinoille. Nuoremmilla sukupolvilla
on erilaiset kasitykset tyostd ja tyourista kuin vanhemmilla sukupolvilla. Tam&an
on arveltu vaikuttavan alttiuteen vaihtaa tyopaikkaa. (Abouassi, McGinnis
Johnson & Holt, 2021.)

Tyontekijoiden mddran pienentyessd ja tyoelaman muuttuessa rekrytointi
sekd tyontekijoiden sitouttaminen muuttuvat haastavammaksi.
Tyonantajabranddys on yksi tyokaluista, jota on ehdotettu ratkaisuksi
tyonantajien kohtaamiin haasteisiin. Tyodnantajabrandadykselld tarkoitetaan
uniikin ja erottuvan tyonantajaidentiteetin rakentamista pyrkimyksend erottaa
itsensd kilpailijoista (Backhaus & Tikoo, 2004). Tyonantajabrandadyskeskustelun
taustalla on erityisesti vaikuttanut ajatus tietoyhteiskuntaan siirtymisestd,
mahdollisesta osaajapulasta ja tyontekijoiden merkityksen kasvamisesta. Katse
on kaantynyt kuluttajista laajemmin my6s muihin sidosryhmiin, ja myos
tieteellisessd keskustelussa on ryhdytty pohtimaan, miten kommunikoida
tyosuhteen tarjoamista eduista tyontekijoille. (Ewing, Pitt, de Bussy & Berthon,
2002.) Tyonantajabranddyksessd yhdistetddan markkinoinnin sekd johtamisen
tieteenalan ndkokulmia (Backhaus & Tikoo, 2004).

Keskustelua tyonantajabranddyksestd, eli tyonantajan erottuvan ja
yksilollisen identiteetin rakentamisesta, on kdyty sekd tyontekijoiden
houkuttelun ettd pitdmisen ndkokulmasta. Tyonantajabrdandi, tai kuten tdssd
tutkielmassa kutsutaan tyonantajamielikuva, on jaettu sisdiseen ja ulkoiseen.
Namaé kuitenkin kulkevat myo6s kési kddessd, ja sisdinen organisaatiokulttuuri
heijastuu ulospdin yleisen brandiviestinndn muokatessa sekd vahvistaessa myos
kulttuuria. Taman perusteella tyonantajabranddyksen on ehdotettu vaikuttavan
positiivisesti myos  organisaatioon identifioitumiseen ja tyontekijan
sitoutumiseen. (Backhaus & Tikoo, 2004.) Tdhdn mennessd tyonantajamielikuvaa
koskeva  tutkimus on  keskittynyt rekrytointikontekstiin.  Sisdistd
tyonantajamielikuvaa on tutkittu vdhemmdn, ja lisdd tutkimusta kaivataan
esimerkiksi organisaatioon sitoutumiseen sekd kestdvan tyonantajamielikuvan
rakentamiseen liittyen (Backhaus, 2016).

Tyonantajamielikuvakeskustelu  on  my6s  keskittynyt  pitkalti
yritysmaailmaan. Tyonantajabranddysteorian taustalla vaikuttaa ajatus
kilpailuedun saamisesta (Backhaus, 2016). Kuitenkin myos julkinen sektori
kohtaa samat tyontekijoiden sitouttamiseen liittyvdt haasteet. Kuntien
elakevakuutus (Keva), julkisten alojen ja valtiosektorin tyontekijoiden
eldkevakuuttamisesta huolehtiva eldkelaitos, julkaisi vuonna 2019 ennusteen,
joka kertoo julkisten alojen tyontekijoiden eldkoitymistahdin kiihtymisesta.
Vuonna 2019 vanhuuseldkkeiden maéédrd oli yli kaksinkertaistunut viimeisen
viidentoista vuoden aikana. Tdmén arvioidaan viistdmattd vaikuttavan julkisen
alan kykyyn tuottaa palveluita. Erityisesti osaavan tyovoiman loytdminen
elakoityvan tilalle nostetaan esille haasteena, ja Kevan silloinen toimitusjohtaja



painottaa alan houkuttelevuuden kohentamisen tarvetta. (Keva, 2019.) Myos
kesélla 2023 tehdyssd Duunitorin raportissa avoimista tyopaikoista kategoria
“muu julkinen sektori ja jdrjestot” oli kivunnut listalla kolmen kérkeen sosiaali-
ja hoiva-alan sekd terveydenhoitoalan perdan (Mikeld, 2023). Lisdksi Kevan
tuoreen ennusteen mukaan nykyiselld eladkoditymistahdilla  ja
koulutuspaikkamadadrilld tyovoimapula tulee vain pahenemaan (Keva, 2023).
Samaan aikaan vdeston vanhetessa valtiosektori joutuu yhd enenevissd mééarin
kilpailemaan tyontekijoistd yksityisen sektorin kanssa (Cordes & Vogel, 2023).

Vaikka tyonantajamielikuvaa koskeva keskustelu on pitkalti keskittynyt
yritysmaailmaan, on esimerkiksi hallintotieteiden kontekstissa pohdittu julkisen
sektorin houkuttelevuutta. Julkisilla tyonantajilla on ajateltu olevan julkiselle
alalle ominaisia ja uniikkeja piirteitd, jotka houkuttelevat tietyntyyppisid
tyontekijoitd, joilla on alttius motivoitua julkispalveluille ominaisista
elementeistd (Perry & Wise, 1990). Myos tyonantajabranddyksen ndakokulmasta
tdllainen keskustelu on kiinnostavaa. Julkisen puolen tydpaikkoja
markkinoitaessa usein tuodaan esille tyon merkityksellisyys ja omassa tyossd
muiden auttaminen. Lisdksi tyonantajan vastuullisuus nostetaan esille.
Vastuullisuus kulkee kasi kddessd merkityksellisyyden kanssa.  Myos
tyonantajan vakaus ja mahdollisuus monipuoliseen urakehitykseen laaja-
alaisten palveluiden vuoksi ndkyvdt markkinoinnissa. (Hakonen, 2023;
Kuntarekry, 2023.) Saman tyyppisid piirteitd kuin namd
tyopaikkamarkkinoinnissa  kdytetyt ominaisuudet on havaittu myos
akateemisessa tutkimuksessa. Toisaalta tutkimuksessa on nostettu esille myos
julkiseen alaan liittyvid negatiivisia mielikuvia, kuten byrokratia ja jaykkyys.
Aiheeseen liittyvit tutkimukset ovat antaneet viitteitd, ettd tyonhakijat suosivat
yksityistd sektoria. Tutkimusta on kuitenkin tehty vahén, ja viime aikoina on
saatu myos tutkimustuloksia, joissa tyonhakijoiden kisitys, ainakin tietyissa
konteksteissa, julkisesta sektorista on hyva. Ndin ollen on ehdotettu, etta
julkisella sektorilla tulisi tyonantajabranddyksessd hyodyntdd sille ominaisia
piirteitd. (Cordes & Vogel, 2023.)

Kuten aikaisemmin todettiin, tyontekijoiden sitouttaminen on yha
tirkedimpdd muuttuvassa tyoeldmdssd, jossa tyovoimapula uhkaa ja
tyontekijoiden kasitykset tyourista ovat muuttuneet. Téastd huolimatta
tyonantajamielikuvan sisdiseen puoleen on keskitetty vdhemmdn. Samat
haasteet vaikuttavat sekd yksityiselld ettd julkisella sektorilla, mutta
tyonantajabranddys erityisesti julkisella sektorilla kaipaa lisdd tutkimusta.
Tamdn vuoksi on tdrkedd tutkia myos sisdistd tyonantajamielikuvaa ja sen
merkitystd tyontekijoiden organisaatioon sitoutumiseen julkisen sektorin
organisaatiossa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamdn tutkimuksen tavoitteena on ymmartdd tyonantajamielikuvalle tarkeitd
elementtejd ja niiden merkitystd tyontekijan organisaatioon sitoutumiselle.
Tutkimus toteutetaan yhdessd julkisen sektorin organisaatiossa, joten



tarkoituksena on myos ymmartdd julkiselle sektorille ominaisia elementtejd,
jotka ovat erityisen merkityksellisid tyontekijoiden organisaatioon sitoutumiselle
juuri julkisen sektorin organisaatiossa.

Tamdn tutkimuksen tavoitteena on erityisesti ymmartdd, millaiset
tyonantajabrdndiin eli tyonantajamielikuvaan liittyvit elementit yhden julkisen
sektorin organisaation tyontekijat kokevat merkityksellisind itselleen erityisesti
organisaatioon sitoutumisen ndkokulmasta. Tutkimus on luonteeltaan
laadullinen, jolle on tyypillistd yleistettdvyyden sijaan pyrkid ymmaértdamaan
tutkittavaa aihetta tietyssd kontekstissa. Téassd tutkimuksessa aihetta
tarkastellaan yhden julkisen sektorin organisaation asiantuntijoiden kohdalla.
Tutkimuksen kohteena ovat tyontekijoiden kokemukset
tyonantajaorganisaationsa tyonantajamielikuvan keskeisistd elementeistd sekd
niiden merkityksestd heidan organisaatioon sitoutumiseensa.

Tavoitteena on erityisesti ymmartdd kokemuksia, silld kuten
markkinoinnin brandikirjallisuudessa sekd myos henkilostojohtamiseen
liittyvdssd tyonantajabrandikirjallisuudessa on tuotu esille, lopullinen
tyonantajamielikuva on yksilon mielessda muodostuva kokemus. Tyonantaja voi
pyrkid kommunikoimaan tiettyjd asioita, mutta lopulta kokonaisuus muodostaa
kasityksen vastaanottajan eli tyontekijan mielessda. (Miles & Mangold, 2004.)
Samoin perustein tdssd tutkimuksessa puhutaan tyonantajamielikuvasta, silld
tutkimus  keskittyy  erityisesti = tyontekijoiden  mielikuviin. = Myo0s
tyonantajabrandin kasitettd on kdytetty suomenkielisessa kirjallisuudessa.
Kirjallisuudessa késitteitd on kdytetty pitkdlti synonyymeind, mutta
tyonantajamielikuva kasitteend korostaa sitd, ettd lopullinen ajatus muodostuu
tyontekijan mielessd. Puhuttaessa organisaation toimista sen sijaan kadytetddan
késitettd tyonantajabrandays.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaiset omaan organisaatioon liittyvit tyonantajamielikuvan elementit
tyontekijat kokevat merkityksellisimmiksi itselleen?

2. Millainen merkitys tyonantajamielikuvalla koetaan olevan organisaatioon
sitoutumiselle?

1.3 Tutkimuksen keskeiset kisitteet ja rajaukset

Tyodnantajamielikuvassa on kyse sekd sisdisistd ettd ulkoisista organisaation
identiteettiin liittyvistd elementeistd (Backhaus, 2016). Koska tutkimuksessa
keskitytddan etenkin tyontekijin organisaatioon sitoutumisen kannalta
merkityksellisiin elementteihin, keskitytdan erityisesti sisdisen
tyonantajamielikuvan ndakokulmaan eli nykyisiin tyontekijoihin.
Tyonantajamielikuvan elementeissa keskityn teoriassa erityisesti HR-
toimintoihin ja viestinndn ndkokulmaan, silldi ndmd ovat toimia, joihin
organisaatio pystyy suoraan vaikuttamaan osana tyonantajabranddystd ja ovat

10



henkildstojohtamisen kannalta keskeisid nakokulmia. Vaikka
organisaatiokulttuuri on yhteydessd tyonantajabranddykseen (Backhaus &
Tikoo, 2004) ja sitd sivutaan tutkielmassa, jdtetddn sen ndkokulma laajemmin
kasittelemadttd, koska kyseessd on niin laaja ja moniulotteinen ilmio.
Tyonantajamielikuvalla tarkoitetaan tyonantajaan liitettyd persoonallista ja
erottuvaa mielikuvaa liittyen tyosuhteen tarjoamiin erilaisiin etuihin (Ambler &
Barrow, 1996). Tyonantajamielikuva on monitieteellinen késite ja se ammentaa
sekd henkilostjohtamisen ettd markkinoinnin kirjallisuudesta. Samalla
tyonantajabranddykseen  liittyy = viestinndn ndkokulmaa, psykologista
ndkokulmaa sekd strategista organisaatioteorioiden ja organisaatiokulttuurin
ndkokulmaa. (Backhaus & Tikoo, 2004; Edwards, 2009.) Tyonantajabranddys on
markkinoinnin branddyksen periaatteiden hyodyntamista henkilostojohtamisen
kontekstissa, ja sen “tuotteena” on tyontekijakokemus (Edwards, 2009).
Tyodnantajabrdndi tai tyonantajamielikuva voidaan ndhdad odotusten luojana
sekd potentiaalisille ettd nykyisille tyontekijoille, ja tyontekijakokemus taas
lunastaa nditd odotuksia. Toisaalta tyontekijakokemus taas vaikuttaa brandiin ja
on osaltaan osa  tyonantajamielikuvaa. @ Ndin  ollen  sisdisestd
tyonantajamielikuvasta puhuttaessa ollaan ldhelld tyontekijakokemusta. Tahan
kuitenkin yhdistyy myods odotuksia. (Huhta & Myllyntaus, 2021.)
Tyonantajabrdandédyksen tarkoituksena on luoda kuvaa tyopaikasta hyvéna
paikkana olla toissd (Ewing ym., 2002) sekd erottua kilpailijoista (Backhaus &
Tikoo, 2004). Branddystoimien kohderyhmind ovat potentiaaliset ja nykyiset
tyontekijat (Edwards, 2009). Koska tuloksena on tyontekijakokemus, joka
koostuu monista asioista toissd, liittyy tyonantajabranddykseen useita erilaisia
ulottuvuuksia (Edwards, 2009). Tdssd tutkimuksessa keskitytddan erityisesti
henkilostojohtamisen ndkokulmaan ja henkilostdjohtamisen toimiin.
Tyonantajabranddykseen liittyy myos ldheisid késitteitd, joista se on hyva
erottaa. Yksi ldhikésitteistd on sisdinen markkinointi. Sisdisessd markkinoinnissa
on kuitenkin kyse enemmain laadukkaan brdndin mukaisen asiakaspalvelun
mahdollistamisesta sitouttamalla tyontekijdt brandilupauksiin ja organisaation
arvoihin. Tyonantajabrandédyksessd itsessddn puolestaan kohderyhmé on juuri
tyontekijat ja keinot ovat moninaiset. (Miles & Mangold, 2004.) Asiakastyon
parantamiseen tdhtddvd sisdinen markkinointi on tdrked erottaa sisdisestd
tyonantajabrandéyksestd eli toiminnasta, jonka kohde ovat tyontekijat.
Tyonantajamielikuvasta keskusteltaessa puhutaan usein houkuttelusta
(engl. attractiveness) tyossd pitdmisestd (engl. retention) ja tyon imusta (engl.
engagement). Tassd tutkielmassa ei keskitytd houkuttelevuuteen, silld se viittaa
enemmdn ulkoiseen tyonantajamielikuvaan. Tyontekijan sitoutumisesta
puhuttaessa tarkoitetaan sekd tyOssd pitdmistd ettd tyon imua. Tdssd
tutkimuksessa tullaan keskittymddn erityisesti tyontekijoiden pitdmiseen, silld
lahtokohtana on tyovoimapula ja tyontekijoiden vaihtuvuus. Nditd ei kuitenkaan
voida tdysin erottaa toisistaan tai sivuuttaa, silld tyon imu ja tyotyytyvdisyys
itsessddn liittyvat my0s tyossd pysymiseen. Tdssd tutkimuksessa organisaatioon
sitoutumista tarkastellaan laajasti kdytetyn Meyerin ja Allenin (1991)
moniulotteisen sitoutumismallin puitteissa ja huomioidaan useita elementtejd
sitoutumisen taustalla. Moniulotteinen ldhestymistapa sitoutumiseen auttaa
hahmottamaan tyonantajamielikuvan moninaisten elementtien ja sitoutumisen
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valisid yhteyksid kattavasti. Tdssd tutkimuksessa tullaan keskittymaén erityisesti
organisaatioon sitoutumiseen, silld puhuttaessa tyonantajamielikuvasta
puhutaan laajasta késityksestd organisaatioon liittyen.

Organisaatioon  sitoutumisen ja  tyonantajamielikuvan  yhteyttd
tarkastellaan psykologisen sopimuksen teoreettisen viitekehyksen avulla.
Psykologinen sopimus on tyontekijan kasitys organisaation ja itsensd
velvollisuuksista sekd oikeuksista ja rakentuu osaltaan
tyonantajabrandédystoimien seurauksena (Backhaus & Tikoo, 2004). Psykologisen
sopimuksen rikkominen nadyttdisi myos heikentdavan tyontekijoiden sitoutumista
(Robinson & Rousseau, 1994). Samalla tyontekijan ja ympériston sekd tyontekijan
ja organisaation vilinen yhteensopivuus huomioidaan, koska tdma vaikuttaisi
olevan  tidrkedda  sitoutumiselle (Kristof, 1996), ja kokemukseen
yhteensopivuudesta voidaan pyrkid vaikuttamaan tyonantajabrandaykselld
(Backhaus & Tikoo, 2004). Koska kyse on nimenomaan julkisen alan kontekstista,
kasitellaan myos julkispalvelumotivaation teoriaa osana yksilon ja organisaation
vélistd yhteensopivuutta. Julkisille aloille ominaisten elementtien on esitetty
houkuttelevan tietyn tyyppisid tyontekijoitd toihin (Perry & Wise, 1990).

1.4 Tutkielman rakenne

Johdannon jdlkeen ensimmdisend teoriaosuudessa késitellddn teoriaa liittyen
tyonantajamielikuvaan. Aluksi esitellddn tyonantajamielikuvan késite. Taméan
jalkeen késitellddn tyonantajamielikuvan elementteja ja keskustellaan
tyonantajamielikuvan rakentamisesta eli tyonantajabrandédyksestd sekd taméan
seurauksista. Tadstd edetddn tarkastelemaan organisaatioon sitoutumista seka
tyonantajamielikuvan ja sitoutumisen vélistd yhteyttd. Tyonantajamielikuvan ja
organisaatioon sitoutumisen vilistd yhteyttd kasitellddn psykologisen
sopimuksen teorian puitteissa. Tdssd osuudessa tarkastellaan HR-toimintojen ja
viestintdtoimintojen yhteyttd psykologiseen sopimukseen ja sitoutumiseen.
Teoriaosuuden lopuksi késitellddn  yksilon ja  ympdriston  vilisen
yhteensopivuuden merkitystd sitoutumiselle ja tyonantajamielikuvaa julkisen
alan kontekstissa.

Tutkimuksen toteutusosuudessa kdydddn ldapi laadullisen tutkimuksen
ominaisuuksia, teemahaastattelua ja sisdllonanalyysid. Samalla kuvataan
haastattelu- ja analyysiprosessia. Tamén jidlkeen esitellddan tutkimustulokset.
Viimeisessd osuudessa pohditaan tutkimuksen kontribuutioita ja kdytannon
sovellutuksia sekd my0s rajoitteita ja jatkotutkimusaiheita.
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2 TYONANTAJAMIELIKUVA JA SEN
RAKENTUMINEN

2.1 Tyonantajamielikuva ja tyonantajabranddys maariteltyna

Ensimmdisen kerran késitettd tyonantajamielikuva (engl. employer brand)
kaytettiin 1990-luvulla. Tietotyon lisddntymisen myotd tyontekijoistd on tullut
yhd keskeisempi resurssi. Samalla tyovoimapula ja tyourien muutos haastaa
organisaatioita. Juuri ndma olivat 1dhtokohtina kasitteen kehittymiseen. (Ewing
ym., 2002.) Taman kaltaiselle kisitteelle ja tyokalulle on selvésti ollut kysyntdd,
ja kirjallisuus tdhdn liittyen on kasvanut rédjahdysmadisesti vuosituhannen
vaihteen jdlkeen (Backhaus, 2016). Markkinoinnin tutkijat Ambler ja Barrow
(1996, s. 187) maddrittelivdt ensimmadisend  tyOnantajamielikuvan
seuraavasti: “yhdistelmd funktionaalisia, taloudellisia ja psykologisia etuja, joita
tyollistyminen tarjoaa ja jotka yhdistetiin tyonantajaan.” He toteavat, ettd
tyonantajamielikuva on persoonallinen. Sen tarkoituksena on erottautua muista,
samaan tapaan kuin kuluttajabrdndinkin. Lisdksi he mainitsevat
tyonantajabrandipddoman olevan tyontekijan ja potentiaalisen tyontekijan
mielessé muodostuva aineeton organisaatiota hyodyttdvd etu. (Ambler &
Barrow, 1996.) Backhaus ja Tikoo (2004) samaan tapaan maddrittelevét
tyonantajamielikuvan késityksend organisaatiosta, joka erottaa sen muista
vastaavista toimijoista. Tarkedd on huomioida, ettd tyonantajamielikuvassa on
kyse sekd aineellisista ettd aineettomista eduista (Edwards, 2009).
Tyonantajabranddyksen tarkoituksena on siis hyodyntdd markkinoinnin
tieteenalan tyokaluja HR-toiminnoissa kuten rekrytoinnissa ja tyontekijoiden
sitouttamisessa. ~ Ndin ollen tyonantajamielikuva on jaettu organisaation
sisdiseen ja ulkoiseen riippuen kohderyhmadstd, joka voi olla olemassa olevat tai
potentiaaliset tyontekijdt. (Backhaus & Tikoo, 2004.)

Kirjallisuudessa on puhuttu sekd tyonantajamielikuvasta ettd tyonantajan
imagosta (engl. employer image). Tyonantajamielikuva ja tyonantajaimago ovat
keskenddn ldheisid kasitteitd, ja kirjallisuudessa niitd on maédritelty monella
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tavalla. Lievens ja Slaughter (2016) ehdottavat ulkoisen tytnantajamielikuvan
olevan enemmain tytnantajaimago ja sisdisen tyonantajamielikuvan enemmaéan
tyopaikan identiteetti. Tdméd sopii myods yhteen Backhausin ja Tikoon (2004)
mallin kanssa, jossa imagon ndhd&én vaikuttavan tyopaikan houkuttelevuuteen
ja identiteetin puolestaan lojaliteettiin. Tdssd tutkielmassa tullaan kdyttdmdan
pddsddntoisesti kdsitettd tyonantajamielikuva, silld se kattaa sekd sisdiset ettd
ulkoiset tydnantajamielikuvan elementit. Tyonantajamielikuva ymmarretdaan
tassd tutkielmassa tyontekijdn sekd tyonhakijan mielessda muodostuvana kuvana
tyopaikan tarjoamista taloudellisista sekd henkisistd eduista suhteessa muihin
tyonantajiin. Lievens ja Slaughter (2016) maédrittelevit tyonantajan imagon sekd
tyopaikan identiteetin olevan yhden yksittdisen ihmisen mielessdé muodostuva
mielikuva, eikd laajan ryhmaén yleinen késitys. Tdssd tutkielmassa ymmarretadan
tyonantajamielikuva myos laajemman ryhmaén késityksend tyonantajasta.

Tyonantajabrandipddoman  Ambler ja  Barrow (1996) esittavit
muodostuvan hyvan markkinoinnin ja hyvien HR-kdytdnteiden seurauksena.
Seuraavaksi kasitellddn tyonantajabranddyksen késitettd eli organisaation
toimia. Backhaus ja Tikoo (2004) maédrittelevat tyonantajabrandédyksen (engl.
employer branding) prosessina, jossa rakennetaan erottuvaa ja yksilollistd
tyonantajaidentiteettid. Tyonantajabranddykselld ikddn kuin tehddan lupauksia
organisaatiossa olemisesta sekd nykyisille ettd potentiaalisille tyontekijoille
(Backhaus, 2016). Tatd voidaan myos kutsua tyonantajamielikuvan
rakentamiseksi. Tyontekijdn kasitys tyonantajamielikuvasta on myos ldhelld
tyontekijakokemusta.

Edwards (2009) ehdottaa, ettd tyonantajabranddyksen tarkoituksena on
muokata uniikki ja erottuva tyontekijakokemus eli tarkoituksena on hallita
tyontekijakokemusta. Tdhdn kokemukseen usein viitataan kirjallisuudessa
tarjoamana (engl. offering) eli, mitd tyonantaja tyontekijidlle tyosuhteella pystyy
tarjpamaan (Backhaus & Tikoo, 2004; Edwards, 2009). Joskus
tyonantajabranddystd on késitelty myos arvolupausten kautta (engl. employer
value proposition, EVP). Kyseessd on yhdistelméa arvoja ja etuja, joita tyonantaja
lupaa tarjota. (Edwards, 2009; Binu Raj, 2021.) Tyo6nantajabranddyksen
tarkoituksena on my6s kommunikoida néistd tarjoamista. Eli branddyksen
tarkoituksena on rakentaa sopiva tarjoama, selkeyttdd ja hallita sitd sekd
kommunikoida siitd tehokkaasti. (Edwards, 2009.) Tyonantajabrdandays
ymmarretddn tdssd tutkimuksessa tyonantajan toimina ja viestintdnd, joilla
rakennetaan lupauksia potentiaalisille tyontekijoille sekd nykyisten
tyontekijoiden tyontekijakokemusta.

2.2 Keskeisid tyonantajamielikuvan elementteja

Tyonantajamielikuva on laaja kokonaisuus, joka muodostuu useista eri
elementeistd (Backhaus & Tikoo, 2004). Yksi tapa jaotella nditd elementtejd on
tarkastella niitd instrumentaalisina tai symbolisina. Instrumentaaliset edut ovat
konkreettisia, kun taas symboliset ovat enemman psykologisia ja liittyvdt oman
identiteetin rakentamiseen ja ylldpitoon. (Lievens, 2007.) Instrumentaalisten
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etujen Backhaus ja Tikoo (2004) ehdottavat olevan objektiivisesti houkuttelevia,
kuten rahalliset palkkiot. Symboliset edut ovat heiddn mukaansa enemmaéan
koettuja uskomuksia eduista liittyen arvokkuuteen ja sosiaaliseen hyvéaksyntadan.
On my6s hyvd huomioida, ettd instrumentaaliset ja symboliset elementit
vaikuttavat toinen toisiinsa, eikd niitd tdysin voi erottaa toisistaan. Esimerkiksi
arvot heijastuvat myos kaytannoistd (Lievens, 2007).

Kuten jo aiemmin todettiin, Ambler ja Barrow (1996) esittelivat
tyonantajamielikuvan muodostuvan taloudellisista, kaytdannollisistd ja
psykologisista  eduista. Taloudelliset edut viittaavat rahalliseen tai
materiaaliseen palkkioon. Kaytdannolliset edut puolestaan heiddn mukaansa
liittyvat kehittaviin tai hyodyllisiin aktiviteetteihin. Psykologisilla eduilla
tarkoitetaan tunteisiin liittyvid elementtejd, kuten yhteenkuuluvuutta ja
merkityksellisyyttd. (Ambler & Barrow, 1996.) Myos tdssd Amblerin ja Barrown
(1996) mallissa on havaittavissa kaksi instrumentaalista etua, taloudelliset edut
ja kdaytannolliset edut sekd symbolinen psykologinen ulottuvuus.

Vaikka Amblerin ja Barrown maééritelméa (1996) on yhé laajasti kaytossd,
myohemmissd tutkimuksissa késitys tarjoamasta on kuitenkin laajentunut ja
tarkentunut. Esimerkiksi Berthon, Ewing ja Hah (2005) laajensivat madritelmaa
ja esittivdt tyonantajamielikuvan koostuvan viidestd eri ulottuvuudesta. He
kehittivat asteikon kuvaamaan tyonantajan houkuttelevuutta. He itse
maddrittelevat tyopaikan houkuttelevuuden (engl. attractiveness) olevan lahelld
tyonantajamielikuvaa. He maddrittelevdt sen kuviteltuina etuina, joita
potentiaalinen tyontekija nékee tietylle organisaatiolle tyoskentelemisessa.
(Berthon, Ewing & Hah, 2005.) Kuten tdstd kady ilmi, fokus on pitkailti ulkoisessa
tyonantajamielikuvassa, mutta Berthonin, Ewingin ja Hahin (2005) kehittama
malli on laajasti kdytossd sekd laajasti testattu, ja heiddn artikkelissaan tuodaan
esille myds mahdollisuus hyodyntdd mittaristoa nykyisten tyontekijoiden
tyonantajamielikuvan arvioimisessa. Suurin osa kirjallisuudesta keskittyy juuri
ulkoiseen tyonantajamielikuvaan, joten teoriaa sisdiseen tyonantajamielikuvaan
liittyen on haettava myos tdta kautta.

Berthon, Ewing ja Hah (2005) kehittivdt mallinsa haastattelemalla
opiskelijoita. N&diden haastatteluvastausten perusteella tunnistettiin 32 eri
elementtid, joiden perusteella muodostui viisi ulottuvuutta. Nama ulottuvuudet
ovat taloudellinen arvo, kehitysarvo, kiinnostusarvo, menetelmédarvo seka
sosiaalinen arvo. Taloudellinen arvo keskittyy palkkaan ja etuihin, mutta sisaltda
my0s etenemismahdollisuudet. Kehitysarvo siséltdd kehitysmahdollisuudet
itsessddn sekd uraa edistdvat kokemukset. Kiinnostusarvolla tarkoitetaan muun
muassa tyopaikan innovatiivisuutta ja luovuutta. Menetelmdarvo liittyy
tyontekijan haluun pdastda kdayttamdan ja hyodyntdmdan omaa osaamistaan.
Sosiaalinen arvo puolestaan koostuu ilmapiiristd, yhteisostd ja esimerkiksi
hauskuudesta tyopaikalla. (Berthon, Ewing & Hah, 2005.) Kyseessd on siis
moniulotteinen  ilmid, ja  monet eri ulottuvuudet vaikuttavat
tyonantajamielikuvaan. Seuraavaksi tarkastellaan nditd ulottuvuuksia
tarkemmin.

Tutkimus liittyen tyonantajamielikuvan elementteihin on lisddntynyt
paljon 2000-luvulla. Esimerkiksi Lievensin (2007) tutkimuksessa tutkittiin
tyonantajamielikuvaa tyouran eri vaiheissa. Tutkimuksessa havaittiin seka
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symbolisten ettd instrumentaalisten elementtien olevan tdrkeitd niin
potentiaalisille tyonhakijoille, tyonhakijoille kuin nykyisillekin tyontekijoille.
Keskeistd tutkimustuloksissa oli juuri symbolisten elementtien selked merkitys,
silld esimerkiksi hakijoiden ja nykyisten tyontekijoiden ryhmissd se selitti noin
30 prosenttia vaihtelusta liittyen houkuttelevuuteen. Kyseinen tutkimus
toteutettiin belgialaisen armeijan kontekstissa, ja tdmd heijastunee myos
elementteihin. Instrumentaalisiin elementteihin tutkimuksessa siséllytettiin
aluksi tehtyjen haastattelujen perusteella tiimityoskentely, fyysiset aktiviteetit,
struktuuri, mahdollisuus matkustaa, eteneminen, tyon vakaus, palkkaus seka
kouluttautumismahdollisuudet ja  monipuoliset tehtdvdt. Symbolisiin
sisdllytettiin puolestaan Lievensin ja muiden (2005) jo aikaisemmin kehittdm&n
mittariston perusteella vilpittomyys, iloisuus, jannittavyys, padtevyys sekd
arvokkuus ja jyrkkyys. Kaikkien ndiden todettiin vaikuttavan kasityksiin
tyonantajan houkuttelevuudesta kaikissa kolmessa uravaiheessa. (Lievens,
2007.)

Myos Ito, Brotheridge ja McFarland (2013) ovat jakaneet tutkimuksessaan
tyonantajamielikuvan elementit instrumentaalisiin ja symbolisiin. Heidédn
tutkimuksensa  tarkoituksena oli muun muassa testata  eroja
tyonantajamielikuvan elementtien merkityksessd eri tyouran vaiheissa.
Tutkimus toteutettiin lastenhoidon kontekstissa. Instrumentaalisia elementtejd
ovat heidin mukaansa palkkaus, joustavuus, turvallisuus,
kehittymismahdollisuudet ja yleneminen. Palkkaus ei liity pelkdstddn palkan
méadradn vaan myos sen vertautumiseen suhteessa kollegoihin ja muihin
tyopaikkoihin. Joustavuus liittyy tydaikoihin ja vapaa-ajan mddrdaan, mutta myos
oman eldméntyylin ja tyon yhteensopivuuteen. Turvallisuuteen liittyy tyopaikan
vakaus sekd kdytdannot mahdollisten irtisanomisten varalle kuten myos
tyontekijoiden tulevaisuuden turvasta huolehtiminen esimerkiksi eldkkeiden
muodossa. Mahdollisuuksiin kehittya liittyy mahdollisuus padstda kayttamaan
omia taitoja sekd tehdd omaa koulutusta vastaavaa tyotd, mutta myos pdasta
oppimaan ja saada koulutusta. Etenemismahdollisuudet liittyvit
mahdollisuuksien mddrdaan sekd etenemisen nopeuteen. Symboliseksi
elementiksi he maddrittelevat arvot. Arvoissa keskeistd on tyontekijoihin
suhtautuminen eli rehellisyys, reiluus, osallistumisen mahdollisuudet ja
suoriutumiselle annettu painoarvo. Tutkimuksessa havaittiin yhtenevdisyyksia
sekd eroja tyOsuhteen alun ja lopun tyonantajamielikuvaprioriteeteissa.
Molemmissa ryhmissd esimerkiksi kehittyminen ja arvot vaikuttivat olevan
tarkeampid kuin palkka ja yleneminen. Jarjestykseltddn elementtien tdrkeys
vaikutti pysyvdn samana, mutta absoluuttiset tasot vaihtelivat. Esimerkiksi
palkkauksen, ylenemisen sekd turvallisuuden merkitys lisddntyi tyosuhteen
loppuvaiheessa ja kehittymisen sekd arvojen merkitys pieneni. (Ito, Brotheridge
& McFarland, 2013.)

Sekd Lievensin (2007) ettd Iton, Brotheridgen ja McFarlandin (2013)
elementeissdé on havaittavissa paljon yhtenevédisyyksid. Instrumentaalisiin
elementteihin liittyy molemmissa palkkaus, tyopaikan vakaus, mahdollisuudet
kehittyd ja edetd sekd tyotehtaviin ja arkipdiviin liittyvit edulliset ominaisuudet,
kuten joustot ja monipuolisuus. Myos Loven ja Singhin (2011) tutkimuksessa
mainitaan palkitseminen, suoriutumisen johtamisen sekd koulutus ja
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kehittdiminen tdrkeind elementteind. Heiddn tutkimuksessaan elementtejd
pyrittiin  loytdm&dan paras tyonantaja -lomakkeista. Tulosten mukaan
tyontekijoiden on tdrkedd tietdd, mitd heiltd odotetaan ja saada palautetta
suoriutumisestaan. Samalla urapolun tulee olla selked ja koulutuksen helposti
saatavilla. (Love & Singh, 2011.) Lisdksi Tanwarin ja Prasadin (2016) tulokset
vahvistavat kasitystd koulutuksen ja kehittymisen merkityksestd. Myos
tyopdiviin liittyvdt elementit ovat saaneet vahvistusta muista tutkimuksista.
Biswasin ja Suarin (2016) tutkimuksessa tyonkuvan havaittiin olevan osa
tyonantajamielikuvaa. Tyon ja vapaa-ajan vilinen suhde ndyttdisi vaikuttavan
my0s kasitykseen tyonantajasta (Tanwar & Prasad, 2016). Myos fyysisen
tyOympdriston ~on  havaittu  joissain  tutkimuksissa  olevan  osa
tyonantajamielikuvaa (Love & Singh, 2011; Tanwar & Prasad, 2016).

Symbolisiin elementteihin liittyen Lievensin (2007) seké Iton, Brotheridgen
ja McFarlandin (2013) artikkeleissa on eroja, mutta muun muassa arvokkuus,
on esitetty symbolisina elementteind ndissd artikkeleissa. Vastaavia elementteja
on loydettdvissd myds muualta kirjallisuudesta. Esimerkiksi organisaation
arvokkuus on myos muissa tutkimuksissa havaittu tarkedksi elementiksi (Biswas
& Suar, 2016). Tdhdn liittyen vastuullisuus vaikuttaisi useiden tutkimusten
perusteella olevan tirkedd (Biswas & Suar, 2016; Tanwar & Prasad, 2016). Myos
tyontekijaldhtoisyys on saanut tukea muissa tutkimuksissa. Love ja Singh (2011)
ehdottavat tarkeiksi tyonantajabréandin elementeiksi tyontekijdlahtoiset HR-
kdaytanteet. Lisdksi he ehdottavat tarkedksi tyonantajabrandin elementiksi
inspiroivan johtajan. Johtajan on tdrkedd ilmentdd keskeisid arvoja sekd edistaa
avoimuuden ja luottamuksen ilmapiirid. (Love & Singh, 2011.) Myos Biswas ja
Suar (2016) omassa tutkimuksessaan havaitsivat tarkeiksi
tyonantajamielikuvaan vaikuttaviksi elementeiksi tyonantajan tuen ja
luottamuksen organisaatioon sekd johtajan roolin. Seuraavaan taulukkoon
(taulukko 1) on koottu aiemmissa tutkimuksissa tunnistettuja keskeisid
tyonantajamielikuvan elementteja.

17



Taulukko 1 Tydénantajamielikuvan elementit eri artikkelien mukaan

Artikkeli Tyonantajamielikuvan Artikkelin toteutus
ulottuvuudet/elementit

Ambler & Barrow, 1996 Kaytannolliset,  taloudelliset  ja | Tyonantajamielikuva méériteltiin markkinoinnin
psykologiset edut. kirjallisuuden pohjalta.

Berthon, Ewing & Hah,
2005

Sosiaalinen, ekonominen, kehitys-,
kiinnostus- ja menetelmgarvo.

Keskittyy tydnantajan houkuttelevuuteen ja
tyonhakijan ndkékulmaan. Tehtiin haastattelemalla
pian valmistuvia opiskelijoita heidan
kasityksistddn liittyen tyonantajiin. Haastatteluissa
ilmenneiden elementtien perusteella lydettiin
tilastollisin menetelmin viisi ulottuvuutta, joilla
houkuttelevuutta voidaan mitata. Vahvistaa myos
Ambler ja Barrow (1996) ulottuvuudet.

ja kehitys.

Lievens, 2007 Instrumentaaliset elementit | Toteutettiin armeijan kontekstissa, joten piirteista
tiimityoskentely, fyysiset aktiviteetit | heijastuu armeijalle ominaisia asioita. Armeija
sekd  mahdollisuus  matkustaa | kuitenkin voidaan nidhdi julkisen alan toimijaksi,
(tyonkuvaan liittyvid elementtejd) ja | eli on tutkimus, joka ei keskity yritysmaailmaan.
hierarkia, eteneminen, tyon vakaus, | Tutkittiin sekd nykyisid, ettd potentiaalisia
palkkaus, tyontekijoitdi. ~Symboliset  elementit otettiin
kouluttautumismahdollisuudet sekd | aikaisemmasta Lievensin ym. (2005) tutkimuksesta
monipuoliset  tehtdvit. Lisdksi | ja  instrumentaaliset  puolestaan loydettiin
symboliset elementit vilpittdmyys, | haastattelujen = perusteella. Kaikki ~ naistd
iloisuus,  pidtevyys, arvokkuus, | elementeistd saivat tukea tehdyssa
jannittavyys ja jyrkkyys. kvantitatiivisessa tutkimuksessa.

Tto, Brotheridge & | Palkkaus, joustavuus, vakaus, | Nami elementit haettiin aikaisemmasta

McFarland, 2013 kehittymismahdollisuudet, tutkimuksesta ja ndiden merkitystd tyontekijoille
ylentyminen sekd arvot, jotka | eri tyduran vaiheessa tutkittiin. Térkeimpina
heijastelevat tyonantajan | korostuivat kehittymismahdollisuudet ja arvot.
tyontekijalahtoisyytta. Tutkimus toteutettiin Kanadassa lastenhoidon

parissa tyoskentelevien keskuudessa, mikd voi
heijastua  vastauksista. Lastenhoitoon liittyy
julkisille palveluille ominaisia piirteit.

Love & Singh, 2011 Inspiroiva johto, tyontekijdldhtéinen | Tyonantajabrandin elementit mdéériteltiin paras
HR-strategia, tyontekijoille | tyonantaja -kyselyiden sisdltdjen perusteella.
avoimesti viestiminen, selked | Sisdllostd Ioydettiin ndmd kahdeksan teemaa
suoriutumisen johtaminen, | liittyen kéytinteisiin, jotka on liitetty positiivisiin
mahdollisuudet koulutukseen ja | seurauksiin. Tutkimus on toteutettu Pohjois-
kehittymiseen, tyohyvinvointia | Amerikkalaisessa kontekstissa.
edistdvat  kédytannot,  mukava
fyysinen tydympéristd ja
yhteiskuntavastuullisuus.

Biswas & Suar, 2016 Realistinen  tyonkuva,  kisitys | Hypoteesi kehitettiin aikaisemman tutkimuksen
organisaation tuesta, tasapuolinen | perusteella, ja hypoteesissa esitettyjd elementtejd
palkitseminen, késitys organisaation | testattiin madrélliselld tutkimuksella.
arvokkuudesta, luottamus | Tutkimukseen valikoitiin teollisuus- ja
organisaatioon, korkean portaan | palvelualoilta yrityksid, joihin lihetettiin kysely, ja
johtajuus, psykologisen sopimuksen | aikaisemmin kehitettyjen mittareiden perusteella
pitdminen ja CSR. tarkasteltiin elementtien yhteyttd

tyonantajamielikuvaan. Kaikki elementit saivat
tukea tutkimuksessa.

Tanwar & Prasad, 2016 Tyoymparisto, CSR, tyon ja vapa- | Kyseessd oli haastattelututkimus,  jonka
ajan vilinen tasapaino sekd koulutus | tarkoituksena  oli  selvittdd  tyontekijoiden

ymmiirrystd liittyen tyonantajamielikuvaan. Tama
toteutettiin  suuressa kansainvilisessa IT-alan
yrityksessd, jonka kotipaikka on Intiassa. Tamé&n
haastattelun perusteella 1oydettiin niméa neljd

elementtia. Tutkimuksessa keskityttiin
sitoutumisen  ja  nykyisten  tyontekijoiden
nikdkulmaan.
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2.3 Malleja tyonantajamielikuvan rakentumisesta

Téssd osiossa esitellddn muutama laajempi malli liittyen tyonantajamielikuvan
rakentumiseen ja lopuksi ndiden perusteella luodaan kokoava taulukko
tyonantajabrandadyksestd ja sen seurauksista.

2.3.1 Backhausin ja Tikoon (2004) malli

Backhaus ja Tikoo (2004) ovat luoneet oman mallinsa tyonantajabrand&yksestd,

jossa huomioidaan sisdinen ja ulkoinen tytnantajamielikuvan ulottuvuus. He
lahtevat  liikkeelle  ajatuksesta, jossa  tyonantajabranddys ndhd&dan
kolmiportaisena tapahtumana, jossa ensin kehitetddn arvolupaus. Tama
arvolupaus perustuu organisaation ominaisuuksiin. Tdtd seuraa ulkoinen
markkinointi, joka keskittyy kommunikoimaan arvolupausta ulospdin.
Tavoitteena on houkutella tyontekijoitd, mutta myods vaikuttaa positiivisesti
organisaation yleiseen imagoon. Sisdisen brandédyksen tavoitteena on toteuttaa
arvolupaus eli altistaa tyontekijat arvolupauksille ja sitouttaa tyontekijét
organisaation arvoihin ja kulttuuriin. Heiddn ehdottamansa teoreettinen
viitekehys perustuu tdhidn ajatukseen. (Backhaus & Tikoo, 2004.)

Viitekehyksen keskitssd ovat tyonantajabrandédyksen seuraukset, jotka on
johdettu markkinoinnin tieteenalalta. Né&itd ovat tyonantajabranddyksen luomat
organisaation kannalta positiiviset seuraukset, eli organisaatioon liitetyt
assosiaatiot sekd kehittyva lojaliteetti. Assosiaatioilla Backhaus ja Tikoo (2004)
tarkoittavat ajatuksia ja ideoita, joita brandi herdttdd. Naméa voivat olla myos
enemmadn tunnetasoisia reaktioita. Ndiden perusteella muodostuu laajempi
kokonaisuus eli brandi-imago, joka puolestaan vaikuttaa houkuttelevuuteen.
Houkuttelevuudella viitataan enemmaén ulkoiseen tyonantajabrdandédykseen ja
sen  tavoitteisiin. Backhaus ja  Tikoo (2004) myos ehdottavat
tyonantajamielikuvan rakentavan késitystd yksilon ja organisaation vélisestd
yhteensopivuudesta,  silld  tyontekijit  vertaavat ~omia  arvojaan
tyonantajamielikuvaan. Taméd yhteensopivuuden kokemus osaltaan rakentaa
tyonantajan houkuttelevuutta. (Backhaus & Tikoo, 2004.)

Bréandilojaliteetti juontuu samaan tapaan markkinoinnin kirjallisuudesta ja
tarkoittaa sitoumusta, joka kohderyhmalld on brandiin. Tytnantajabranddyksen
kontekstissa tdlld tarkoitetaan tyontekijan sitoutumista tyonantajaan. Backhaus
ja Tikoo (2004) kertovat itse pitdvdnsd brandilojaliteettia synonyymind
organisaatioon sitoutumiselle. Sisdisen tyonantajabranddyksen tavoitteena on
siis  sitouttaa  tyontekijit, ja  tdmdn  saavuttamiseksi = mallissa
tyonantajabrandaykselld pyritdan vaikuttamaan organisaatiokulttuuriin ja
organisaation identiteettiin. Toisaalta organisaatiokulttuuri vaikuttaa itsessaan
myos tyonantajamielikuvaan. Organisaatiokulttuurin sekad identiteetin on
tutkimuksissa havaittu vaikuttavan tyopaikkaan sitoutumiseen, ja tamén
perusteella Backhaus ja Tikoo (2004) ehdottavat organisaatiokulttuurin ja
identiteetin olevan valittavid tekijoitd tyonantajamielikuvan rakentamisen ja
organisaatioon sitoutumisen vilillda. He jaottelevat taman perusteella vield
brandilojaliteetin ~ kahteen  ulottuvuuteen, kdytoksen sekd asenteen
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ulottuvuuteen. Kéaytokselld he tarkoittavat organisaatiokulttuuriin liittyvid
asioita, silld kulttuuri muokkaa kaytostd, ja asenteella he tarkoittavat
organisaation identiteettiin liittyvid asioita, silld identiteetti on jdsenen késitys
omasta organisaatiostaan. Organisaation identiteetti vaikuttaa asenteisiin ja
sitoutumiseen, koska ihmisillad on halu kuulua joukkoon.
Tyonantajabranddystoimien ~ on  esitetty  edistivdn  organisaatioon
identifioitumista ja identifioitumisen sitoutumista. Tyonantajamielikuvan ja
sitoutumisen vilinen yhteys on siis huomioitu tdssd mallissa, ja tdmé&n lojaliteetin
on ajateltu parantavan suoriutumista organisaatiossa. (Backhaus & Tikoo, 2004.)

2.3.2 Alshathryn, Clarken ja Goodmanin (2017) malli

Alshathry, Clarke ja Goodman (2017) puolestaan ehdottavat tyonantajaan
liittyvien assosiaatioiden olevan sekd houkuttelevuuden ettd lojaliteetin
taustalla. Houkuttelevuus ja lojaliteetti ovat heiddnkin mukaansa keskeisid
tyonantajabranddyksen  seurauksia. Assosiaatioihin  heiddn mukaansa
vaikuttavat muun muassa kokemukset tyonantajasta, jotka kumpuavat tyonteon
kontekstista ja tyon sisdllostd. Tyon sisdltoon vaikuttavat itse tehtdva seka
esimerkiksi merkityksen ja vastuun kokemus. Tyonteon kontekstiin vaikuttavat
esimerkiksi yhteiso ja sen antama tuki. (Alshathry, Clarke & Goodman, 2017.)

Tyodnantajamielikuvaan liittyvien assosiaatioiden taustalla vaikuttaa myos
tyonantajamielikuvan tuttuus, joka puolestaan kumpuaa organisaation
maineesta ja vastuullisuustoimista. Tyonhakijat pyrkivdt saamaan tietoa
tyonantajasta ennen tyonhakua, ja organisaatiossa jo tyodskentelevien
tyontekijoiden mielessd kaikki tieto organisaatiosta, myos ulkoinen viestintd,
rakentaa kokonaisvaltaista kuvaa organisaatiosta. N&din muodostuu
assosiaatioita sekd potentiaalisten ettd nykyisten tyontekijoiden mielissd. Tietoa
maineiltaan hyvistd organisaatioista on usein paremmin saatavilla, ja ne saavat
myos enemman julkisuutta, minkd vuoksi hyvan maineen ehdotetaan olevan osa
tunnettavuutta. Myos yrityksen yhteiskuntavastuu eli CSR (engl. corporate social
responsibility) -toiminnoista viestiminen lisdd tietoa organisaatiosta ylipddtdan,
esimerkiksi liittyen liiketoimintoihin sekd tyontekijoihin, ja ndin luo tuttuuden
tunnetta. Samalla vastuullisuus ja CSR-toimet rakentavat mielikuvaa
organisaatiosta eli maine ja vastuullisuus toki heijastuvat my6s suoraan
assosiaatioihin. (Alshathry, Clarke & Goodman, 2017.)

2.3.3 Milesin ja Mangoldin (2004) malli

Myos Miles ja Mangold (2004) ovat kehittdneet teoreettisen mallin
tyonantajamielikuvan rakentumisprosessista. Mallissa on havaittavissa
yhtéldisyyksid, mutta myos eroja Backhausin ja Tikoon (2004) mallin kanssa.
Tyonantajabranddystoimien seurauksena Milesin ja Mangoldin (2004) mukaan
kohderyhmdn mielissé syntyy havaintoja, joiden perusteella he esittavit
psykologisen sopimuksen muodostuvan ja muokkautuvan. Psykologinen
sopimus rakentaa heiddn mukaansa tyonantajan brandi-imagoa. Heiddn
mukaansa psykologisella sopimuksella tarkoitetaan oletuksia, joita tyontekijalla
ja organisaatiolla on toisistaan. Myo6s Backhaus ja Tikoo (2004) nostavat
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psykologisen sopimuksen esille artikkelissaan, mutta ndkevit sen keskeiseksi
tyonantajabranddyksen seuraukseksi ja ehdottavat viestityn tyonantajabrandin
rakentavan psykologista sopimusta. N&in ollen psykologista sopimusta voidaan
tarkastella joko branddyksen seurauksena, osana mielikuvaa, tai toisaalta osana
meilikuvan muodostumista eli osana branddystd. Backhausin ja Tikoon (2004)
mallissa  tydnantajabrdnddyksen seurauksia ovat houkuttelevuus ja
sitoutuminen, joka puolestaan parantaa tyossd suoriutumista. Milesin ja
Mangoldin (2004) mallista 16ytyy myo6s positiivinen suusanallinen viestintd,
tyotyytyviisyys, tyontekijoiden pienempi vaihtuvuus, palveluiden laatu ja
asiakkaiden ndkokulma muutenkin.

Milesin ja Mangoldin (2004) mallissa erityisen kiinnostavia ovat kuitenkin
tyonantajabrandédystoimet. Perinteinen késitys branddyksestd ulkoisena
viestintand toimii heiddn mukaansa pohjana, mutta tyontekijoiden rooli yhtend
kohderyhmina tiedostetaan. Heiddn mukaansa kyse ei ole vain markkinoinnista
vaan kaikista organisaation toimista. Heiddan  nékokulmansa
tyonantajabranddykseen on siis hyvin laaja. Heiddn mallissaan huomioidaan
laajasti organisaation virallisia ja epdvirallisia elementtejd. He huomioivat myos
mallissaan mielikuvan tyonantajasta olevan eri asia kuin itse tyonantajabrandays
tai brandiviestintd. Lopullinen kokemus muodostuu tyontekijan mielessd
useiden tekijoiden seurauksena. (Miles & Mangold, 2004.)

Mallissa tyonantajabranddystoimet ndhdddn viestintand. Kyse ei
kuitenkaan ole pelkédstd viestinndn ndkokulmasta, vaan Milesin ja Mangoldin
(2004) késitys lahetetyistd viesteistd, eli tehdyistd toimista, on yleisesti laaja. Se
kattaa sekd virallisia ettd epdvirallisia viestejd, joita organisaatio lahettad. Kaikki
organisaation tekemiset ndhd&dan viesteind. Miles ja Mangold (2004) huomioivat
mydos, ettd viestejd kdytetddn sekd sisdisiin ettd ulkoisiin tarkoituksiin. Koska
tassd tutkimuksessa keskitytddn sisdiseen tyonantajabrandiin, keskitytdan
Milesin ja Mangoldin (2004) teorian sisdisiin elementteihin. On kuitenkin tarkea
huomioida, ettd sisdinen ja ulkoinen viestintd kulkevat kasi kddessd. Naiden
viestien ristiriitaisuus aiheuttaa tyontekijassa himmennystd ja turhautumista.
Myo6s epdviralliset ja viralliset viestit kulkevat osaltaan kdsi kéddessd ja
vaikuttavat toinen toisiinsa. (Miles & Mangold, 2004.)

Miles ja Mangold (2004) esittdvat tdrkeiden sisdisten viestien ldhteiden
olevan HR- sekd PR-toiminnot. Tyonantajabrandédystoimien voidaan siis ajatella
koostuvan henkilostdjohtamisen ja viestinndn ulottuvuuksista. Tama sopii hyvin
yhteen tyonantajabranddyksen madritelméan kanssa, jossa henkilostojohtamisen
kentdllda hyodynnetdan markkinoinnin tyokaluja. He esittdvat, ettda HR-
toiminnoilla virallisena viestind on keskeinen rooli tyontekijan odotusten
hallinnassa. HR-toiminnoilla muokataan tyontekijan kasitystd tyotehtdvistd ja
tavoitteista sekd organisaation arvoista. Samalla opetetaan tarvittavia tietoja ja
taitoja. Milesin ja Mangoldin (2004) esittdmida HR-toimia ovat muun muassa
rekrytointi, koulutus ja palkitseminen. Toinen virallinen tietoldhde on PR-
toiminnot. PR-toiminnoilla Miles ja Mangold (2004) viittaavat ldhinnd
tyontekijoihin  kohdistettuihin toimiin. N&mé& ovat ikddn kuin sisdisiad
markkinoinnin keinoja, joilla selkeytetdan tyontekijoille organisaation tavoitteita.
Nama voivat sisdisen tyonantajabranddyksen kontekstissa tarkoittaa esimerkiksi
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yrityksen virallisia kédytanteitd sekd my06s suoranaista markkinointiviestintaa
tyontekijoille suunnattuna. (Miles & Mangold, 2004.)

Johtoporras sekd muut tyontekijat valittdvit viestejd epdvirallisesti, ja aina
virallisesti viestitty ei vastaa todellisuutta. Usein tdllaiset asiat selvidvét
kollegoilta. Kollegoiden mallista oppimista kutsutaan sosialisaatioksi. Myos
johtoportaan  kdyttdytyminen vaikuttaa tdhdn  sosialisaatioprosessiin.
Esimerkiksi yksittdisen esihenkilon fokus tyossddn ja alaisen arvioinnissa
vaikuttaa alaisten kasityksiin organisaatiosta. Organisaatiokulttuuri, eli yhteiset
kasitykset arvoista, normeista ja kadyttaytymisestd, muodostuu tdllaisten
tekijoiden pohjalta ja ei aina vastaakaan virallisesti viestittyd. (Miles & Mangold,
2004.)

Ulkoisia viestejd puolestaan ovat virallinen markkinointi ja PR-viestintd,
joka on suunnattu laajasti ulkoisille sidosryhmille, mutta ndkyy myos
tyontekijoille. Siksi ulospdin viestityn tulee kohdata todellisuuden kanssa.
Epdvirallista puolestaan on asiakkaiden palaute sekd erilainen suusanallinen

viestintd, jota tyontekija esimerkiksi lahipiirissddn kuulee. (Miles & Mangold,
2004.)

2.3.4 Barrown ja Mosleyn (2005) malli

Myos Barrow ja Mosley (2005) kirjassan esittdvdat viitekehyksen
tyonantajamielikuvan hallinnan eri elementeistdi. Namad elementit vastaavat
pitkdlti edelld esiteltyjd, ja ndistd loytyy sekd henkilostojohtamisen ettd
viestinndn ulottuvuuksia. Heiddn mukaansa kyse on isosta kuvasta eli virallisista
menettelytavoista, mutta myos pienemmastd kuvasta eli kdytdnnostd. Isossa
kuvassa kyse on organisaation julkisuuskuvasta, vastuullisuuden johtamisesta ja
arvoista, sisdisestd viestinndstd, ylimmastd johdosta sekd erilaisista arviointi- ja
tukitoimista. Tyontekijad ldhelld puolestaan ovat tyoympdristd, tiiminvetdjt,
palkitseminen ja huomiointi, koulutus ja kehittdiminen sekd myos rekrytointi ja
perehdyttaminen. Ylimmadlld johdolla on Barrown ja Mosleyn (2005) mukaan
rooli uskottavuuden luomisessa, jotta brdnddystoimia ei ndhdd vain
sanahelindnd. My0s mittareilla on merkitystd, silld mittaamisella pystytdadan
tukemaan kehitystd, ja ndin ollen myos tyonantajabrandid tulisi seurata. On
myoOs tdrkedd, ettd tyontekijd tietdd, mitd haneltd odotetaan. Samalla tavalla
systeemit  tulisi  kehittdd tyontekijan  onnistumista tukeviksi. Jos
asiakaskeskeisyys on yrityksen imagon keskiossd, tulee tyontekijdlle
mahdollistaa asiakasldhtoinen tyoskentelytapa. Tiimin vetdjdllda on myos tarked
rooli tdssd mahdollistamisessa. Vastuullisuudesta he puolestaan nostavat esille
tyontekijoille tarkeitd elementtejda kuten diversiteetin johtamisen sekd tyon ja
vapaa-ajan vilisen tasapainon. Koulutuksen ja kehityksen he nostavat esille
tarkednd, koska esittdvit tdman luovan tyontekijdlle kokemuksen arvostuksesta
ja osallistamisesta. Sama patee my0s palkitsemiseen. (Barrow & Mosley, 2005.)

Lisdksi myos Barrow ja Mosley (2005) kirjassan korostavat viestinndn ja
kdytannon yhtendisyyttd. Viestinnélld on tarked rooli brandédyksessd, mutta se ei
voi jaddd vain sanahelinéksi tai tyontekijd kokee tilanteessa ristiriitaa. Viestinnan
tarkoituksena on selkeyttdd tilanne tyontekijdlle rationaalisella tasolla, mutta
my0s vaikuttaa emotionaalisesti ja sitouttaa. (Barrow & Mosley, 2005.)
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Seuraavassa taulukossa (taulukko 2) tiivistetddn edelld lapikdaytyjen mallien
sisdlto liittyen tyonantajabranddyksen seurauksiin, rakentumisprosessiin seka
tyonantajamielikuvan rakentajiin. Malleissa on yhtéldisyyksid ja eroja.
Esimerkiksi =~ Backhaus ja  Tikoo  (2004)  keskittyvdt  enemman
tyonantajamielikuvan rakentumisprosessiin kuin organisaation toimiin, kun
Barrow ja Mosley (2005) puolestaan keskittyvit organisaation toimiin liittyen
tyonantajamielikuvan hallintaan. Yleisesti ottaen malleissa
tyonantajabranddyksen seurauksena ndhdddan tyonantajan houkuttelevuus sekd
parempi organisaatioon sitoutuminen, tydtyytyvaisyys ja suoriutuminen toissa.
Malleissa esitellddn monia erilaisia organisaation toimia ja ominaisuuksia, jotka
vaikuttavat kohderyhmien kasityksiin sekd odotuksiin liittyen organisaatioon.
Osassa malleista huomioidaan psykologinen sopimus osana tdtd prosessia,
mutta mallista riippuen  psykologinen sopimus ndhdddn  joko
tyonantajamielikuvan seurauksena (Backhaus & Tikoo, 2004) tai osana
tyonantajamielikuvan muodostumisprosessia (Miles & Mangold, 2004).
Malleissa mielikuvaan vaikuttavia tekijoitd jasennellddn esimerkiksi sisdisiin ja
ulkoisiin (Miles & Mangold, 2004) seka virallisiin ja epdvirallisiin tai arjen tasoon
(Miles & Mangold, 2004; Barrow & Mosley, 2005). Tyonantajamielikuvaan
vaikuttavia toimia voidaan tarkastella myos jakamalla ne mielikuviin tai yleiseen
tuttuuteen vaikuttaviin asioihin sekd tyontekijan kokemuksiin liittyen
organisaatioon (Alshathry, Clarke & Goodman, 2017). Muut mallit huomioivat
sekd potentiaalisten ettd nykyisten tyontekijoiden nakokulman, mutta Barrow ja
Mosley (2005) keskittyvit erityisesti nykyisiin tyontekijoihin.
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Taulukko 2 Tyénantajamielikuvan hallinnan mallien keskeinen sisdlto tiivistettyndi

Artikkeli Tyo6nantajabrindiyksen Tyo6nantajamielikuvan Miki rakentaa mielikuvaa
seuraukset rakentumisprosessi
Backhaus & | Tyonantajabréndadyksen Tyonantajabrandéys rakentaa Tyonantajabrandays on
Tikoo, 2004 | seurauksia ovat tybnantajan | yksittdisid assosiaatioita seké uniikin tyonantajaidentiteetin
houkuttelevuus ulkoisille ndiden pohjalta laajempaa rakentamista, mutta
kohderyhmille seka mielikuvaa ja nédin artikkelissa branddystoimiin ei
tyontekijéiden sitoutuminen | houkuttelevuutta ulkoisten niinkddn keskityta. Esitetyt
ja parempi suoriutuminen kohderyhmien mielessa. Lisidksi jatkotutkimusaiheet liitty vt
tyotehtavissa. tyonantajabrandéys rakentaa tyonantajamielikuvan
organisaatiokulttuuria ja rakentamiseen kdytannossa.
identiteettid, mika lisad Mallin mukaan
lojaliteettia ja ndin parantaa tyonantajabranddyksen
tyontekijéiden suoriutumista. tarkoituksena on markkinoida
Psykologinen sopimus, eli symbolisia ja
odotukset tyonantajaakohtaan, instrumentaalisia
rakentuvat arvolupauksia ulospdin ja
tyonantajabrandéyksen ja pitdd ndma lupaukset osana
tyonantajamielikuvan organisaatiokulttuuria.
seurauksena.
Alshathry, | Seurauksena on Tyonantajabrandipddoma koostuu | Artikkelissa keskitytdan
Clarke & potentiaalisten tuttuudesta, kaikista mielikuvista | tydnantajabriandipdiomaan eli
Goodman, | tyontekijoiden ja kokemuksista organisaation kohderyhmien kokemaan
2017 houkutteleminen seka kanssa seki lojaliteetista, mutta arvoon. Tamain taustalla
nykyisten tyontekijoiden niiden viliset suhteet eivit ole vaikuttavat yleinen maine ja
sitoutuminen ja vdhdisempi | suoraviivaisia. yhteiskuntavastuullisuus
vaihtuvuus. Tyonantajabrandéystoimet (tuttuus ja mielikuvat) seka
vaikuttavat taustalla. Tuttuus ja tyon sisélto ja
kokemukset organisaatiosta tyoskentelykonteksti
heijastuvat mielikuviin ja nimé (kokemukset organisaatiosta).
mielikuvat rakentavat
houkuttelevuutta ja lojaliteettia.
Miles & | Seurauksena on vidhemmin | Organisaation toimet ja viestintd Mallissa keskitytdan
Mangold, vaihtuvuutta, tyontekijdiden | ovat tyonantajamielikuvan tyonantajamielikuvaa
2004 parempi tyytyvdisyys, rakentajia ja synnyttivit myos rakentaviin sisdisiin ja
parempaa asiakaspalvelua, odotuksia organisaatiota kohtaan | ulkoisiin toimintoihin, jotka
pysyvampid asiakkaita sekd | eli muodostavat psykologisen vuorovaikuttavat keskendin.
positiivista suusanallista sopimuksen, miké puolestaan Sisdisesti mielikuvaa
viestintdd liittyen rakentaa mielikuvaa rakentavat viralliset HR- ja
organisaatioon. organisaatiosta. PR-systeemit seki
epdvirallisesti kulttuuri,
yhteiso ja johtajuus. Ulkoisesti
virallisia rakentajia ovat
mainonta ja PR-viestintd seké
epdvirallisia asiakkaiden
palaute.
Barrow & Kyseisessd mallissa Mallissa kuvataan, miten kaikki Mielikuva rakentuu
Mosley, keskitytdan toiminnot organisaatiossa liittyvit | virallisista toimintatavoista
2005 tyonantajamielikuvan yhteen ja rakentavat tyontekijan kuten julkisuukuvasta,
hallintaan, vaikka kirjassa mielikuvaa. Viestintd selkeyttdd vastuullisuuden johtamisesta
kasitelldaan myds muita tilannetta, mutta ei itsessdan riitd ja arvoista, sisdisestd
aiheita. rakentamaan mielikuvaa. viestinndstd, ylimmastd
johdosta seki erilaisista
arviointi- ja tukitoimista seké
arjen tasosta eli
tyoympaéristostd,
tiiminvetsjistd, palkitsemisesta
ja huomioinnista,
koulutuksesta ja
kehittimisestd sekd myos
rekrytoinnista ja
perehdytyksesta.
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3 TYONANTAJAMIELIKUVAN YHTEYS
ORGANISAATIOON SITOUTUMISEEN

3.1 Tyontekijin monenlainen sitoutuminen

Organisaatioon sitoutuminen on esitetty keskeisend tyonantajabriandédyksen
seurauksena (Alshathry, Clarke & Goodman, 2017; Backhaus & Tikoo, 2004;
Miles & Mangold, 2004), joten seuraavaksi tarkastellaan sitoutumista.
Sitoutuminen on hyvin monimutkainen ja moniulotteinen ilmid, ja sille on ollut
mahdoton koota yhtd selkedd madritelmad tai selittdvad mallia (Meyer, Allen &
Smith, 1993). Yleisesti sitoutumisen maaritelméén liittyy tdiméanhetkisen tilan tai
tekemisen sdilyttiminen tai jatkaminen ja tavoite tai tavoitteita. Kyseessd
vaikuttaisi olevan mielentila. Karkeasti voidaan ajatella ihmisen sitoutuvan
entiteettiin tai tekemiseen. (Meyer & Herscovitch, 2001.) Sitoutumista voidaan
tarkastella koko organisaation ndkokulmasta ja ajatella yksilon olevan sitoutunut
organisaatioon, mutta myos esimerkiksi ammattiin/tyohon sitoutumisena.
(Meyer, Allen & Smith, 1993.) Tdssd tutkimuksessa keskitytddan organisaatioon
sitoutumiseen.

Sitoutumisen taustalla vaikuttaa olevan erilaisia asioita ja tutkimuksessa on
esitetty monenlaisia ndkokulmia tdstd (Meyer & Herscovitch, 2001).
Sitoutumisen syitd voidaan tarkastella ja jaotella. Meyerin ja Allenin (1991)
kolmen komponentin malli on yksi kdytetyimmistd malleista kuvaamaan
sitoutumista. Osaltaan ilmion maddrittelyn haasteellisuus ja ristiriitaiset
kasitykset ovat johtaneet taimdn moniulotteisen mallin kehittymiseen. (Meyer &
Herscovitch, 2001.) Myos tdssd tutkielmassa kadytetddn Kkyseistd mallia
sitoutumisen ymmartdmiseen. Meyer ja Allen (1991) jaottelevat organisaatioon
sitoutumisen tunneperusteiseen, jatkuvuusperusteiseen ja normatiiviseen
sitoutumiseen.

Affektiivisesta eli tunneperusteisesta sitoutumisesta puhutaan, kun yksilon
ajatellaan kokevan tunnetasolla yhteyttd organisaatioon. Kyseessi ei siis ole vain
vaihdantasuhde. Tédllaisen affektiivisen sitoutumisen ajatellaan liittyvan
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organisaation tavoitteisiin sekd arvoihin. Se liitetddn myos tyontekijan
organisaatioon identifioitumiseen. Affektiivista sitoutumista voidaan pyrkid
mittaamaan arvojen yhteensopivuudella, organisaation tavoitteiden eteen
ponnistelulla ja halukkuutena olla osa yhteisvd. Myos odotetut kustannukset
saattavat olla syy, miksi organisaatioon sitoudutaan. T&atd kutsutaan
jatkuvuusperusteiseksi sitoutumiseksi. Tyopaikan vaihtamisessa saatetaan
menettdd jotain ja toisaalta vaihtamatta jattamisesta hyotyd. Nama tekijdt voivat
liittyd esimerkiksi tydpaikan tarjoamiin etuihin tai jopa omaan sosiaaliseen
identiteettiin. Velvollisuudentunnonkin on ehdotettu johtavan organisaatioon
sitoutumiseen. Osa tyontekijoistd saattaa kokea organisaatiossa pysymisen ja
siihen sitoutumisen moraalisesti oikeana valintana. Tatd kutsutaan
normatiiviseksi sitoutumiseksi. (Meyer & Allen, 1991.) Jatkuvuusperusteisen
sitoutumisen taustalla on esitetty olevan vaihtoehtojen puutteen seka jo tehtyjen
“investointien”. Affektiivisen sitoutumisen taustalla puolestaan on esitetty
olevan jaetut arvot ja organisaatioon tai sen toimintaan identifioituminen.
Normatiivisen sitoutumisen taustalla ndhdddn psykologisen sopimus sekd
organisaation normeihin sosialisoituminen. (Meyer & Herscovitch, 2001.)

Vaikka Meyerin ja Allenin kolmen komponentin malli sitoutumisesta (1991)
on kehitetty organisaatiositoutumisen kontekstissa, Meyer, Allen ja Smith (1993)
myohemmin ehdottavat, ettd sitd voidaan soveltaa myos tyohon sitoutumiseen.
Nadiden sitoutumisen laatujen vililld vaikuttaisi olevan selked ero, mutta ne
kuitenkin vaikuttavat toisiinsa, joten niitd ei voida keskustelussa tdysin erottaa
toisistaan. (Meyer, Allen & Smith, 1993.)

Meyer ja Allen (1991) myos ehdottavat, ettd erilainen sitoutumisprofiili
vaikuttaa eri tavalla kokemukseen ja kdytokseen tyopaikalla. Sitoutumisen syitd
ei tdysin voi erottaa toisistaan, silld ne kulkevat kési kddessd (Meyer, Allen &
Smith, 1993). Meyer ja Allen (1991) ehdottavat ndiden olevan enemmaéan
sitoutumisen osatekijoitd. Heiddn mukaansa tyontekijdlld voi olla saman
aikaisesti useita eri syitd sitoutua organisaatioon. (Meyer & Allen, 1991.) Ndiden
sitoutumisen  osatekijoiden ja osatekijoiden yhdistelmien ajatellaan
muodostavan sitoutumisprofiili. Affektiivisen sitoutumisen on ajateltu johtavan
sisdiseen motivaatioon ja sddtelyyn sekd parempaan tyotyytyvdisyyteen ja -
hyvinvointiin.  Affektiivista ja normatiivista sitoutumista siséltdvien
kombinaatioiden ajatellaan johtavan saman tyylisiin lopputuloksiin. Kuitenkin
pelkailld jatkuvuusperusteisella sitoutumisella on ehdotettu olevan pdinvastaisia
vaikutuksia, kuten esimerkiksi lisddntyva tyostressi. Ndin ollen sitoutumisen
syyt eivat ole merkityksettomid. (Meyer, Stanley & Parfyonova, 2012.)

Affektiivinen sekd normatiivinen sitoutuminen néyttdisivdt korreloivan
keskenddn. Nadilld vaikuttaisi myods olevan useita yhteisid tekijoitd kuten
positiivinen kokemus toissd. Myos jatkuvuusperusteisen sitoutumisen ja
normatiivisen sitoutumisen on havaittu korreloivan keskenddn. Sen sijaan
affektiivisen ja jatkuvuusperusteisen sitoutumisen vilillda ei vaikuta olevan
korrelaatiota. (Meyer, Allen & Smith, 1993.) Meyerin ja Allenin (1991) malli on
suurilta osin tutkimuksissa todettu paikkansapitdvdksi. Affektiivisen ja
normatiivisen sitoutumisen ero on kuitenkin jakanut mielipiteitd, silld kuten
todettu, affektiivinen ja normatiivinen sitoutuminen korreloivat tutkimuksissa
vahvasti. (Meyer & Herscovitch, 2001.) Tdssd opinndytetyossd nahdddan nama
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erillisind osa-alueina, jotka kuitenkin vaikuttavat vahvasti toisiinsa, silld tunteet
ja moraali kulkevat usein kéasi kddessa.

Sitoutumisen muodostumista voidaan myds tarkastella useista
ndkokulmista. Organisaatioon sitoutumista voidaan késitelld sekd asenteiden
ettd kdyttdytymisen ndkokulmasta. Keskityttdessd asenteisiin tarkastellaan
muun muassa, millainen olosuhde johtaa sitoutumiseen ja miten sitoutuminen
vaikuttaa kdytokseen. (Meyer & Allen, 1991.) O’Reillyn ja Chatmanin (1986) malli
pohjaa asenteisiin. Asenteiden voidaan ajatella muodostuvan usealla eri tavalla,
ja tamdn pohjalta he kehittivit mallin, jossa sitoutuminen muodostuu
tottelevuuden, identifioitumisen ja sisdistimisen kautta. Aluksi asioita tehddan
ulkoisen palkinnon vuoksi, sitten hyvdksytddn vaikutteet suhteen
ylldapitamiseksi ja lopuksi sisdistetddn eli hyvaksytddn arvot ja hyvaksytdan ne
omiksi. (O'Reilly & Chatman, 1986; Meyer & Herscovitch, 2001.) Kaytoksen
ndkokulmasta tarkasteltaessa puolestaan keskitytddn olosuhteisiin kdytoksen
selittdjand ja ndhddan kdytoksen johtavan asenneilmapiirin muutokseen. Nama
eivit kuitenkaan valttamattd riitele keskenddn, vaan voivat yhdessd muodostaa
ymmarrystd monimutkaisesta prosessista. On myos ehdotettu, ettd kdytos ja
asenteet vaikuttavat jatkuvasti toinen toisiinsa. (Meyer & Allen, 1991.)

3.2 Psykologinen sopimus linkkina tyonantajabrandiayksen ja
sitoutumisen valilld

Tyodnantajabrandéyksen ja organisaatioon sitoutumisen valistd yhteyttd voidaan
pyrkid selittaméaan psykologisen sopimuksen teorian avulla (Backhaus & Tikoo,
2004). Mika sitten on tdma psykologinen sopimus?

Psykologinen sopimus on ikddn kuin skeema. Skeema on psykologinen
ajattelumalli tai raami, joka asettaa ennakko-oletukset siitd, mitd tietyissa
tilanteissa tapahtuu ja miten niissd toimitaan. (Rousseau, 2001.) Psykologinen
sopimus on tyontekijan kasityksida molemmin puoleisista velvollisuuksista.
Tama kasitys perustuu koettuihin lupauksiin riippumatta siitd, ovatko lupaukset
organisaation edustajien tiedossa. Sopimus voi pitdd sisdllddn relationaalisia tai
transaktionaalisia elementtejd. (Morrison & Robinson, 1997.) Psykologisen
sopimuksen taustalla on siis ajatus sopimuksen molemminpuolisuudesta.
Tyontekijd ja tyonantaja antavat jotain toisilleen sekd hyotyvit toisistaan, ja
vuorovaikutuksessa molemmille syntyy odotuksia. (Robinson, Kraatz &
Rousseau, 1994.) Keskeinen haaste on molemminpuolisen kasityksen
muodostaminen. Jaettu tieto on tdssd keskeisessd asemassa kuten myos tiedon
oikeellisuus. (Rousseau, 2001.)

Psykologiselle sopimukselle oleellisia ovat koetut lupaukset. Lupauksia
puolestaan voidaan antaa suullisesti, kirjallisesti tai tekojen muodossa. Kasitys
psykologisesta sopimuksesta voi siis muodostua useiden erilaisten tekijoiden
perusteella. (Rousseau, 2001.) Psykologinen sopimus voi myds ilmentyd useilla
eri tasoilla, kuten yksilon tasolla tai koko tiimin tasolla. Naméd eri tasot
vaikuttavat my0s toisiinsa. Sopimus itsessddn voi liittyd organisaatioon,
johtajuuteen tai kollegoihin. Kyseessd on siis moniulotteinen ilmio. On
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todenndkoistd, ettd organisaatioissa on monenlaisia psykologisia sopimuksia.
(Laulié, Tekleab & Rousseau, 2023.) Toisaalta psykologisen sopimuksen teoriaa
on myos kritisoitu epamaardisyytensa vuoksi ja haastettu juuri kysymalld, keta
ovat ne osapuolet, joiden vililld sopimus muodostuu (Guest, 1998).

Psykologista sopimusta on tutkittu paljon sen rikkoutumisen kautta, silla
tdmad tuo lisdtietoa ilmiostd. Psykologinen sopimus rikkoutuu, kun jompikumpi
osapuolista kokee toisen osapuolen jdttineen lupaukset pitamattd. Tallaiset
rikkomukset vaikuttaisivat olevan yleisid, ja tdimd kertoo siitd, ettei viestintd
vastaa todellisuutta. Psykologisen sopimuksen rikkominen on yhdistetty
heikentyneeseen luottamukseen ja tyytyvdisyyteen sekd aikomukseen vaihtaa
tyopaikkaa. Se on myos liitetty toteutuneeseen henkiloston vaihtuvuuteen.
(Robinson & Rousseau, 1994.) Tyontekijoiden kasitykset myos omista
velvollisuuksistaan muuttuvat usein tydsuhteen aikana, juuri nédiden
rikkomusten my6td, vaikuttaen sitoutumiseen (Robinson, Kraatz & Rousseau,
1994). Psykologisen sopimuksen rikkoutumisella vaikuttaisi olevan selva yhteys
tyontekijan sitoutumiseen. Sopimuksen loukkaukset johtavat sopimuksen
rikkoutumiseen, ja molemmat ndistd vaikuttavat negatiiviesti affektiivisen
sitoutumiseen, jonka on myos ehdotettu olevan sitoutumisen osatekijoista
tarkein. (Cassar & Briner, 2011.) Psykologisen sopimuksen pitdmiselld
puolestaan vaikuttaisi olevan merkitystd tunnetasolla. Tdllda muodostuvalla
tunnereaktiolla on yhteys henkiloston sitoutumiseen eli uppoutumiseen ja
vaihtuvuuteen. (Laulié¢, Tekleab & Rousseau, 2023.) Keskeisin hyoty, joka
organisaatioon sitoutumiseen liitetddn, lienee tyontekijoiden vaihtuvuuden
vdheneminen sekd myo0s tyontekijoiden vaihtamisaikomusten vdheneminen.
Organisaatioon sitoutumisen on kuitenkin my6s ehdotettu vaikuttavan
positiivisesti tyossd suoriutumiseen. (Meyer & Allen, 1991.)

Morrison ja Robinson (1997) kehittivdat mallin psykologisen sopimuksen
rikkoutumisesta. Rikkoutumiseen vaikuttavat tdimédn mallin mukaan monet
tekijat. Joskus sopimuksen pitdminen ei ole mahdollista. Tdhdn saattavat
vaikuttaa esimerkiksi organisaation kohtaamat vaikeudet tai heikko
suoriutuminen. Toisaalta joskus voidaan myo6s olla haluttomia pitdméaan
lupauksia. Tdma voi johtua useista syistd kuten tyontekijan ja johdon suhteesta
tai  tyontekijan  kdytoksestd.  Joskus  rikkomuksen  taustalla = on
epayhdenmukaisuus. Sopimukset ovat usein epdmaddrdisid ja monimutkaisia,
mikd voi johtaa véadrinkdsityksiin. Myos skeemat tilanteista voivat olla
vaihtelevia, mikd johtaa erilaisiin oletuksiin. Lisdksi kommunikointi voi olla
huonoa. Tillaisen ristiriidan jdlkeen tyontekijd arvioi rikkomuksen merkitystd
itselleen, oliko kyseessd iso ja tdrked asia. Myos tyontekijan herkkyyteen reagoida
vaikuttavat monet asiat, kuten kokemus epavarmuudesta sekd tyontekijan ja
organisaation vdilisestd suhteesta. Tyontekijd vertaa myos etuja haittoihin ja
pohtii kontekstia, jossa rikkomus on tapahtunut. Kyseessd on siis
monimutkainen prosessi, eikd yksittdinen rike johda vailttdamatta isoihin
seuraamuksiin, jos asiat isossa kuvassa ovat kunnossa. (Morrison & Robinson,
1997.) Muun muassa tyon vaatimuksien sekd resurssien ja niiden vaikutuksen
tyotyytyvdisyyteen on ehdotettu vaikuttavan psykologisen sopimuksen
rikkoutumiseen. Ndiden perusteella muodostuu mielikuva sopimuksen
mahdollisesta rikkoutumisesta. (Vantilborgh, Bidee, Pepermans, Griep &

28



Hofmans, 2016.) Organisaation sekd yksilon suoriutumisella vaikuttaisi myos
olevan yhteys sopimuksen rikkoutumiseen. Myos vahdiset kokemukset
organisaatiosta ennen tyollistymistd ja huono sosialisaatio korreloivat
rikkoutumisen kanssa. (Robinson & Morrison, 2000.)

Henkilostojohtamisen toimia ja niiden yhteyttd sitoutumiseen on tutkittu
laajasti psykologisen sopimuksen kontekstissa. Henkilostdjohtamisen toimien
ajatellaan olevan signaaleja tyontekijoille. Nama valittavat tietoa organisaation
odotuksista ja velvollisuuksista. Nédiden signaalien vahvuuden on havaittu
vaikuttavan positiivisesti aikomukseen jddda organisaatioon, ja nimenomaan
psykologisella sopimuksella on valittdava rooli tdssd. Signaalien vahvuuteen
vaikuttavat muun muassa erottuvuus, johdonmukaisuus ja yhteisymmarrys.
HR-toimet ja niiden ldhettdimdt signaalit osaltaan auttavat tdyttamaan
psykologisen sopimuksen lupauksia, silldi ne toteuttavat psykologisen
sopimuksen elementtejd ja sopimuksen tdyttymistd arvioidaan nédiden
perusteella. Koska psykologisella sopimuksella on selked yhteys sitoutumiseen,
edistdd sen toteutuminen my6s aikomukseen jddda tyopaikkaan.
(Bandyopadhyay & Srivastava, 2022.) Myo6s muissa tutkimuksissa on havaittu,
ettd yhteensopivat HR-kdytannot vaikuttavat positiivisesti sitoutumiseen ja
nimenomaan psykologinen sopimuksen vahvistuminen on valittdva tekija. (Uen,
Chen, Ahlstrom & Yang, 2023.) Tyontekijat arvioivat jatkuvasti
vastavuoroisuutta sekd psykologista sopimustaan, ja tdmd vaikuttaa
sitoutumiseen. Tarkeimpid tekijoitd vaikuttaisivat olevan
urakehitysmahdollisuudet, yhteiso, tyonkuva, taloudelliset palkkiot sekd tyon ja
vapaa-ajan vélinen tasapaino. (De Vos & Meganck, 2008.)

Myos viestinndn vaikutuksia psykologisen sopimuksen tdyttymiseen on
tutkittu, nimenomaan bréandilupausten kontekstissa. Viestinndn yhtenevdisyys
vaikuttaisi olevan keskeistd. Viestintd on yhtenevdistd, kun eri kanavat toimivat
yhteistydssd ja myos dialogin kdyminen on mahdollista. Télld tavalla voidaan
positiivisesti vaikuttaa psykologisen sopimuksen muotoutumiseen. Samalla
tdllainen parantaa kisitystd psykologisen sopimuksen lupauksien eli tehtyjen
arvolupausten tdyttymisestd. Tarkeimpid arvolupauksia vaikuttaisivat olevan
kehitysarvo, sosiaalinen arvo sekd taloudellinen arvo, ja koettu psykologinen
sopimus vaikuttaisi vahvistavan jagdmisaikomuksia. (Deepa & Baral, 2021.)

Lisédksi eri tyonantajamielikuvan ulottuvuuksia on liitetty sitoutumiseen.
Matongolo, Kasekende ja Mafabi (2018) havaitsivat ihmiskeskeisyyden ja
palkitsemisen oleva erityisen merkittdvid elementtejd tyontekijan tyopaikkaan
jddmiselle ugandalaisessa yliopistoissa. Monet instrumentaaliset elementit Iton,
Brotheridgen ja McFarlandin (2013) mallin mukaan vaikuttavat suoraan
aikomukseen etsid uusia tyopaikkoja ja sitoutumiseen. Ndistd elementeista
turvallisuus, yleneminen ja joustavuus vaikuttaisivat olevan erityisen keskeisid.
Myos kehittymismahdollisuudet sitouttamisen ndkokulmasta ovat tarkeita. (Ito,
Brotheridge & McFarland, 2013.) Lisdksi koetun organisaation tuen on havaittu
lisddvan sitoutumista, joka puolestaan lisid myos tyontekijoiden pysymistd
organisaatiossa (Arasanmi & Krishna, 2019). Na&in ollen tyontekijoiden
huomioiminen, palkitseminen sekd tukeminen ja turvallisuuden tunne
vaikuttaisivat olevan sitoutumisen kannalta tédrkeitd tyonantajamielikuvan
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elementteja. On hyva huomioida instrumentaalisten elementtien heijastelevan
symbolisia elementtejd, kuten arvoja (Ito, Brotheridge & McFarland, 2013).

HR-toimet ja viestintd on liitetty psykologisen sopimuksen rakentumiseen
sekd toteutumiseen ja tdtd kautta sitoutumiseen. Myos erilaisten vastaavien
tyonantajabranddystoimien on  havaittu = vaikuttavan  sitoutumiseen.
Psykologinen sopimus vaikuttaisi siis olevan roolissa tyonantajamielikuvan ja
organisaatioon sitoutumisen vélilld. Tutkimuksia, joissa tdtd on suoraan tutkittu,
on vidhemmdn, mutta niitd on tehty muutamia. Tyonantajamielikuvan ja
tyontekijan organisaatioon sitoutumisen vililtd on loydetty yhteys, ja taméan
lisdksi psykologisen sopimuksen sekd tyotyytyvdisyyden on esitetty olevan
tyonantajabranddyksen seurauksia, jotka johtavat juuri tyontekijoiden
pysymiseen organisaatiossa (Tanwar & Prasad, 2016). Tanwarin ja Prasardin
(2016) tutkimuksen perusteella, kuten aiemmin esiteltiin, tyonantajamielikuvaa
rakentavat tyopaikan terve ilmapiiri, koulutus ja kehitys, tyon ja vapaa-ajan
vdlinen tasapaino sekd yhteiskuntavastuullisuus. Ndiden lisdksi myos
palkitsemisen rooli on huomioitu osana tyonantajamielikuvaa, joka rakentaa
psykologista sopimusta (Alzaid & Dukhaykh, 2023).

My6s Alzaid ja Dukhaykh (2023) tutkimuksessaan havaitsivat
tyonantajamielikuvan olevan yhteydessd psykologiseen sopimukseen, joka
puolestaan on yhteydessd sitoutumiseen. Tyonantajamielikuvaan liittyvét
elementit vaikuttaisivat siis vahvistavan relationaalista pitkdaikaista
psykologista sopimusta ja ndin sitoutumista. Tamén taustalla on ehdotettu
olevan sosiaalisen vaihdon teorian kuvaama ihmiselle tyypillinen taipumus
arvioida suhteesta saamiaan etuja sekd sen kustannuksia ja toimia taméan
perusteella. Kokiessaan tyonantajan toimet eli tyonantajabranddystoimet kuten
palkitsemisen tai koulutuksen positiivisina tyontekijat itsekin tekevit positiivisia
suhdetta edistdvid asioita. Positiivinen pitkdaikainen suhde tai sitoumus
muodostuu, kun tyontekija kokee saavansa pitkdn aikavidlin hyotyjd
organisaatiolta. (Alzaid & Dukhaykh, 2023.)

Lisdksi muissa tutkimuksissa on saatu samansuuntaisia tuloksia. Binu Rajn
(2021) tutkimuksen mukaan tyontekijoilld on suurempi aikomus pysyd
organisaatiossa, jossa kehitetddn tyonantajan arvolupausta ja toimitaan sen
mukaisesti. Tdmd my6s vahvistaa tutkimuksen mukaan kokemusta
psykologisesta sopimuksesta. Hyvd arvolupaus tekee tyonantajasta
houkuttelevan, ja kun tyontekijoiden odotukset heiddn tarpeisiinsa liittyen
tdytetddn, on pysyvyys suurempaa. Tdssd tutkimuksessa taloudellinen,
sosiaalinen ja kehitysarvot todettiin sitoutumisen kannalta merkityksellisiksi.
(Binu Raj, 2021.) On toki hyvd huomioida, ettd osa tdtd sitoutumista on myos
tyonantajamielikuvan  vaikutus  sopivien  tyontekijoiden 1oytdmiseen
rekrytointivaiheessa (Gilani & Cunningham, 2017).
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3.3 TyoOnantajamielikuva ja yksilon ja ympadriston vilinen
yhteensopivuus julkisella sektorilla

Koska tydonantajamielikuvan rakentamisessa on kyse markkinoinnin tyokalujen
hyddyntamista henkildstonjohtamisen kontekstissa, on
tyonantajabrandadyksessd mietittdava myos kohderyhmadin liittyvid kysymyksia.
Ndin ollen tyonantajabranddyksen teoriaan on liitetty teoria yksilon ja
organisaation tai yksilon ja ympaériston vilisestd yhteensopivuudesta (engl.
person-organization fit, PO fit tai person-environment fit, PE fit). (Backhaus, 2016.)
On ehdotettu, ettd tyonantajamielikuvaa verrataan omiin arvoihin ja ihmiset
pyrkivit tyoskentelemddn tyopaikassa, joka koetaan itselle sopivaksi. Téatd
voidaan pyrkid selittdm&dan Tajfelin (1982) sosiaalisen identiteetin teorialla eli
ihmisten luontaisella pyrkimykselld hahmottaa itsensa tietyn ryhman jasenend.
(Backhaus & Tikoo, 2004.) Sosiaalisen identiteetin on tutkimuksissa myos
havaittu olevan vahvistava tekija tyonantajamielikuvan ja organisaation
jddmisaikomusten vélilld. Tdmdn on esitetty johtuvan muun muassa siitd, ettd
organisaatiota kohtaan koetaan kiintymystd ja organisaatiosta ollaan ylpeitd, kun
tyontekijda identifioituu vahvasti arvolupauksiin tai tyonantajamielikuvaan.
(Binu Raj, 2021.)

Yksilon ja ympaériston vélinen yhteensopivuus on monimutkainen ja
moniulotteinen ilmi6. Yksilon ja organisaation vélinen yhteensopivuus on
erotettu yksilon ja ammatin viélisestd yhteensopivuudesta, yksilon ja ryhmén
yhteensopivuudesta sekd yksilon ja tietyn tyon yhteensopivuudesta. Kaikki
namd tekijit muodostavat yhdessd yksilon ja ympdriston vilisen
yhteensopivuuden. Yksilon ja ympdriston vilisen yhteensopivuuden on
ehdotettu  ndiden  lisdksi  koostuvan  myo6s  yksiloiden  vélisestd
yhteensopivuudesta. (Jansen & Kristof-Brown, 2006.) Tutkimuksissa on myds
havaittu eri yhteensopivuuksien vaikuttavan toisiinsa. Esimerkiksi yksilon ja
tyon sekd yksilon ja tyoyhteison vilinen yhteensopivuus vaikuttaisi olevan
yhteydessda myos koettuun yhteensopivuuteen organisaation kanssa. (Abdalla,
Elsetouhi, Nagm & Abdou, 2018.) Eniten tutkittu yksilon ja ympaériston vélisen
yhteensopivuuden muoto lienee yksilon ja organisaation vilinen
yhteensopivuus. Tdamad yhteensopivuus on yksilon ja organisaation
ominaisuuksien samankaltaisuutta. Se voi olla my6s komplementaarista, eli
yksilo ja organisaatio tarjoavat toisilleen jotain, mitd toinen tarvitsee.
Yhteensopivuus saattaa olla myos yhdistelmd nditd. Yhteensopivuus liittyy
kulttuuriin,  arvoihin, tavoitteisiin ja  tarpeisiin.  (Kristof, = 1996.)
Yhteensopivuuksien vaikutukset riippuvat niiden tdrkeydestd, ja tdma
puolestaan riippuu yksilostd sekd ympdristostd. Myos tyouran vaiheen on
ehdotettu vaikuttavan. (Jansen & Kristof-Brown, 2006.)

Kirjallisuudessa on ehdotettu, ettd kokemusta yhteensopivuudesta voidaan
pyrkid parantamaan brandaykselld. Yksilon ja organisaation yhteensopivuuden
teoriaan liittyen on esitetty, ettd organisaatio voi pyrkid parantamaan yksilon ja
organisaation vilistd yhteensopivuutta esimerkiksi HR-toimilla. Erilaisten HR-
toimien on ehdotettu esimerkiksi selkeyttdvdn arvoja, mikd puolestaan vahentaa
epavarmuutta, sekd tdyttdvan tyontekijoiden tarpeita ja ndin vaikuttavan
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yhteensopivuuden kokemukseen. (Kooij & Boon, 2017.) PO-fitin kehittymistd on
tarkasteltu my6s vuorovaikutuksen nédkokulmasta yhdistden sosiaalisen
vaihdon teoriaa. Vaikuttaisikin, ettd vuorovaikutuksen laadulla ja sen tuomilla
hyodyilld tai mahdollisilla vaatimuksilla yhteisossa sekd johdon ja tyontekijoiden
vdlillda on merkitystd yhteensopivuuden kokemukselle. (Kim, Aryee, Loi & Kim,
2013.)

Tutkimuksissa yksilon ja organisaation vilinen yhteensopivuus on liitetty
houkuttelevuuteen, organisaatioon tyollistymiseen, tyotyytyvdisyyteen,
suoriutumiseen ja sitoutumiseen. Koetulla yhteensopivuudella vaikuttaisi
olevan keskeinen merkitys yksilon asenteille. Kuitenkin
epdjohdonmukaisuuksien organisaatiossa on havaittu vaikuttavan negatiivisesti
kokemukseen yhteensopivuudesta. (Kristof, 1996.)

Tyo6nantajamielikuvan ja organisaatioon sitoutumisen vélisen yhteyden on
esitetty johtuvan muun muassa sisdisen brandiviestinndn seurauksena
kehittyvistd yhteisistd kdytdnteistd, jotka johtavat lojaliteettiin sekd
sitoutumiseen (Gilani & Cunningham, 2017). Tyonantajabrdanddys nayttdisi
vaikuttavan myos organisaatioon identifioitumiseen sekd tyotyytyvdisyyteen, ja
ndamad puolestaan saavat tyontekijan pysymddn organisaatiossa. Tyotyytyvdisyys
vaikuttaisi myos lisddvan identifioitumista. (Bharadwaj, Khan & Yameen, 2022.)
Tamdn on ehdotettu johtuvan muun muassa siitd, ettd tyonantajabrdandays
vahvistaa organisaation identiteettid eli organisaation tunnusomaisia piirteitd,
mikd puolestaan helpottaa tyontekijoiden identifioitumista (Edwards, 2009).
Identifioitumista on tarkasteltu muun muassa sosiaalisen identiteetin teorian
puitteissa, jonka mukaan yksil6lld on luontainen halu kuulua ryhmdin ja tastd
tulee osa yksilon omaa identiteettid. Identifioituminen my®os lisdd sitoutumista.
(Edwards, 2009.) Myos selked symbolisten elementtien merkitys nykyisten
tyontekijoiden ryhmaéssa linkitetddn Lievensin (2007) tyonantajamielikuvan
elementtejd kasittelevdssd artikkelissa organisaatioon identifioitumiseen. Juuri
ndiden symbolisten elementtien ehdotetaan olevan tdrkeitd identifioitumiselle.
(Lievens, 2007.) Ihmisilld on my6s halu ndhda itsensd hyvassa valossa, ja ndin
ollen ryhméan kuulumisen rakentaessa identiteettid muun muassa organisaation
arvoilla on merkitystd. Erityisesti arvoihin identifioituminen lisdd merkityksen
tunnetta. (Edwards, 2009.) Tyonantajamielikuvan on todettu myos lisddvan
luottamusta organisaatioon ja tdmén puolestaan vahentdvian tyontekijoiden
vaihtuvuutta (Yadav, Kumar & Mishra, 2020).

3.3.1 Julkisen sektorin erityispiirteet ja julkispalvelumotivaatio

Yksi teoreettinen viitekehys, jota on kdytetty hahmottamaan etenkin julkisen alan
houkuttelevuutta tyonantajana, on julkispalvelumotivaatio (engl. public service
motivation, PSM). Tama teoria linkittyy yhteen yksilon ja ympdriston vilisen
yhteensopivuuden sekd tyonantajamielikuvan kanssa. Perry ja Wise (1990)
kehittivat julkispalvelumotivaation késitteen sellaiseksi kuin se tdnd padivana
tunnetaan. My0s ennen tétd aihetta oli tutkittu, mutta he méérittelivat kasitteen
ensimmdisen kerran laajemmin. Yhd tdndkin pdivand yleisesti kaytetty
julkispalvelumotivaation mddritelma on juuri Perryn ja Wisen (1990) méaéritelma
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yksilon alttiudesta vastata julkisen sektorin toiminnoille ominaisiin ja
uniikkeihin motiiveihin. (Perry & Wise, 1990.)

Etenkin aluksi julkispalvelumotivaation tutkimuksessa keskityttiin
julkisen alan ja yksityisen puolen tyontekijoiden vilisiin eroihin; millaiset asiat
motivoivat ja millaiset palkkiot houkuttelevat (Bozeman & Su, 2015). Ndissd
tutkimuksissa huomattiin julkisella alalla tytskentelevien arvostavan muiden
auttamista ja motivoituvan erityisesti sisdisesti omasta tyostdan (Bozeman & Su,
2015). Ihmisen, joka on kiinnostunut julkisyhteison asioista, ajatellaan
todenndkoisemmin valitsevan julkisen alan tyopaikan. Julkispalvelumotivaation
siis ajateltu olevan tyontekijin halu tehdd hyvdd muille ja vaikuttaa
yhteiskuntaan positiivisesti (Perry & Hondeghem, 2008). Talloin tyontekijan
fokus vaikuttaisi olevan laajemmassa yhteiskunnallisessa mittakaavassa eikd
vain yksilon ja organisaation edun tavoittelussa (Vandenabeele, 2007).
Julkispalvelumotivaatiota on myos verrattu muun muassa altruismiin ja
prososiaaliseen  kdytokseen. (Perry & Hondeghem, 2008.) Toisaalta
julkispalvelumotivaation erottaminen ndistd ldheisistd kisitteistd on my0s
havaittu hankalaksi ja teoriaa on kritisoitu taman vuoksi (Bozeman & Su, 2015).

Perry ja Wise (1990) ehdottavat julkispalvelumotivaation kumpuavan
rationaalisista, normeihin perustuvista tai affektiivisista motiiveista.
Rationaaliset syyt liittyvdt enemmén omaan etuun, ja tédlloin tyosuhde julkisella
puolella tuo kyseisille tyontekijoille jotain henkilokohtaisesti tiarkeiksi koettuja
etuja. Normeihin perustuvat syyt taas liittyvdt laajemmin yhteiskunnan
palvelemiseen. Tillainen normi saattaa olla esimerkiksi isdnmaallisuus.
Affektiiviset syyt ovat taas enemman sitoutumista johonkin tarkedksi koettuun.
Toki vililla nditd on vaikea erottaa ja joku laajemmin yhteiskunnallisesti tarkea
asia voi my0s ajaa omaa etua. (Perry & Wise, 1990.)

Perry  (1996) kehitti ensimmdisend  tyokalun, jolla mitata
julkispalvelumotivaatiota, ja tdtd kehittdessddn 16ysi neljd ulottuvuutta: julkisia
padtoksida  tekemddn pddsemisen  houkuttelevuus, yhteiseen hyvéadn
sitoutuminen, itsensd uhraaminen ja myotatunto. (Perry, 1996.) Perryn kehittama
malli on myds myohemmissd tutkimuksissa saanut tukea. Lisdksi uusia
dimensioita, kuten demokraattista hallintoa, on ehdotettu osaksi mittaria.
(Vandenabeele, 2008.) Julkispalvelumotivaation on ehdotettu olevan uskomus,
asenne, arvo ja kadyttdytymismalli (Vandenabeele, 2007). Yleisissd arvoissa ei
vaikuttaisi olevan eroja julkisella ja yksityiselld sektorilla tyoskentelevien valilld,
mutta tyohon liittyvissd arvoissa puolestaan vaikuttaa olevan eroja. Esimerkiksi
yhteiskunnan eteen tyoskentelyd arvostetaan julkisella sektorilla enemman.
Arvovalta, jota ty6 tuo mukanaan, vaikuttaisi puolestaan olevan tdarkeampaa
yksityiselld sektorilla tyoskenteleville. (Lyons, Duxbury & Higgins, 2006.)

Organisaatiolla ja sen ominaisuuksilla vaikuttaisi olevan my6s merkitysta
julkispalvelumotivaation kehittymiselle (Moynihan & Pandey, 2007).
Julkispalvelumotivaatio vaikuttaisi olevan yhteydessé muun muassa
tyonkuvaan, johtajuuteen ja organisaatiokdsitykseen. (Ritz, Brewer & Neumann,
2016.) On ehdotettu, ettd julkispalvelumotivaatio ldhtee yksilon taipumuksesta,
mutta liittyy vahvasti myods organisaation ominaisuuksiin ja arvoihin. Yksilon
julkispalvelumotivaatio vaikuttaisi kédrsivan siitd, jos hdn ei koe organisaatiossa
todella pystyvdnsd auttamaan. Yksilon ja organisaation yhteensopivuudella
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vaikuttaisi siis olevan myos merkitystd. (Wright & Pandey, 2008.) Siispéd yksilo,
jolla on korkea julkispalvelumotivaatio, hakeutuu useammin julkiselle alalle
toihin tai on kiinnostunut julkisen alan tyopaikasta. Jos organisaatiossa vastataan
tyontekijan tarpeisiin ja odotuksiin liittyen julkispalvelumotivaatioon, hdn on
todenndkdoisesti tyytyvdisempi ja sitoutuu organisaatioon. (Steijn, 2008.)

Vandenabeele  (2007) on  esittdinyt kokonaisvaltaisen = mallin
julkispalvelumotivaation kehittymisestd. Han yhdisteli malliin useita eri
teorioita useilta eri tieteenaloilta. Han yhdistdd esimerkiksi psykologian
tieteenalalta itseohjautuvuusteorian periaatteita myos julkispalvelumotivaation
kehittymiseen. Hdan ehdottaa, ettd mahdollistamalla organisaatiossa yksilon
tarpeiden, kuten autonomian sekd kokemuksen yhteisollisyydestd ja
kyvykkyydestd, toteutuminen voidaan parantaa julkispalvelumotivaatiota.
Myos yksilon ja yhteison vilinen yhteensopivuus huomioidaan tédssd mallissa.
(Vandenabeele, 2007.) Kim (2012) selvitti yksilon ja organisaation vélisen
yhteensopivuuden vaikutuksia julkisella alalla. Han selvitti erityisesti yksilon ja
organisaation yhteensopivuuden vilittdvad vaikutusta julkispalvelumotivaation
ja tyotyytyvdisyyden sekd sitoutumisen vililld. Tutkimustulosten mukaan
yksilon ja organisaation vilinen yhteensopivuus on seka valittava tekija etta
kokiessa heiddn arvojensa sopivan yhteen organisaation kanssa he ovat myos
tyytyvdisempid tyossddn sekd paremmin sitoutuneita. (Kim, 2012.)

Perry ja Wise (1990) myos ehdottavat, ettd julkisella alalla
julkispalvelumotivaatio parantaa tyontekijoiden sitoutumista ja tdatd kautta myos
suoriutumista  (Perry &  Wise, 1990). Yleisesti  ottaen  my0s
kirjallisuuskatsauksissa julkispalvelumotivaatio on yhdistetty parempaan
suoriutumiseen organisaatiossa, tyotyytyvdisyyteen sekd sitoutumiseen. Nain
ollen  julkispalvelumotivaatiota  ehdotetaan = monissa  tutkimuksissa
hyddynnettavéaksi julkisen alan HR-toiminnoissa. Kuitenkin teorian
hyodyntaminen henkilostdjohtamisen toiminoissa on jddnyt védhdiseksi.
Tutkimusta kdytannon sovellutuksista kaivataan siis enemmaén. (Ritz, Brewer &
Neumann, 2016.)

3.4 Yhteenveto

Tyonantajamielikuva on kohderyhmdn mielissé muodostuva Kkasitys
tyonantajasta. Tyonantaja voi pyrkid vaikuttamaan tihdn mielikuvaan
tyonantajabranddykselld eli erilaisilla organisaation toimilla. Nditd erilaisia
sisdisid tyOnantajabranddystoimia ovat sekd henkilostojohtamiseen ettd
viestintddn ja kulttuuriin liittyvét ulottuvuudet. Ne voivat olla virallisia tai
epdvirallisia toimia. Kuitenkin myos ulkoiset tyonantajabranddystoimet, kuten
markkinointi, heijastuvat sisdiseen tyonantajamielikuvaan. Tyonantajamielikuva
muodostuu useiden eri asioiden seurauksena. (Miles & Mangold, 2004.)
Tyonantajamielikuva sisdltdd sekd instrumentaalisia ettd symbolisia etuja.
(Lievens, 2007.) Keskeisid tyonantajamielikuvan ulottuvuuksia ovat muun
muassa taloudellinen hyoty, kehittyminen, sosiaalinen hyoty, kiinnostavuus

34



sekd kdytannollinen hyoty (Ambler & Barrow, 1996; Berthon, Ewing & Hah,
2005).

Keskeisid tyonantajabrdnddyksen tavoitteita ovat tyontekijoiden
houkuttelu ja sitouttaminen. Kohderyhmid ovat siis potentiaaliset tyontekijat
sekd nykyiset tyontekijat. (Backhaus & Tikoo, 2004.) Tdssd tutkielmassa
keskitytddan erityisesti sisdiseen tyonantajabrdanddykseen ja  sisdiseen
tyonantajamielikuvaan. Keskeinen tavoite on siis sitouttaa tyontekijat.
Tyonantajamielikuvan ja sitoutumisen valistd yhteyttd voidaan selittdd monilla
eri teorioilla. Tyonantajabrandédykselld rakennetaan selkeampdd kulttuuria ja
identiteettid, mikd auttaa tyontekijoitd identifioitumaan organisaatioon, joka
puolestaan edistdd sitoutumista (Edwards, 2009). Nidin ollen yksilon ja
organisaation  vdliselld  yhteensopivuudella on keskeinen  merkitys
sitoutumisessa. Tyonantajamielikuva rakentaa kokemusta yhteensopivuudesta.
Myos psykologisen sopimuksen voidaan ndhdd olevan keskeinen
tyonantajabranddyksen seuraus tai tyonantajamielikuvan rakentaja, jonka
rikkoutuminen vaikuttaa negatiivisesti sitoutumiseen. Sisdiselld
tyonantajabranddykselld ~ voidaan  pyrkid  huolehtimaan  siitd, ettd
tyonantajabrandin lupaukset sekd psykologinen sopimus tulee tdytettya.
(Backhaus & Tikoo, 2004; Miles & Mangold, 2004.) T&td ulottuvuutta on
kuitenkin tutkittu vahemman (Backhaus, 2016). Lisdksi tyonantajamielikuvaa on
julkisella alalla tutkittu vahemmdn, vaikka julkisella alalla voidaan ajatella
olevan sille ominaisia piirteitd, jotka voivat heijastua tyonantajamielikuvaan,
psykologiseen sopimukseen seké yksiloiden ja organisaation yhteensopivuuteen
(Perry & Wise, 1990). Tdmad teoreettinen viitekehys on tiivistetty kuviossa 1.

Yksil6n ja
organisaation
yhteensopivuus

Tyo6nantajabréndaystoimet

+ Sisdiset
e HR-toiminnot Tyonantajamielikuva
* Viestintd + Kaytinnolliset edut

¢ Kulttuuri ja arvot * Taloudelliset edut Organisaatioon
s Tydyhteiso * FPsykologiset edut sitoutuminen
o Tyﬁnkuva (Ambler & Barrow, 1996)
e Ulkoiset
* Viestintd ja markkinointi
* Yleinen maine
¢ Yhteiskuntavastuullisuus
(Miles & Mangold, 2004; \

Alshathry, Clarke & Goodman,
2017)

Psykologinen
sopimus

Kuvio 1 Teoreettinen viitekehys
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4 METODOLOGIA

4.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimuksen toteutus tulee aina suunnitella tutkimuksen tarkoituksen mukaan
(Patton, 2002, s. 213). Taman tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa teoreettista
ymmarrystd ja selitystd liittyen tyonantajamielikuvaan. Tutkimuksessa
keskitytddn erityisesti tyontekijoiden omiin kokemuksiin tyonantajamielikuvalle
tarkeistd elementeistd ja niiden merkityksestd heiddn sitoutumiseensa. Koska
tavoitteena on ymmartdd nimenomaisesti tyontekijan ndkokulmaa, valittiin
laadullinen menetelmd. Yksinkertaisimmillaan laadullisella eli kvalitatiivisella
tutkimuksella tarkoitetaan ei-numeerista tutkimusta. Laadullisen tutkimuksen
tarkoituksena on kuvata arkiymparistod, jonka moninaisuus myos huomioidaan.
Tyypillistd on, ettd ihminen on keskeisessd osassa tiedon hankintaa ja hdnen
ndkokulmansa ja ddnensd pddsee esille. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2009, s.
164.) Laadullisella tutkimuksella pyritddn nimenomaan kontekstuaalisuuteen
sekd ymmartamédan toimijoiden ndkokulmia. Laadullinen tutkimus perustuu
induktiiviseen prosessiin. Siind keskitytddn useisiin yhtdaikaisiin asioihin, ja
taméan perusteella pyritddn muodostamaan kontekstisidonnainen ymmarrys
tilanteesta. (Hirsjdrvi & Hurme, 2001, s. 22-26.)

Laadullinen tutkimus on lisddntynyt kauppatieteissd, silldi my0s
talouseldméd on muuttunut ja monimutkaistunut. Ty on yhd enemman tietotyotd
ja organisaatioiden rakenteet ovat madaltuneet. Ndin ollen tutkimuskenttd ja
kasitteistd6 on muuttunut, ja vaikutteita on haettu muun muassa
yhteiskuntatieteiden puolelta. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, s. 7-9.)
Yleisesti ottaen kvalitatiivinen tutkimus on lisddntynyt Suomessa ihmistieteissa
1970-luvulta ldhtien. Tamén taustalla vaikuttaa ajatus siitd, ettei inhimillista
toimintaa pystytd tdysin selittdmé&an numeraalisin keinoin. (Eskola & Suoranta,
1998, s. 26-32.) Tamén tutkielman aihe on samaan tapaan monitieteellinen sekéa
moniulotteinen ja keskittyy erityisesti ihmisiin.
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Liiketaloustieteen kenttd on jakautunut myos tiedekésityksessd ja tiedon
tuottamisen ymmarryksessd. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on lisdtd
ymmadrrystd mddrdllisen tutkimuksen keskittyessad tilastollisiin tuloksiin.
(Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, s. 16-17.) Tutkimusmenetelman
valintaan liittyy my®os tieteenfilosofisia ldhtokohtia, jotka liittyvat uskomuksiin
tiedon luonteesta ja tiedon saamisesta. Tutkimusongelman lisdksi ndiden
oletusten perusteella tehdddan myos metodologisia valintoja. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara, 2009, s. 129.) Ihmistutkimukseen ja laadulliseen tutkimukseen liittyy
monia tieteenfilosofisia ldahtokohtia, jotka heijastelevat ymmarrystd
ympdroivastd. lhminen ensinndkin ndhdddn monimutkaisena sekd
moniulotteisena, ja ndin ollen kausaalisten suhteiden suora l6ytdminen on
haastavaa. Samaan tapaan todellisuus ndhdaén sosiaalisena sekd subjektiivisena,
ja siksi ei ole olemassa yhtd totuutta. Ndin ollen myos tutkijan oma vaikutus
prosessiin sekd tutkimuksen kontekstuaalisuus huomioidaan tarkasti. (Hirsjarvi
& Hurme, 2001, s. 16-19, 22-24.)

Laadullisen  tutkimuksen  ldhtokohtana on  ajatus  ilmitdiden
subjektiivisuudesta. Ndin ollen tapauksiin syvéallisemmin perehtymalld voidaan
lisatd ymmarrystd ymparistostd. Juuri timéan subjektiivisuuden ymmaértamisen
koetaan tuovan tutkimukselle luotettavuutta. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 28.)
Tassd tutkimuksessa keskitytddn erityisesti tyontekijoiden ndkokulmaan ja
kokemukseen, silld tdmd on tyonantajabrdnddyksen seurausten kannalta
erityisen merkittavad. Juuri tyontekijan ndkokulma vaikuttaa siihen, millainen
on lopputulos. Koska kokemus on keskeisessd osassa tutkimusta, valittiin

menetelmdksi laadullinen tutkimus. Kyseessd on selittdva ja kuvaileva tutkimus
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, s. 138-139).

4.2 Aineistonkeruu

Yksi oleellinen osa tutkimusta on sopivan kohdejoukon valitseminen. Usein
laadullisessa tutkimuksessa pyritddn saamaan harkinnanvarainen néyte, koska
kyseessd ei ole tilastollinen tutkimus vaan tiettyyn aiheeseen syventyminen.
(Hirsjarvi & Hurme, 2001, s. 59.) Taman perusteella sitten valitaan haastateltavat.
Koska tamén tutkimuksen tarkoituksena on ymmartdd julkisen sektorin
organisaatiossa  tyoskentelevid  tyontekijoitd ja  heiddn  késityksiddn
tyonantajamielikuvasta sekd sen merkityksestd heiddn organisaatioon
sitoutumiselleen, valittiin haastateltaviksi julkisen organisaation nykyisid
tyontekijoita.

Laadullista aineistoa voidaan saada haastattelemalla, havainnoimalla tai
valmiista dokumenteista (Patton, 2002, s. 4). Haastattelu on menetelmd, jossa
tutkittavalta suullisesti kysytddan hdnen omista mielipiteistddan (Hirsjarvi &
Hurme, 2001, s. 11). Kun siis halutaan tietdd ihmisen tarkoitusperistd, kysytaan
niistd suoraan hdneltd itseltddn (Eskola & Suoranta, 1998, s. 86). Haastattelu on
ainoa tutkimusmenetelmistd, joilla voidaan pyrkid saamaan tietoa ihmisen
omista ajatuksista ja tulkinnoista. Toisaalta samalla haastattelumenetelman
haaste on juuri sen subjektiivisuus. Sen avulla tietoa saadaan yksilon
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ndkokulmasta (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, s. 105). Tamén tutkielman
tutkimuskysymykset  kuitenkin  liittyvdt nimenomaan tyontekijoiden
kokemuksiin, joten ilmeinen valinta on haastattelututkimus, jonka avulla on
helppo kysyd ihmisten kokemuksista. Haastattelu menetelmédnéa korostaa juuri
ihmisen subjektiivisuutta ja asemaa merkityksen luojana. Haastattelu on myos
erinomainen menetelmd syventdmddn ja selkiyttdimdan ilmiotd, silld se
mahdollistaa muun muassa tarkentavat kysymykset. (Hirsjarvi & Hurme, 2001,
s. 34-35.)

Tdssd tutkimuksessa haastattelut padtettiin toteuttaa puolistrukturoituina
teemahaastatteluina. = Puolistrukturoidussa  haastattelussa  haastattelun
rakennetta on suunniteltu jo etukdteen, mutta se kuitenkin joustaa tarpeen
vaatiessa. Joissain yhteyksissd teemahaastattelua ja puolistrukturoitua
haastattelua on kadytetty synonyymeind (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005,
s. 104), mutta toisissa yhteyksissd ne erotetaan toisistaan (Eskola & Suoranta,
1998, s. 87). Eskola ja Suoranta (1998, s. 87) erottavat ne toisistaan ja toteavat
puolistrukturoidun haastattelun olevan haastattelu, jossa kysymykset ovat
kaikille samat, mutta vastaaminen on vapaata. Teemahaastattelun he
maddrittelevét olevan haastattelu, jossa aiheet on méaaritetty ennalta, mutta valmiit
kysymykset ja jarjestys puuttuvat. Aiheet kdydaan lapi, mutta toteutus vaihtelee.
(Eskola & Suoranta, 1998, s. 87.) Hirsjdrvi ja Hurme (2001, s. 47-48) puolestaan
esittdvdt teemahaastattelun olevan yksi puolistrukturoiduista menetelmistd,
mutta esittdvit sen olevan ldhempand strukturoitua kuin strukturoimatonta.
Tamdn tutkimuksen haastatteluja voidaan kuvata puolistrukturoituina
teemahaastatteluina, silld keskeistd oli juuri teemojen késittely, mutta
haastattelun tueksi oli myots keskeisid kysymyksid, jotka kysyttiin kaikilta.
Teemojen sisdlle jdi kuitenkin mahdollisuus késitelld vapaasti haastattelun
yhteydessd esille tulleita kiinnostavia nakokulmia suunniteltujen kysymysten
ulkopuolelta.

Teemahaastattelut ovat tutkimusaiheeseen sopiva haastattelumuoto, koska
vapaa puhe mahdollistaa haastateltavan todellisiin ajatuksiin ja jopa ylldttaviin
nakokulmiin kasiksi pddsemisen, mutta teemojen avulla saadaan keskustelu
pidettyd tutkimusongelmalle relevanteissa aiheissa. Teemahaastattelun etuihin
kuuluu juuri haastattelumuodon vapaamuotoisuus, jolla voidaan varmistaa, ettd
haastateltavan oma ndkokulma nédkyy haastatteluissa. Samalla teemat takaavat,
ettd kaikkien kanssa kuitenkin kdyd&dan suunnilleen samat asiat ldpi ja pysytdadan
fokuksessa. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 88.) Teemahaastattelu eroaa muista
haastatteluista juuri siksi, ettd se keskittyy kysymysten sijaan teemoihin ja nédin

mahdollistaa haastateltavan ddnen esille nostamisen (Hirsjarvi & Hurme, 2001, s.
48).

4.2.1 Haastattelujen suunnittelu
Haastattelujen suunnittelun tarkoituksena on tehda keskeiset ratkaisut ja paattaa
paélinjoista, ja huolellisella suunnittelulla voidaan pyrkid vahentaméaan

myohempid ongelmia (Hirsjarvi & Hurme, 2001, s. 65). Siksi haastattelurunko ja
haastattelujen  toteutus  suunniteltiin  huolellisesti. = Haastattelurungon
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tarkoituksena on huolehtia siitd, ettd kaikki tarvittava tulee kysyttyd ja
haastattelu etenee sujuvasti (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, s. 108).

Teemahaastattelussa vapaamuotoisuudesta huolimatta pyritdan kuitenkin
kysymédan tutkimusongelman kannalta merkityksellisistd asioista, ja teemat
muodostuvat tamédnhetkisen tiedon pohjalta (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, s. 88).
Haastatteluteemat suunniteltiin aikaisemman kirjallisuuden perusteella, ja
teemat rakentuivat juuri teoriaan tutustumalla (Hirsjarvi & Hurme, 2001, s. 65).
Haastattelurungon muodostus aloitettiin  kirjallisuuskatsauksen perusteella
Hirsjarven ja Hurmeen (2000, s. 67) mallin avustuksella. Kirjallisuuskatsauksesta
etsittiin keskeiset toistuvat teemat, ja timdn perusteella muodostettiin teemoja
varmistaen, ettd kaikki keskeinen tulee mahdutetuksi teemojen sisélle. Teemoja
muodostaessa pyrittiin myds huomioimaan se, ettd ne jadvat riittavan valjiksi,
koska taméa mahdollistaa haastateltavan ddnen kuulumisen (Hirsjarvi & Hurme,
2001, s. 66-67).

Haastattelurunko jaettiin kahteen eri osaan tutkimuskysymysten
perusteella. Ensimmdinen osa késitteli tyontekijdlle merkityksellisid
tyonantajamielikuvan elementtejd ja toinen keskittyi sitoutumiseen sekd
tyonantajamielikuvan elementtien merkitykseen sitoutumiselle. Ndin ollen
teemahaastattelun ensimmadinen osa suunniteltiin aikaisemman
tyonantajamielikuvan elementteihin liittyvéan kirjallisuuden perusteella ja siina
kysyttiin ndiden merkityksesta tyontekijédlle. Esimerkiksi arvot ja johtajuus on jo
kirjallisuudessa havaittu tyonantajamielikuvaan liittyviksi elementeiksi, mutta
nyt tarkoituksena oli ymmairtdd syvemmin tyontekijoiden ajatuksia ndihin
liittyen. Aluksi kysyttiin vapaassa muodossa tytnantajamielikuvalle tarkeiksi
koetuista elementeistd, ja tdmén jdlkeen edettiin kirjallisuuden perusteella
muodostuneisiin teemoihin. Namd tyonantajamielikuvaan liittyvit teemat, joita
haastattelurunkoon sisallytettiin, jakautuivat organisaatiokulttuurin ja yhteison
ulottuvuuteen, henkilostdjohtamisen ja johtamisen ulottuvuuteen sekd
viestinndn ja maineen ulottuvuuteen. Henkilostdjohtamiseen siséllytettiin asiat
liittyen kehittymiseen ja palkitsemiseen. Viestintddn puolestaan sisdllytettiin
sisdinen ja ulkoinen viestintd sekd organisaation yleinen maine. Toisessa
haastattelun osassa kysyttiin tyontekijoiden sitoutumiselle tarkeistd elementeistd
ja huomioitiin kysymyksissdi myos tyontekijin ja organisaation vdilisen
yhteensopivuuden sekéd psykologisen sopimuksen ndakokulmat.

Tamén jalkeen muodostettiin jokaisen teeman alle muutamia keskeisia
tukikysymyksid. Haastattelun laatua voidaan pyrkid parantamaan miettimalla
ennalta jatkokysymyksid sekd keinoja syventdd haastattelua (Hirsjarvi & Hurme,
2001, s. 184). Kysymysten muotoilussa pyrittiin erityisesti huomioimaan
tyontekijan oman ndkokulman korostaminen. Haastattelussa kaytettiin muotoja
kuten “miten koet”, ”sinulle tdrkeitd” ja “sinulle merkityksellisid”.
Teemahaastatteluissa kysymykset ovat ldhtokohtaisesti avoimia (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen, 2005, s. 109). Tatd pyrittiin toteuttamaan muotoilemalla
kysymykset muodossa “kerro...”. Teoriaa haastattelurungon pohjana
hyodynnettdessd on kuitenkin my6s oltava varovaisia, jottei haastattelusta tule
liian helposti ennakoitava ja johdatteleva (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005,
s. 109). Myos tama pyrittiin pitdméaan mielessd haastattelua suunniteltaessa.
Alussa kysyttiin  muutamia kysymyksid liittyen tyontekijoiden omiin
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kokemuksiin tyonantajamielikuvasta ja tyonantajastaan. Lisdksi huomioitiin, ettd
tutkimuskysymykset usein aloitetaan kevyemmilld ja haastavammat
kysymykset jatetdan loppupuolelle. Lopussa kuitenkin kysyttiin vield keventdva
ja kokoava kysymys, joka mahdollisti haastateltavan oman kerronnan ja
haastattelun tdydentdmisen (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, s. 110).

Haastattelurunkoa suunniteltaessa pyrittiin huomioimaan kielivalintojen
merkitys kuten suositeltavaa on (Hirsjarvi & Hurme, 2001, s. 53). Kieli pyrittiin
pitdmddn helposti ymmarrettdvand ja neutraalina sekd valttdmédan liiallista
teoreettista jargonia. Samalla pyrittiin  miettimddn eri sanavalintojen
konnotaatioita ja huomioimaan ne. Haastatteluissa esimerkiksi valittiin
kaytettdvdksi tyonantajamielikuva-termid, silldi se on selkedampi kuin
tyonantajabrandi ja ohjaa ajattelua tyontekijoiden omiin kokemuksiin sekd
mielipiteisiin. Koska kysymykset ovat avoimia, osa niistd saattaa jaada liian
epdselviksi, minkd vuoksi joissain kohdissa kaytettiin useita eri synonyymeja
ymmarryksen lisddmiseksi. Esimerkiksi kdytdnteet voi olla melko epdaselva
késitteend ja tdtd tarkennettiin puhumalla kéyténteistd sekd toimintatavoista.
Alakysymykset luotiin tarvittaessa selkeyttimddn laajempia kysymyksid.
Esimerkiksi organisaatiokulttuuri pilkottiin  arvoihin ja kéytdnteisiin
tarkentavissa kysymyksissd. Tamén lisdksi pyrittiin  huomioimaan, etta
yksittdinen kysymys ei saa olla liian monimutkainen ja sen tulee keskittyd vain
yhteen asiaan (Hirsjarvi & Hurme, 2001, s. 105).

Haastattelurunkoa  suunniteltaessa  kysyttiin ~ myods  ulkopuolista
mielipidettd, silldi useamman mielipiteen voidaan ajatella parantavan
haastattelun neutraaliutta. Lisdksi tehtiin pari esihaastattelua, joiden perusteella
haastattelua kehitettiin. Esihaastatteluissa huomattiin muutamia kysymyksid,
jotka olivat epédselvid ja nditd pyrittiin muokkaamaan. Samalla osa kysymyksistd
oli paallekkdisid, joten haastattelurunkoa tiivistettiin tdmédn perusteella.
Esihaastattelujen perusteella saatiin hyva kuva siitd, miten kysymyksiin
reagoidaan ja kuinka haastateltavat ne mahdollisesti ymmartavit, ja pystyttiin
samalla testaamaan myos kdytannon teknistd toteutusta haastatteluita varten.

4.2.2 Haastattelujen toteutus

Tutkimuksessa haastateltiin  erddn suuren, wuseita tuhansia henkiloitd
tyollistavan, julkisen sektorin organisaation tyontekijoitd. Haastateltavat
kontaktoitiin organisaatiossa yhden yksikon sisdltd tietystd ryhmaéstd. Naitd
asiakastyotd tekevien tiimien tyontekijoitd ldahestyttiin sdhkopostiviestilld, ja
halukkaat ilmoittautuivat haastatteluun sdhkopostitse. Kaikki haastateltavat siis
tekivdt samoja asiakaspalveluun liittyvid tyotehtdvid, mutta eivdt kuitenkaan
kaikki olleet samassa tiimissd. Vaikka kaikki tekivdt samanlaista neuvovaa
tietotyotd, on eri tiimeilld erilaisia osaamispainotuksia. Itse haastattelut
toteutettiin etdyhteyksin Zoomissa ja ne nauhoitettiin. Haastatteluja tehtiin
yhteensd kahdeksan. Suurin osa haastateltavista oli ollut organisaatiossa toissa
jo useampia vuosia (3-6 vuotta), mutta muutama haastateltavista vasta
lyhyemmaén ajan. Lyhyemmaén ajan organisaatiossa olleet kuvasivat kuitenkin
halukkuuttaan jatkaa organisaatiossa. Haastattelut kestivat keskimédarin 40-45
minuuttia. Lyhyin haastattelu oli 37 minuuttia ja pisin haastattelu 59 minuuttia
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pitkd. Haastattelujen pituus vaihteli haastateltavan mukaan, silld jokaiselle
haastateltavalle mahdollistettiin vapaa kerronta ja avoimiin kysymyksiin
vastattiin oman kokemuksen mukaan.

Haastattelutilanteessa pyrittiin huomioimaan tutkijan rooli huolellisesti.
Savy pidettiin rennon keskustelevana, jotta tilanne olisi helposti ldhestyttidva ja
mahdollistaisi vapaan kerronnan, mutta haastattelijan rooli oli kuitenkin
neutraali ja haastateltavien kertomiin reagoitiin neutraaleilla toteamuksilla tai
kysymadlld tarkentavia kysymyksid. Jatkokysymykset ja tarkennukset pyrittiin
tekemididn avoimessa muodossa, kuten “kerro tidstd asiasta lisdd” tai “kerro, mika
vaikuttaa...”. Tarkennuksia tehtiin aina tarpeen tullen ja oletuksia pyrittiin
tekemddan mahdollisimman vahén.

Jos jokin aihe nousi esille keskustelussa, runkoa muokattiin niin, etta
siirryttiin luontevasti tita aihetta késittelevaan osuuteen. Kaikilta haastateltavilta
ei myoskadan kysytty kaikkia kysymyksid, silld haastateltavat saattoivat vastata
naihin hyvinkin laajasti jo toisten kysymysten aikana. Jokaiselta kysyttiin myos
runkoon kuulumattomia lisdkysymyksid, jos vastauksessa jokin jdi avoimeksi.
Jos haastateltava kertoi esimerkiksi hdnelld olevan tietynlainen tunne asiasta,
pyydettiin miettimédan, mistd tdimd johtuu tai jos haastateltava kertoi pitavansa
esimerkiksi arvoja tdarkednd, pyydettiin tarkentamaan, mitkd arvot ovat hdnelle
tarkeitd. Ndin padastiin syvemmiaille taustoihin ja haastateltavan kokemuksiin.

Haastattelujen aikana esimerkiksi organisaatiokulttuuria koskeva kysymys
osoittautui  haastavaksi, ja moni pyysikin = tarkentamaan, mitd
organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan. Kysymys oli tarkoituksella jdtetty laajaksi,
jotta péddastdisiin kiinni haastateltavan omaan ajatteluun organisaatiokulttuurin
tarkeistd elementeistd eikd ohjattaisi liikaa. Tamd kysymys jdi kuitenkin
haastateltaville liian epdselvéksi, ja aikaisemmin suunnitelluille tarkentaville
kysymyksille tuli tarvetta. Ndin ollen haastateltavilta kysyttiin erikseen arvoista
ja toimintatavoista tai heiddn pyynnostddn organisaatiokulttuuri médriteltiin
arvoina ja toimintatapoina. Toisaalta muissa kysymyksissd taas tuli
haastateltavien kerronnassa esille organisaatiokulttuuriin liittyvia asioita.

Aineiston maaran riittdvyyden arviointiin laadullisessa tutkimuksessa on
ehdotettu saturaatiota eli kylldisyyttd. Télld tarkoitetaan sitd, ettd aineisto on
alkanut toistamaan itseddn ja uudet haastateltavat eivit tuo endd uutta tietoa
tutkimusongelman kannalta. Voidaan siis ajatella, ettd tdssd vaiheessa teorian
muodostamiselle oleellinen tieto on jo saatu. (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, s. 99.)
Tama toteutui haastattelujen aikana.

4.3 Sisdllonanalyysi ja sen toteutus

Aineiston analysointi toteutettiin laadullisena sisdllonanalyysind. Kyseessd on
systemaattinen menetelmd, jonka tarkoitus on kuvata aineiston sisdltoa.
Tarkoituksena on siis tiivistdd aineistoa ja 1oytdd siitd tutkimuskysymyksille
oleelliset osuudet. Tarkoituksena on kuitenkin antaa myos yksityiskohtainen
kuvaus. Sisdllonanalyysin tavoitteena on siis kuvata aineistoa kattavasti, mutta
kuitenkin tiivistetyssda muodossa. (Schreier, 2013.) Tutkimuksen tarkoituksena
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on ymmadrtadd tyontekijoille tarkeitd tyonantajamielikuvan elementtejd ja tillaisen
systemaattisen analyysin avulla ndmad loydetddn haastatteluaineistosta
tehokkaasti.

Laadullinen sisdllonanalyysi voidaan toteuttaa joko aineistoldhtoisesti,
teorialdhtoisesti tai teoriaohjaavasti. Todellisesti aineistoldhtoistd analyysid on
kuitenkin haastava toteuttaa, ja on jopa argumentoitu sen olevan mahdotonta.
Tamd argumentti juontaa juurensa ajatuksesta, ettei tdysin objektiivista tietoa
voida saavuttaa ja tutkimusasetelma sekd menetelmdt itsessddn vaikuttavat
lopputuloksiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 109). Tama voidaan ndhdéa keskeisend
ndakokulmana tdssd tutkimuksessa, silld teemahaastattelu, jossa teemat
pohjautuvat aikaisempaan kirjallisuuteen, ohjaa haastattelussa késiteltyjd aiheita
vapaamuotoisuudestaan huolimatta ja ndin ollen aineiston sisdltod. Kuitenkin on
my0s suositettu, ettd ainakin joiltain osin analyysi olisi aineistoldhtdinen, jotta
kaikki aineiston osat tulisi kasiteltyd (Schreier, 2013). Ndin ollen tédtd analyysid
voidaan kuvata teoriaohjaavaksi analyysiksi. Analyysissd oli siis
teoriakytkentojd, vaikka se pohjasi vahvasti aineistoon. Analyysin tarkoitus ei
kuitenkaan ollut varsinaisesti testata tietoa vaan tuoda uusia ndkokulmia
ymmadrtden aikaisemman tiedon vaikutus. Analyysi siis aloitettiin
aineistoldhtoisesti, mutta myohemmin tuotiin mukaan teoreettinen viitekehys
nditd 1oydoksid jasentdamaan. (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, s. 109-110.)

Haastattelut litteroitiin melko lailla sanasta sanaan, jotta koko
ajatuskokonaisuus tulee varmasti huomioitua. Tdytesanat sekd muut vastaavat
ylimédardiset lausahdukset jatettiin kuitenkin pois, eiké litteraatissa huomioitu
taukoja, d@dnenpainoja tai muita vastaavia. Litteraateista jdtettiin pois myos
kerrontaa, joka sisdlsi tunnistettavia tietoja, ja ndmd kuvattiin sulkuihin tyyliin
”(kertoo eldmaéntilanteestaan liittyen...)”. Litteroitua tekstid haastateltavien
vastauksista muodostui yhteensd 34 sivua fontilla Calibri fonttikoossa 12
rivivalilld yksi. Yksi haastattelu oli keskimddrin reilu nelja sivua pitka
litteroituna. Pisin yksittdinen haastattelu oli litteroituna viisi ja puoli sivua ja
lyhyin  kolme. Haastattelut litteroitiin mahdollisimman pian itse
haastattelutilanteen jdlkeen, jotta se olisi mahdollisimman hyvin muistissa.
Kaikki haastattelut litteroitiin muutaman pdivan sisdlld haastatteluista.

Aineiston analysointi aloitetaan aina tutustumalla aineistoon huolellisesti.
Tarkoituksena on kdydd koko aineisto systemaattisesti lapi huomioiden
tutkimuskysymykset. Ndin ollen minimoidaan omien oletusten vaikutus
analyysiin. (Schreier, 2013.) Analyysi siis aloitettiin tutustumalla aineistoon
huolellisesti, vaikka aineisto oli jo hyvin tiedossa litterointien jdlkeen. Keskeinen
vaihe analyysissd on luoda kehys. Usein tdméd vaihe suositellaan tehtdvéksi
aluksi vain osalla materiaalista, ja ndin voidaan valttda liiallista kuormitusta.
Tarkoituksena on 16ytdd aineistosta kiinnostavia aiheita, joista halutaan lisdd
tietoa. (Schreier, 2013.) Tassd tutkimuksessa kadytettiin koko aineistoa tdssd
vaiheessa, silld aineiston maadrd oli hallittavissa. Tosin analyysi toteutettiin
kahdessa osassa. Ensin analysoitiin tyonantajamielikuvan tarkeitd elementtejd ja
tdmdn jdlkeen sitoutumiseen yhteydessd olevia elementtejd. Aineistoldhtdinen
sisdllonanalyysi aloitetaan pelkistdmalld aineisto (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, s.
123). Aineistosta korostettiin eri vareilld keskeiseksi koettuja sisdltoja eli
tutkimuskysymysten kannalta mielenkiintoiset asiat. Tamdn tutkimuksen
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tutkimusongelmien n&kokulmasta keskeisid ovat ajatuskokonaisuudet.
Yksittdiset sanat tai lauseet voisivat jddda liilan suppeiksi, kun pyritdan
ymmartdméddan laajempaa kokonaisuutta. N&din ollen pyrittiin 16ytamadan
haastatteluista ajatuskokonaisuuksia ja merkitsemddn niitd. Yksittdinen kohta
voi pitdd sisdllddn myo6s useamman ajatuskokonaisuuden.

Tamén jdlkeen yhdistettiin ndméa listaksi ja ldhdettiin tarkastelemaan
sisdltvd ja vertailemaan sitd. Samalla tiivistettiin laajoja kokonaisuuksia
tiiviimmiksi sisdltod kuvaaviksi lausahduksiksi, mikd auttoi myo6s vertailussa.
Jokainen aineiston relevantti sisilto tulee kategorisoida jotenkin. Tekniikaksi
valittiin liittdiminen. Ndin I6ydettdessd uusi mielenkiintoinen kohta tarkistetaan,
kuuluiko se jo johonkin kategoriaan vai pitdaako sille luoda uusi kategoria, ja tata
toistetaan niin pitkddn, ettd uusia relevantteja teemoja ei endd ole jdljella.
(Schreier, 2013.) Tamé&n perusteella muodostui ryhmid ja ndistd ryhmistd taas
suurempia ryhmid. N&din muodostui alakategorioita sekd mydhemmin
yldluokkia ja pddluokat. Samalla kategorioille mietittiin mahdollisimman
tarkkoja ja kuvaavia nimid. Loppupuolella pddluokkia luotaessa tarkasteltiin
myos tuloksia teoreettisen viitekehyksen puitteissa ja tulokset jaettiin
instrumentaalisiin ja symbolisiin elementteihin. Alaluokat muodostuivat
kuitenkin aineistoldhtoisesti. (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, s. 124-126.)

Tdtda prosessia on kuvattu taulukossa 3. Taulukossa on kuvattu
analyysiprosessia liittyen tyonantajamielikuvalle tadrkeisiin elementteihin.
Taulukossa ndkyy, minkd tyylisid osuuksia aineistosta on korostettu
kiinnostavina sekd esimerkkejd siitd, miten niiden sisdltd on tiivistetty
alakategorioiksi. Myos alakategorioiden yhteys yldkategorioihin nakyy
taulukossa.  Yldkategorioiksi  analyysissi =~ muodostuivat turvallisuus,
kehittymismahdollisuudet, monipuolinen palkitseminen, merkityksellisyys sekd
tyontekijaldhtoisyys. Luotettavuus ja vakaus luokiteltiin turvallisuuden
yldkategorian alle. Turvallisuuden késitteeseen paadyttiin, koska turvattomuus
liittyy usein nimenomaan epdavarmuuteen ja luotettavuus sekd vakaus poistavat
tatd epavarmuutta. Koulutus, uramahdollisuudet ja monipuolisuus luokiteltiin
kehittymismahdollisuuksiksi, koska kaikki ndistd mahdollistavat uuden
oppimisen ja uusien taitojen saamisen. Monipuolisen palkitsemisen alle kuuluu
sekd taloudellisia ettd aineettomia palkitsemisen muotoja. Palkitsemista ovat
toimet, jotka osoittavat kiitosta tyontekijdlle, ja monipuolisen palkitsemisen
nimikkeeseen p&dddyttiin, koska keinot, joilla osoittaa kiitollisuutta, olivat
haastattelujen perusteella moninaisia. Merkityksellisyyteen luokiteltiin tyon
tairkeys sekd organisaation vastuullisuus, koska kyseessd on arvoihin ja
moraaliin liittyvid aiheita. Tyontekijdldhtoisyyteen sisdllytettiin joustavuus, tuki,
vaikuttamismahdollisuudet sekd avoimuus, ja kdsitteeseen tyontekijdlahtoisyys
paddyttiin, silld kyseessd on tyontekijoiden tarpeiden ja toiveiden
huomioimiseen liittyvid elementteja.

Analyysi tyonantajamielikuvan yhteydestd sitoutumiseen puolestaan
aloitettiin tarkastelemalla, mitkd tyonantajamielikuvan elementit nayttaytyivit
merkityksellisend tyontekijoiden sitoutumiselle. Sitoutumista koskevista
vastauksista 1oydettiin kaikkia tyonantajamielikuvalle tarkeitd elementtejd, joten
taman jdlkeen tarkasteltiin sitoutumisen taustalla olevia syitd teoreettisen
viitekehyksen eli psykologisen sopimuksen teorian sekd yksilon ja organisaation
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yhteensopivuuden teorian puitteissa. Esimerkiksi, jos haastateltava mainitsi
tyopaikan vakauden vaikuttavan positiivisesti sitoutumiseensa, tarkasteltiin
vastausta laajemmin. Ndin havaittiin, ettd haastateltava koki pystyvansd
sitoutumaan organisaatioon, koska hinelld oli kasitys organisaation
mahdollisuudesta sitoutua hdneen. Ndin ollen pd&dteltiin, ettd psykologisen
sopimuksen teoriasta tuttu vastavuoroisuuden kokemus on tdrkedd
sitoutumiselle. Vastaavaan tapaan, jos haastateltava kertoi esimerkiksi
merkityksellisyyden olevan sitoutumisen kannalta tarkedd, tarkasteltiin taman
taustasyitd. Tamdn taustalla havaittiin olevan kokemus siitd, ettd omat sekd
organisaation arvot sopivat yhteen ja ndin tyossd ja tyopaikalla pddstddan
toteuttamaan itselleen tarkeitd asioita. Ndin ollen yksilo kokee sopivansa yhteen
organisaation kanssa. Nd&din haastattelujen ja teoreettisen viitekehyksen
perusteella 16ytyi selittdvid asioita tyonantajamielikuvalle tdrkeiden elementtien
ja sitoutumisen valiltd. Lisdksi haastatteluvastauksista tunnistettiin eri
sitoutumisen syitd Meyerin ja Allenin (1991) teorian puitteissa.

Myohemmin palattiin vield uudelleen aineistoon lukemaan sitd ja
varmistamaan kategorisointia seka tarkistettiin, onko jotain jadnyt kasittelematta
tai huomaamatta. Analyysi kannattaa toistaa uudelleen hieman myshemmin ja
joskus analyysiprosessi vaatii useamman iteraation. Lopuksi tarkistettiin vield,
ettei kategorioissa ole pdillekkdisyyksid. Kategoriat tulee myos maéadritelld ja
selittdd auki, jotta ymmarretdan, millaista sisdltod niihin kuuluu (Schreier, 2013).
Namaé selitykset on kirjoitettu auki tuloksiin, ja apuna on kédytetty otteita
haastatteluista.
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Taulukko 3 Esimerkki analyysiprosessin etenemisestd ja redusoinnista

Lainaus

Alakategoria

Ylidkategoria

Mi oon jotenkin aina ajautunu semmosiin aika isoihin
organisaatioihin, mitkd on luotettavia ja oon tienny, ettd sielli
huolehditaan tyontekijistd. M en tiid, onko ne tietosia, mutta
nyt kun kysyit, niin ei oo ikind tarvinnu miettii jotain omia
oikeuksia, esimerkiks onko lounaaseen, tydterveyteen, lomiin,
taukoihin. Puolin ja toisin semmosta luottamusta arvostan
ilmeisesti, kun oon sellasia toiti aina hakenu. H1

Vakautta, ei oo mitenkiin hirveen tuulisia nimd tyotehtivit. Ei
00 mitiin yt:td, jos vakaus on se, mitd etsii. H6

Luotettavuus

Vakaus

Turvallisuus

Mutta arvostan kylla, etti on koko ajan se tieto, etti sitten, kun
on niitd resursseja itelld, niin on myds niiti ovia auki ja
koulutusmahdollisuuksia niin sisdlld, kun sitten... etti on
ymmirtidkseni aika helppo ottaa opintovapaata. On semmonen
oman eldmin hallinnan tunne sielld taustalla, ettd voi itse nyos
vaikuttaa, jos haluan kehittyi ja laajentaa osaamista. Se on kiva
tunne siellii taustalla, ettd ei ole sidottu vain tihin. H1

Joo se on kylli kanssa tosiaan tirkee. Mikin haluan...tykkiisin
tehdi tddlld uraa, mutta en olla pelkdstdiin, missi md nyt oon,
tissi asemassa. Ja tuntuu, etti se olis mahdollista. Ja se on tosi
tirkee. Tddlld on semmonen olo, ettd md voin jatkuvasti kehittidi
itteeni ja mun tydtehtivit monipuolistuu. H4

M luulen, etti se aikakausi on vihin menny, missi joku tyytyisi
samoihin tehtdviin vuosi tolkulla, etti nuoremmat sukupolvet
kaipaa vaihtelua, etenemismahdollisuutta, variaatiota niihin
tehtiviin. Sitd, jos meinaa pysyd mielenkiintosena tyonantajana,
niin sitd olis pakko pystyy tarjoomaan. H6

Koulutus

Uramahdollisuudet

Monipuolisuus

Kehittymismahdollisuudet

Kylli se on tirkee, etti on tyosuhde-etuja ja sielti tirkeimpind
tydterveys ja litkuntasetelityyppinen. Se on kylli kanssa
semmonen tirkee. Se on tosi monella tyonantajalla nykydiin, ja
sitten niitd voi verrata, missi ois parhaat. Kylli se kertoo mun
mielestd siitd miten... Kertoo just siitd, etti tyontekijoihin
panostetaan, niiden hyvinvointiin panostetaan. H4

Sanotaanko, etti hyvi palaute on aina hyvd asia. Se on mukavaa
ja se on siti palkitsemista, miti toivois, ettd ite osaa kiyttid, ettd
esihenkilo osaa kiyttid. Etti itekin sais palautetta joskus.
Asiakkailta sitd saadaan molempiin suuntiin, mutta valtaosa
siitd on aina kumminkin positiivista. Se on mun mielesti ehki se
tirkein palkitsemisen muoto. H3

Taloudelliset edut

Aineeton palkitseminen

Monipuolinen
palkitseminen

M tykkdcn tehdd toiti ihmisten kanssa, ja toisaalta, kun pystyn
auttamaan ihmisid ja edistamdin ihmisten hyvinvointia, se on
tirkeetd. H7

" Tiirked tehtivi sanoisin, etti se on se vahvuus. Nimenomaan ne
arvot ja se perimmiinen tehtivd koko organisaatiolla. ” H6

Térked tyo

Vastuullinen organisaatio

Merkityksellisyys

Tyonantaja tulee vastaan ja joustaa erilaisissa elimdntilanteissa.
Oon  niin  omassa kun tyokavereiden tapauksissa... on
huomannu, miten hienosti tyénantaja joustaa. Esimerkiksi, jos
on pienid lapsia, niin voi tyoaikaa vihin muokata sen mukaan.
Sama, jos on vaikka tyossijaksamisen kanssa tai jotakin muuta
semmosta, mitd pitid ottaa huomioon, niin oma kokemus on se,
ettd tyonantaja pyrkii niissi parhaansa mukaan kaikkien
sddntojen ja lakien puitteissa joustamaan niin paljon, kun sit
tarve on, jotta tyontekiji viihtyis ja pystyis tekemdiin
mahollisimman hyvin tyotd. H1

Meilli on tukea, johon voi olla yhteydessi, ja sieltd saa aina tukea
ja neuvot ja ohjeet. Se on kaikkein parasta tissi tyopaikassa. H7

Sellanen, etti saa itsekin oman dinensdi kuuluviin ja kuullaan ja
ymmirretiin myos sitten niissi tilanteissa, mitd ihan tavallisella
rivityontekijilli on. Siind semmonen kiteytyminen, miti md aina
toivoisin l6ytyvin vihintdidin. H2

Tosi lipindkyuvid toimintaa ja sitten, kun jotakin tapahtuu tai on
pinnalla, siiti keskustellaan avoimesti ja ihan livend, vaikka mun
tiimin kanssa, mutta myds intrassa ja samoin tulee kaikkia
tiedotteita koko ajan. Siiti tulee hyvi olo, etti ei koko ajan tarvi
ite olla selvittimissd ja kaivaa jostakin piilosta asioita. H4

Joustavuus

Tuki tyopaikalla

Vaikuttamismahdollisuudet

Avoimuus tyopaikalla

Tyontekijdlahtoisyys
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Tyonantajamielikuvalle tirkeit elementit

Sisdllonanalyysin perusteella aineistosta tunnistettiin tyontekijoille tarkeitd
tyonantajamielikuvan elementtejd yhteensd viisii. Naméd elementit ovat
turvallisuus,  kehittymismahdollisuudet, = monipuolinen  palkitseminen,
merkityksellisyys ja tyontekijaldahtoisyys. Aikaisemman tutkimuksen perusteella
ndmd jaettiin vield instrumentaalisiin ja symbolisiin elementteihin.
Instrumentaaliset elementit ovat enemmin objektiivisesti arvioitavissa, ja
symboliset puolestaan liittyvdt enemmdn yksilon omaan identiteettiin ja
psykologisiin tarpeisiin (Backhaus & Tikoo, 2004; Lievens, 2007). Tamé&n
perusteella  instrumentaalisiin ~ elementteihin  jaoteltiin  turvallisuus,
kehittymismahdollisuudet sekd monipuolinen palkitseminen ja symbolisiin
puolestaan enemman yksilon psykologisiin tarpeisiin liittyvat merkityksellisyys
sekd tyontekijdldhtoisyys. Toisaalta monet instrumentaaliset ja symboliset
elementit voivat liittyd yhteen. Esimerkiksi palkitseminen voi myo6s rakentaa
identiteettia =~ ja = kokemusta  itsestd  tyontekijand, kuten = myo0s
kehittymismahdollisuudet.

Kaikissa haastatteluissa esille tuli sekd instrumentaalisia ettd symbolisia
elementtejd ja kaikki haastateltavat pitivdt erilaisia instrumentaalisia seka
symbolisia elementteja merkityksellisina oman organisaation
tyonantajamielikuvalle. Haastatteluissa kuitenkin korostuivat erityisesti
merkityksellisyyden ja tyontekijdldhtoisyyden teemat eli symboliset elementit.
Jokainen haastateltava toi haastatteluissaan ndmé teemat jollain tavalla esille.
Vastauksissa liittyen instrumentaalisiin elementteihin sen sijaan oli enemman
hajontaa, ja tyontekijoiden késitykset ja kokemukset esimerkiksi palkitsemisesta
sekd kehittymismahdollisuuksista vaihtelivat. Instrumentaalisista elementeista
eniten haastatteluissa korostui turvallisuus, ja tama tuli kaikkien haastateltavien
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puheissa jollain lailla esille. Kuviossa 2 on esitetty tyontekijoille tarkedt
tyonantajamielikuvan symboliset ja instrumentaaliset elementit.

Instrumentaaliset

Symboliset elementit

elementit

(Turvallisuus (Merkityksellisyys
*Luotettavuus e Tarked tyo
—| *Vakaus — | *Vastuullinen
organisaatio
. \.
fKehittymjsmahdollisuudet (Tybntekijéiléihtt‘)isyys
*Koulutus *Joustavuus
—| *Uramahdollisuudet — *Tuki tyopaikalla
*Monipuolisuus ¢ Vaikuttamismahdollisuudet
L \.* Avoimuus tyopaikalla
(Monipuolinen palkitseminen
*Taloudelliset edut
—| *Aineeton palkitseminen

\.

Kuvio 2 Tydnantajamielikuvalle tirkedt elementit

5.2 Instrumentaaliset elementit

Haastattelujen perusteella instrumentaalisia elementtejd olivat turvallisuus,
kehittymismahdollisuudet sekd monipuolinen palkitseminen. Turvallisuus
koostuu haastattelujen perusteella luotettavuudesta ja vakaudesta. Turvallisuus
on aikaisemmassa kirjallisuudessa luokiteltu instrumentaaliseksi elementiksi
(Ito, Brotheridge & McFarland, 2013) kuten my6s vakaus (Lievens, 2007), jonka
tdssd  tutkimuksessa  ndhdddn  rakentavan  turvallisuutta.  Myo0s
kehittymismahdollisuudet ja palkitseminen on kirjallisuudessa esitetty
instrumentaalisina elementteind (Lievens, 2007). Kehittymismahdollisuudet
koostuivat ndiden haastattelujen perusteella monipuolisuudesta, koulutuksesta
ja uramahdollisuuksista. Osaamisen ja kokemuksen kartoittamisen voidaan
ndhdé edistdavan tyollistymis- tai etenemismahdollisuuksia myShemmin, mita
voidaan pitdd instrumentaalisena etuna. Ndin ollen tdmd luokiteltiin
instrumentaaliseksi elementiksi. Palkitsemista puolestaan, etenkin rahallista
palkitsemista, on helppoa mitata ja arvioida. Haastattelujen perusteella
palkitseminen koostuu sekd taloudellisista ettd aineettomista eduista.
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Seuraavaksi tarkastellaan niitdi haastatteluissa esille tulleita instrumentaalisia
elementtejd tarkemmin.

5.2.1 Turvallisuus

Turvallisuus tyontekijoiden kuvaamassa tyonantajamielikuvassa koostui
kokemuksesta organisaation luotettavuudesta sekd vakaudesta. Luotettavuuden
kokemusta kuvasti ajatus siitd, ettd asiat sujuvat sovitulla tai odotetulla tavalla
organisaation kanssa toimittaessa. Vakauteen puolestaan liittyi ajatus
selkeydestd sekd jatkuvuudesta tyopaikalla.

Haastattelujen aluksi haastateltavat kuvasivat syitdadn hakeutua kyseiseen
organisaatioon ja julkiselle alalle toihin. Naissd vastauksissa ndkyi selvasti
mielikuva julkisen alan organisaation sekd suuren organisaation
luotettavuudesta tyonantajana. Taustalla vaikutti ajatus siitd, ettd organisaatio on
tunnettu ja sen toimintaa seurataan. Osa toki kertoi ajautuneensa julkiselle alalle
vahingossa tai kyseiseen organisaatioon eldméntilannemuutosten kautta.
Organisaation koettu luotettavuus tuli kuitenkin kaikissa haastatteluissa jollain
tavalla esille. Taméd taustaoletus suuren julkisen alan organisaation
luotettavuudesta ndkyy hyvin erddn haastateltavan vastauksesta, jossa verrataan
kasitystd julkisen sektorin luotettavuudesta kokemukseen yksityisen sektorin
luotettavuudesta.

Tietysti aina vdhdn julkinen sektori, ettd ois luotettavampi tyonantaja, kun yksityinen, ja
itelld oli myos yksityiseltd vdhdn huonompia tyokokemuksia. Tdd on mun ihan
ensimmadinen julkinen tyonantaja, missd mé oon toissa. Tiesin, ettd iso toimija, et sielld on
paljon ihmisid toissé ja sitd silld lailla valvotaan. Niin tiesi, ettd se on semmonen luotettava.
(H4)

Vastaava mielikuva isoista sekd julkisen sektorin organisaatioista ndkyi myos
muiden haastateltavien vastauksissa. Tyontekijdt kokivat luotettavuuden olevan
sitd, ettd tyonantaja hoitaa tyosuhteeseen liittyvit perusasiat hyvin. Ndin ollen
esimerkiksi palkanmaksun, lomien sekd tyoterveydenhuollon hoitumisesta ei
tarvitse murehtia, vaan ndma toteutuvat sujuvasti.

M4 oon jotenkin aina ajautunu semmosiin aika isoihin organisaatioihin, mitkd on
luotettavia ja oon tienny, ett4 sielld huolehditaan tyontekijdstd. M4 en tiid, onko ne tietosia,
mutta nyt kun kysyit, niin ei oo ikind tarvinnu miettid jotain omia oikeuksia, esimerkiks
onko lounaaseen, tydterveyteen, lomiin, taukoihin. Puolin ja toisin semmosta luottamusta
arvostan ilmeisesti, kun oon sellasia toitd aina hakenu. (H1)

Ehki semmonen tunnettavuus tuo itselleni aina semmosta turvallisuutta sen suhteen, etti
voi luottaa siihen, ettd esimerkiks nidd palkka-asiat hoituu, ja sit semmoset muutkin
perusjutut ei oo niin hirveen kiven alla lihtokohtaisesti. Se ehka itsedni vetdd puoleen, kun
sitten taas ndilld pienemmilla toimijoilla, missd se joskus voi olla jotain muutakin. (H2)

Organisaatio on aina ollu... ma arvostan kuitenkin semmosta, jos nyt sitten se tarkottaakin
jayhédd byrokratiaa, niin se tarkottaa usein myos semmosta, ettd palkka tulee ajallaan, lomat
kertyy. Semmonen, mitd monesti kuulee tarinoita yksityiseltd sektorilta, et jad palkkoja
maksamatta ja suhde esihenkiloon on jotenkin vadhintddnkin ongelmallinen. Ne kylld
loistaa poissaolollaan. (H3)
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Luotettavuuden mielikuvaan haastattelujen perusteella vaikutti tyonantajan
velvollisuuksista huolehtimisen lisdéksi my0s organisaation yleisen toiminnan
koettu luotettavuus. Tamankin taustalla heijastui kdsitys siitd, ettd julkisen alan
toimija on yleisesti luotettava. Haastateltavat kokivat myds, ettd organisaatio
hoitaa lakisddteistd tehtdvadansd hyvin ja on onnistunut toimimaan luotettavana
osana julkista sektoria. Haastatteluissa korostui se, ettd organisaation tehtdava on
lakisddteinen ja julkiselle sektorille ominaisesti toiminta perustuu lakiin, mikd
rakentaa luotettavuuden mielikuvaa, koska asiat hoituvat lain puitteissa joka
kerta samalla tavalla kaikille reilusti.

Mutta mé voin huoletta pitdd annettuna sitd, ettd tdima on ainakin lakien mukaan menevéaa
ja tdimé&n on pakko olla reilua, koska laki on kaikille sama. Se on mulle tdrkee asia. Se on
semmonen, mikd tuo sen varmuuden, etti mun ei tarvi ihan hirveesti vatuloida sen
arvoasian kanssa. Koska sitten kaikki tasavertaisuudet ja tasa-arvosuudet kaikki
timmaoset, ne tulee annettuna, koska ne on laissa. Ja kaikki moninaisuus, ne on tirkeiti.
(H3)

Organisaatio mun mielestd hyvin suorittaa sitd lakisddteistd tehtdavaa. (H5)

Mut jos ajatellaan tillasta yleistd [mielikuvaa], niin kylldhédn t44 on kuitenkin timmosta
julkishallinnon ja yhteiskunnan perustoimintaa, ja kylld organisaatio on mun mielestd aika
hyvin on onnistunu siind, ettd se on semmosena luottamusta heréttdvana elimend. (HS8)

Haastatteluissa ndkyi myos, ettd mahdollinen ulkopuolinen negatiivinen puhe
mediassa, yleisessd keskustelussa tai asiakkaiden puolelta ei vaikuta
haastateltavien mielikuvaan tytnantajastaan, koska organisaatioon luotetaan.
Haastateltavat kokivat organisaatiolla yleisesti olevan kaksijakoinen maine, silld
myos tyytymattomyyttd julkisia palveluita kohtaan on havaittavissa yleisessa
keskustelussa. Osa haastateltavista kertoi kokevansa, ettdi monesti vain
negatiiviset kokemukset nousevat esille julkisuudessa, vaikka iso osa asioista
sujuu mallikkaasti. Taman luottamuksen sdilymisen taustalla heijastui tuntemus
organisaation toiminnasta ja sen perusteista. Tyontekijdt tiesivédt toiminnan
perustuvan lakiin ja kokivat sen ndin ollen olevan reilua. Tdssdkin korostui
lakiperusteisuus. Henkilokohtainen kokemus luotettavuudesta siis vaikuttaisi
vahentdvan muualta kuultujen kokemusten vaikutusta mielikuvaan.

No ei tdlld hetkelld [vaikuta ulkoinen keskustelu]. Koska ite tiian, miten tyonantaja toimii
ja mitd kaikkee tadlla on. Niin ei sit vaikuta. Yleensa sit vaan koittaa, jos tulee sellanen
tilanne, missd on niitdi minun mielestd v&drid ndkemyksid ehkd tai viddrdd tietoo
organisaatiosta, niin sit vaan koitan keskustella ja kertoo. (H1)

Ei sillain oo koskaan hiirinny, koska sitten taas ndimd hommat, kun ne on niin selkeesti
lakisééteisid. Laki ohjaa. Ehkd se mielikuva, muiden muodostama, voi olla negatiivinen,
mutta kun ne aina kuitenkin perustuu suurempaan tarkotukseen; lakiin tai muihin
madrayksiin. Niin ne pehment&é sitd muiden mielikuvaa. (H3)

Toinen turvallisuuden mielikuvaa rakentava elementti haastattelujen perusteella
oli kokemus tyosuhteen vakaudesta. Vakauden mielikuvaa rakensivat
organisaatiotason asiat. Haastatteluissa kuvattiin esimerkiksi sitd, ettei
tyonantajan taloudellisesta tilanteesta ja siitd onko tyotd tai muista yllattavistd
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organisaatiotason muutoksista tarvitse murehtia. Haastateltavilla oli luottamus
tyosuhteen jatkuvuuteen, ja organisaation koettiin olevan ennustettavissa.

Vakautta, ei oo mitenkéén hirveen tuulisia ndma tyotehtavit. Ei oo mitddn yt:td, jos vakaus
on se, mitd etsii. (H6)

Organisaatio itsessddn koettiin vakaaksi, mutta erityisesti tyonkuvaan liittyvét
elementit rakensivat mielikuvaa vakaudesta. Itse tyonkuva koettiin monilta osin
vakaaksi. Erds haastateltava esimerkiksi kertoi, miten tirkeda hianelle on se, ettd
on kuukausipalkka ja tyon lopputulos ei riipu esimerkiksi omasta luovuudesta.
Haastateltavat kuvasivat, ettei tarvitse peldtd ylldttavid tyonkuvan muutoksia.
Lisdksi tyoajat ja tydonkuva olivat haastateltavien mukaan selkeitd ja
haastateltavilla oli kokemus siitd, ettd he tietdvit koko ajan, miten toimitaan ja
mikéd on heidédn vastuullaan, eika yllatyksia tule.

Ty6 on ollukin sitd [mitd tyopaikkailmoituksessa luvattiin] eikd yhtikkida muutettu
tyonkuvaa. Pysyvyys siind ja jatkuvuus tyonkuvassa on hyvé asia. Pidén sitd kylld hyvana.
(H3)

Onhan téssd tietty turva. Tad tyo on hyvin selkedd, tarkasti madariteltyd. Ei oo semmosta
hirveetd vastuuta. (H5)

Tyonkuvassa sama asia ehkd, kun mikad ndissd kaikissa muissa tulee esiin, et tavallaan
selkeys siind, mitd se tyonkuva on. Mitd mun kuuluu tehdd missikin hetkessa. (HS8)

Haastattelujen perusteella oli myos tunnistettavissa asioita, jotka vaikuttavat
tyonantajamielikuvan taustalla eli rakentavat sitd. Kokemusta luotettavuudesta
haastattelujen perusteella muokkasi erityisesti yleinen mielikuva julkisesta
sektorista sekd oman tyonantajan tehtivd ja oma tyonkuva. Vakauden
kokemuksen taustalla vaikuttivat lisdksi erityisesti tyonkuvaan liittyvit asiat.
Tyonkuvan on aikaisemminkin ehdotettu olevan tytnantajamielikuvan
rakentaja, koska juuri tyon tekemisestd koostuu tyontekijan pdivittdinen
kohtaaminen organisaation kanssa (Alshathry, Clarke & Goodman, 2017).

5.2.2 Kehittymismahdollisuudet

Haastattelujen perusteella kehittymismahdollisuudet olivat tyontekijoille tarked
instrumentaalinen elementti tyonantajamielikuvassa.
Kehittymismahdollisuuksissa ei kuitenkaan korostunut eteneminen, vaikka
muutama haastateltava ndistd mainitsi, vaan nimenomaan monipuoliset
mahdollisuudet tehdd erilaisia asioita ja oppia uutta sekd kehittdd omaa
osaamistaan.

Yleisesti ottaen haastateltavat arvostivat mahdollisuuksia kouluttautua ja
ndin kehittyd. N&in ollen koulutukseen panostaminen koettiin tdrkedna.
Haastateltavat kaipasivat panostuksia riittdvdaan koulutukseen ldapi tyosuhteen
sekd valmentavaa otetta. Organisaation koettiin arvostavan osaamista, ja
erityisesti perehdytys sekd tyotehtdviin liittyva koulutus koettiin kattavaksi ja
hyvidksi, mikd rakensi positiivista mielikuvaa. Tyontekijoilld oli luottamus
omaan osaamiseensa, ja erityisesti tdméd koettiin positiivista mielikuvaa
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rakentavaksi asiaksi. Osa haastateltavista toi lisdksi positiivisena asiana esille
sen, ettd tyontekijoiden riittdvastd osaamisesta pyritddn jatkuvasti huolehtimaan.
Esimerkiksi esihenkilon kanssa kaytdavat saannolliset keskustelut tyon
sujumisesta ndhtiin panostuksina tyontekijoiden osaamiseen. Tdaméd koettiin
organisaation keinona ndyttdd valittamistad tyontekijoille.

Sillein jotenkin varsinkin toi perehdyttaminen esimerkiks taélla oli tosi hyva. Siitd mé oon
ylldttyny. [Kertoo, ettd aikaisemmilla tyopaikoilla perehdytyksessa on ollut puutteita.]
T&éllé on sit enemmin ollu sitd, ettd kédestd pitden selvitetddn kaikki. Niin se on ollu tosi
hauska. Than kivakin kokemus, ett4 tietdd alusta asti, miten pitdd tehd. Eiké jad semmosta
tulkinnan varaa. (H2)

Sen [esihenkil] kanssa on joka kuukausi ihan sellasia aikataulutettuja keskusteluja. Tosi
tarkeind koen ne. M4 en ikind aikasemmin tydssdni oo ollu ndin paljon timmdosissa.
Tuntuu, ettd tdd on jatkuvaa kehityskeskustelua ja se on kivaa. Nyt tuntuu, ettd koko ajan
joku tsekkaa, ettd miten mulla menee, niin se tuntuu kivan vilittavaltd ja tirkeeltd. Ja
samoin md tietdisin heti, jos mé tekisin vidhén vaarin. (H4)

Tamdn lisdksi haastateltavat kuvasivat, ettd he kokevat myo6s laajemman
kouluttautumisen olevan mahdollista talon sisdlld sekd ulkopuolella esimerkiksi
opintovapaan muodossa, mikd koettiin positiivisena. Tdmén koettiin antavan
tyontekijadlle autonomiaa.

Mutta arvostan kylld, ettd on koko ajan se tieto, ettd sitten, kun on niitd resursseja itelld,
niin on my®os niitd ovia auki ja koulutusmahdollisuuksia niin sisélld, kun sitten... ettd on
ymmartddkseni aika helppo ottaa opintovapaata. On semmonen oman eldmén hallinnan
tunne sielld taustalla, ettd voi itse myos vaikuttaa, jos haluan kehittyd ja laajentaa
osaamista. Se on kiva tunne siell4 taustalla, ettd ei ole sidottu vain tdhédn. (H1)

Kehittymismahdollisuuksiin haastatteluissa liittyivat my6s uramahdollisuudet.
Useampi haastateltava piti myos mahdollisuutta oman kiinnostuksen mukaan
edetd tai vaihtaa tyotehtdvad tarkednd. Yleneminen ei erityisesti korostunut
haastatteluissa vaan nimenomaan wuusiin tehtdviin vaihtaminen tuntui
korostuvan. Monet kertoivat, ettd juuri nyt aika vaihtaa tehtédvid ei ole oikea,
mutta pitivdat tdrkednd, ettd oman tilanteen ollessa sopiva siihen on
mahdollisuus. Tama loi kokemusta oman eldmaén ja uran hallinnasta. Kokemus
urakehitysmahdollisuuksista kuitenkin vaihteli haastateltavien keskuudessa.
Osa koki mahdollisuudet vaihtaa tehtdvid hyvand, mutta toiset taas kokivat
mahdollisuudet hieman epdselkeind. Yleisesti haastateltavat toivoivat, ettd
mahdollisuuksia tuotaisiin aktiivisesti esille organisaation toimesta. Ndin ollen
kokemusta uramahdollisuuksista ja ndin mielikuvaa tydnantajasta voitaisiin
pyrkid parantamaan viestimalld mahdollisuuksista aktiivisesti.

Joo se on kylld kanssa tosiaan tdrkee. Mékin haluan... tykkdisin tehda tdélld uraa, mutta
en pelkidstddn olla tdssd asemassa, missd ma nyt oon. Ja se tuntuu tosi tdrkeelle. Té&lld on
sellanen olo, ettd ma voin jatkuvasti kehittdd itteeni ja tyotehtdvat monipuolistuu. Ei nyt
pelkédstddn, ettd méd haluun, mun pitdé ensin kehittyd ja hakee ja keskustella esihenkilon
kanssa siitd. Mut se tuntuu tosi semoselle tédrkeelle, ei oo sellanen pysdhtyny olo sielld
tyouralla. (H4)
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Haluan toivoa, ettd ehkd on mahollisuutta tehtdvien vaihdoksiin, etenemiseen sen
tyonkuvan muuttumiseen, kehittymiseen. Toki se kyl vaatii iteltdkin aika paljon
aktiivisuutta. Helppo tédssd tyossd on vaan jymihtdd sithen. (H6)

Kehittymismahdollisuuksiin  liittyen = haastatteluissa tuli esille myos
monipuolisuus. Haastateltavat kertoivat arvostavansa monipuolisuutta ja
vaihtelua. Osa haastateltavista kaipasi monipuolisuutta enemmaénkin, ja timan
koettiin parantavan mielikuvaa tyonantajasta. Osa koki tyonkuvan
yksipuolisena ja toivoi tdhdn liittyen mahdollisuuksia tehdd niista
monipuolisempia. Tamén koettiin parantavan esimerkiksi tyohyvinvointia ja
ndin mielikuvaa tyonantajasta. Haastateltavat eivit kuitenkaan vélttamatta olleet
halukkaita vaihtamaan ty6tehtavaa. Esimerkiksi mahdollisuuksia varioida omia
tyotehtdvid pdaivan mittaan sekd mahdollisuuksia laajentaa tyonkuvaa erilaisilla
lisdtoiminnoilla toivottiin.

Oishan se, sanotaanko, ettd tdd tyd on vililld... onhan se vdhdn puuduttavaa, mutta
toisaalta se on turvallista, se on mukavaa. Mutta jos olis mahdollista tyolld
kouluttautumisella ja muulla saada joku lisdpalikka. Jos suorittais tietyn koulutuksen, niin
vois ottaa jonkun lisdpalan. [Kuvaa esimerkiksi yhteistyokuviota toisen tiimin kanssa.]
(H3)

T4 itse mun tyotehtdvid aika valitettavan vahan siséltdd niitd kehittymismahollisuuksia,
ettd totta kai tulee lakimuutoksia ja timmosid, mitka sitten pitdd koulutuksen kautta ottaa
haltuun, mutta se ei ehké loputtomasti sitten tuo sithen tyohon mitdan uutta. Jos halutaan,
ettd pysytddn siind tyossd ja ollaan tyytyvéisid, niin pitdis miettid sithen sisédltoon jotain
uuttakin, ettd se 9-16 sama ty6 on aika kuormittavaa. Vuodesta toiseen se ei anna siihen
tyohon tarpeeks siséltod. Ettd pitési olla jotain muitakin mahollisuuksia kehittyad tyossa
kuin etsid talon sisdltd uusi tyopaikka tai sitten vaihtaa kokonaan tyopaikkaa. Ehottomasti
kaipaan lisdd mahdollisuuksia. (H5)

Kokemusta kehittymismahdollisuuksista rakensivat HR-toimet, kuten
perehdytys ja muut kouluttautumismahdollisuudet sekd tarjotut
urakehitysmahdollisuudet. Tamé on linjassa myos aikaisemman kirjallisuuden
kanssa, joissa HR-kdytannot on nahty tyonantajabrandédyksen keinona (Miles &
Mangold, 2004). Tyonkuvan tapaan HR-kdytannot ndkyvét tyontekijan
pdivittdisessd arjessa. Myos tyonkuvalla ja sen sisdllolld oli merkitystd koettujen
kehittymismahdollisuuksien nakokulmasta. Lisaksi
kehittymismahdollisuuksista selkeésti viestimista pidettiin tarkedna.

5.2.3 Monipuolinen palkitseminen

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd palkitseminen on tyonantajamielikuvan tarked
instrumentaalinen elementti. Haastatteluissa tulivat esille sekd taloudellisten
etujen ettd aineettoman palkitsemisen ulottuvuudet. Palkitsemisen suhteen
haastateltavien vastauksissa oli kuitenkin havaittavissa vaihtelua. Mielikuva
palkitsemisesta sekd kokemus sen tarkeydestd vaihteli.

Taloudellisiin etuihin liittyi haastattelujen perusteella sekd tyosuhde-edut
ettd rahallinen palkitseminen. Yleisesti ottaen tyosuhde-edut organisaatiossa
koettiin hyviksi, ja tyosuhde-edut tulivat haastatteluissa paljon esille
positiivisena osana organisaation tyonantajamielikuvaa. Erds haastateltava jopa
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kuvasi, miten laaja tyoterveys oli keskeinen asia, joka sai kiinnostumaan
organisaatiosta tyonantajana. Toinen haastateltava puolestaan kuvasi
vertailleensa tyosuhde-etuja hakiessaan tytpaikkoja. Kolmaskin haastateltava
kertoi kuulleensa hyvistd eduista jo ennen tydsuhdetta. Tdmdn perusteella
voidaan siis ajatella tyosuhde-etujen olevan keskeinen tytnantajamielikuvan
elementti. Tydsuhde-eduista puhuttaessa korostui erityisesti juuri hyva
tyoterveys, mutta myos esimerkiksi litkuntakokeilut, liitkuntasetelit ja lounasetu
olivat esilla puheissa. Tyosuhde-etujen koettiin osoittavan tyontekijélle
valittamistd ja arvostusta. Ndiden koettiin my0s lisddvan motivaatiota kuten
seuraavasta sitaatista nakyy.

Niin kylld ne [tyosuhde-edut] oli sellasia, ettd kun m4 etin tydpaikkaa, niin vertailin niit4.
Etta taalla on musta oikein hyva. Mulle tulee palkitsemisesta mieleen tilldset bonukset ja
talldset, ettd niitd ei nyt ehka oo. Ei oo mun késittddkseni. Mutta tuntu esim., kun on vaikka
liikuntakokeiluja tai -etuja, niin kylld ne tuntuu semmoselle palkitsemiselle. Kylld ne
tuntuu yhtilailla sit semmoselle, vaikka se ei 0o ns. palkkaa, mut se on jotain muuta, mika
tuntuu kivalle. Semmoselta tirkeeltd ja motivoivalta. (H4)

Vaikka tyosuhde-edut olivat haastateltaville selvidsti tdrkeitd ja rakensivat
positiivista mielikuvaa, suoran rahallisen palkitsemisen merkityksessd
haastateltaville oli havaittavissa eroja. Ensinndkin osa haastateltavista koki
palkan tason tdlld hetkelld heikoksi, ja toiset taas kokivat tdmédnhetkisen
palkkansa hyviksi ja kuvasivat esimerkiksi palkkansa nousseen aikaisempaan
tyopaikkaansa ndhden. Haastateltavat, jotka kokivat palkan hyviksi, nostivat
sen esille positiivisena asiana. Myo6s rahallisen palkitsemisen tdrkeydessa
haastateltaville oli eroja. Osa haastateltavista piti rahallista palkitsemista
tarkednd ja osa taas ei. Haastateltavat, jotka kokivat rahallisen palkitsemisen
tarkedksi, nakivit sen olevan hyvan suoriutumisen huomiointia sekd osoittavan
arvostusta ja olevan motivoivaa. Naméd haastateltavat myos kokivat heikon
rahallisen palkitsemisen vaikuttavan tyonantajamielikuvaan negatiivisesti.
Haastateltavat, jotka eivdt kokeneet rahallista palkitsemista tdrkednd, eivét
kokeneet sen lisddvan motivaatiota, pitdneet sitd arvostuksen mittarina tai
tyonantajamielikuvaan vaikuttavana elementtind. Ndméd vastakkainasettelut
nakyvit seuraavista sitaateista.

Jos ajatellaan sitten pidemmalld aikatdhtdimelld, niin sitten joitakin palkkaukseen
vaikuttavia tekijoitd, ne siihen tiettyyn pisteeseen voi vaikuttaa. - - M4 kuitenkaan en
halua pitd4 sitd, ettd tyonantaja ei pysty endd nostamaan mun palkkaa, niin miné en haluu
nihi sitd sellasena, ettd tyonantaja ei nde endd minun tydpanostani hyvana. (H3)

Miten tytnantaja pystyy nostaan sitd palkkaa tavallaan sun suorituksen perusteella, niin
sitdhdn ei kdytdnnossd juurikaan ole, ja se on kyl tosi iso miinus. (H6)

Osaltaan ndiden kokemusten taustalla heijastui, ettd julkisen tyonantajan kykya
palkita rahallisesti ei yleisesti ottaen pidetd vahvana. Tamdn taustasyyt ja
suorituksesta rahallisesti  palkitsemisen haasteet julkisella sektorilla
ymmarrettiin. Nédin ollen bonusjdrjestelmien mahdollisuus kdytannon tasolla
mietitytti haastateltavia.
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Tokihan tdmmosessd julkishallinnon tydssd tammoset tietynlaiset bonusjdrjestelmét ja
muut usein on aika vieraita. (H8)

Rahallisen palkitsemisen rooli mielikuvalle vaikuttaa siis riippuvan yksilostd,
mutta palkitsemiselle tarkedd vaikuttaisi olevan juuri kokemus arvostuksesta ja
huomioinnista. Kuitenkin ldhes kaikki haastateltavat kaipasivat jonkinlaista
palkitsemista. Moni mainitsi, ettd palkitsemisen ei tarvitse olla rahallista.
Palautteen merkitys nousi kuitenkin suurimman osan puheissa esille ja
palautetta toivottiin. Palautteen kuvattiin olevan tadrkedd, koska se rakentaa
késitystd omasta suoriutumisesta ja onnistumisesta sekd antaa kiitosta itsensa
likoon laittamisesta. Tamd on siis keino ndyttdd arvostusta sekd mahdollistaa
tyontekijadlle kokemus omasta kyvykkyydesta.

No kylldhin palautteen saaminen on timmosessd tyossd, on tiarkeetd. Palkitseminenkin
varmaan on tirkeets, ettd sais jonkunlaista huomiointia, jos tekee tyotdan hyvin. Kylld ma
uskon, ettd se on kaikille tarkeetd. Varsinkin semmosessa tyossé, jossa on kuitenkin itsensa
aika lailla likoon laittamista ja sitd, ettd sen tyon voi tehdd monella tavalla, jotta pdédstdan
semmoseen riittivaan. Tyon voi tehda riittavan hyvin niin monella eri tavalla ja sithen voi
liittyd eri ihmisilld erilaisii omia toimintatapoja. Niin kyllihdn se, jos loytyy jotain
toimintatapaa, mika on tille tyénantajalle joko tuloksellisesti hyvé tai laadullisesti hyva ja
16ytyy toimintatapoja, ettd onnistuu siind tyossd luomaan tallasii, niin kylldhén niist4 olis
hyvid saada palautetta. Toki palautetta sitten myos toiseen suuntaan, jos joku ei onnistu.
Kylldhén se on tdrkeetd varsinkin tédllasessa tyodssd, joka ei oo vaan médrallistd. Siind pitda
aika lailla laittaa sellasta omaa osaamista tai asiantuntemusta peliin koko ajan. (HS)

Moni haastateltavista kertoi, ettd palautetta voisi saada enemmankin ja tama
koettiin mielikuvaa parantavaksi. Erityisesti positiivista palautetta toivottiin
lisdd. Palautteen antamisessa korostui oman esihenkiltn rooli. Esihenkil6lta siis
kaivattiin palautetta, mutta moni haastateltavista toivoi myos, ettd yhteisossd
kannustettaisiin palautteen antamiseen. Lisdksi asiakkailta saatava palaute nousi
esille haastatteluissa. Na&din ollen kokemusta palkitsemisesta ja nédin
tyonantajamielikuvaa  voitaisiin ~ haastattelujen =~ perusteella = parantaa
esihenkil6tason palautteen antamisella sekd myos yhteisossa matalan kynnyksen
palautteen annon mahdollistamisella.

Sanotaanko, ettd hyvé palaute on aina hyva asia. Se on mukavaa ja se on sitéd palkitsemista,
mitd toivois, ettd ite osaa kayttds, ettd esihenkil osaa kdyttdd. Ettd itekin sais palautetta
joskus. Asiakkailta sitd saadaan molempiin suuntiin, mutta valtaosa siitdi on aina
kumminkin positiivista. Se on mun mielestd ehka se tdrkein palkitsemisen muoto. (H3)

Ei pelkdstddn, ettd se tulee ylempéd vaan, ettd tyokaverit vois keskenddnkin enemmén
antaa sitd hyvia palautetta. Joskus on ollukin sellanen anna hyvii palautetta, mutta se vois
olla sddnnollisempad, ettd sithen kannustettais. (H5)

Palkitsemisen = mielikuvan  taustalla =~ ndkyivdt  vahvasti  erilaiset
henkildstojohtamisen toimet kuten tydsuhde-edut, mutta myos lahitydyhteison
ja erityisesti esihenkilon merkitys palkitsemisessa palautteen antajina. Taméakin
on linjassa aikaisemman tutkimuksen kanssa, silld tyoyhteisolld on ehdotettu
olevan rooli mielikuvan muodostumisessa (Miles & Mangold, 2004).
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5.3 Symboliset elementit

Symbolisiin elementteihin luokiteltiin kokemus merkityksellisyydestd, silld se ei
ole objektiivisesti mddriteltdvissd, koska se liittyy vahvasti arvoihin. Lisdksi se
liittyy identiteettiin ja psykologisiin tarpeisiin, koska yksilolld on pyrkimys
toimia omien arvojensa mukaisesti sekd rakentaa omaa identiteettiddn ndin
(Backhaus & Tikoo, 2004). Merkityksellisyyden mielikuva koostui haastattelujen
perusteella  tyon  tdrkeydestd ja  organisaation  vastuullisuudesta.
Tyontekijaldhtoisyys luokiteltiin myos symboliseksi, silld kokemus seka tarpeet
liittyen esimerkiksi vaikuttamismahdollisuuksiin, joustavuuteen tai tukeen,
jotka ovat kategorian alaluokkia, ovat hyvin yksil6llisid. My6s avoimuus oli
haastattelujen perusteella osa tyontekijalahtoisyytta. Samalla
tyontekijdldhtoisyyden osa-alueet kuten tuki ja vaikuttamismahdollisuudet
rakentavat kokemusta yhteisollisyydestd sekd myods omasta yksilollisestd
pystyvyydestd, jotka ovat psykologisia tarpeita. Tyontekijaldhtoisyys voidaan
itsessddn ndhdd myos arvona. Jaottelu on linjassa muun muassa Iton,
Brotheridgen ja McFarlandin (2013) jaottelun kanssa.

5.3.1 Merkityksellisyys

Haastatteluissa  tuli  selvdsti  esille  tyontekijoiden kokemus tyon
merkityksellisyydestd, ja tdmé vaikutti olevan tiarked osa tyonantajamielikuvaa.
Jokainen haastateltava toi merkityksellisyyden jossain muodossa esille
haastatteluissa. Keskeistd oli se, ettd tyotehtdvien sekd organisaation tehtdvan
yleisesti koettiin sopivan yhteen omien arvojen kanssa ja tyontekijat kokivat
saavansa olla osallisena itselleen tdrkeiden toimintojen toteuttamisessa.
Tyodnantajamielikuvan koettu houkuttelevuus on aikaisemminkin tutkimuksessa
liitetty sen koettuun yhteensopivuuteen omien arvojen kanssa (Backhaus &
Tikoo, 2004).

Erityisen tdrkednd haastatteluissa korostui tyonkuvan rooli ja se, ettd oma
tyotehtdava koettiin merkitykselliseksi ja omien arvojen mukaiseksi. Omaan
tyohon liittyvissd tdrkeissda arvoissa korostui ihmisten auttaminen,
ihmislahtoisyys sekd asiakasldhtoisyys. Haastateltavat kuvasivat haluavansa
tehdd tyotd, jossa pystytddn auttamaan muita, ja tdmdn koettiin olevan
mahdollista omassa tyossd. Moni kertoi pitdvdnsd ihmisten kanssa
tyoskentelystd ja arvostavansa sitd, ettd omassa tyossd voi toimia
asiakasldhtoisesti sekd asiakasta arvostavasti ja organisaation koettiin tukevan
titd. Namd ovat teemoja, jotka ovat nousseet esille my0s
julkispalvelumotivaation kirjallisuudessa ja joiden on ehdotettu olevan tarkeitd
julkisella alalla tyoskenteleville.

On térkeetd auttaa ihmisid, ma tykk&an tosi paljon auttaa ja tdstd sitd saa kylld toteuttaa.
(H4)

M4 tykkddn tehdd t6itd ihmisten kanssa, ja toisaalta, kun pystyn auttamaan ihmisid ja
edistdimddn ihmisten hyvinvointia, se on tirkeeta. (H7)
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Haastateltavat kertoivat my0s arvostavansa vastuullista organisaatiota ja kokivat
tyonantajansa olevan vastuullinen ja huomioivan toiminnassaan haastateltaville
itselleen tdrkeitd arvoja, mitd pidettiin tdrkednd. Tyotehtdavan lisdksi
organisaation toiminta laajemmin siis vaikutti rakentavan mielikuvaa
merkityksellisyydestd. Organisaation arvot sopivat yhteen haastateltavien
arvojen kanssa. Organisaation arvojen on havaittu olevan osa
tyonantajamielikuvaa, ja niiden yhteensopivuus tyontekijan omien arvojen
kanssa vaikuttaisi olevan keskeistd positiivisen mielikuvan syntymiseksi
(Backhaus & Tikoo, 2004).

Totta kai on siis hienoo, ettd arvostaa itse sitd omaa tyodtddn ja pystyy seisoon sen
organisaation takana. Merkitsee sitd, ettd ne arvot olis suunnilleen samat. Ei varmasti
pystyis kauaa oleen toissd, jos ois ihan semmonen omien arvojen vastanen tyo. Se, ettd
vastaa omia arvoja se tydnantajan arvomaailma myoskin. (H1)

Tarkednd organisaatiotason arvona haastatteluissa korostui tasa-arvoisuus ja
yhdenvertaisuus sekd ihmisoikeuskysymykset. Muutamat haastateltavat toivat
esille my6s ympdristdasiat. Tasa-arvoisuuden ja yhdenvertaisuuden teemat
tulivat esille haastatteluissa puhuttaessa organisaation toiminnasta tyonantajana
ja tyontekijoiden kohtelusta, mutta my6s puhuttaessa organisaatiosta osana
julkista sektoria ja organisaation toiminnasta laajemmin.

Empatia, tulee ensimmaéisend mieleen ja sit kans tietenkin se tasa-arvoisuus ja en ehka
halua kéyttdd sanaa suvaitsevaisuus. Ehki se ei oo semmonen, ettd meidén jotenkin pitaisi
jotain suvaita, vaan nimenomaan se tasapuolisuus siind. Paljon koen, ettd asiakkuuksien
piiriin kuuluu heits, jotka voivat olla yhteiskunnallisesti heikommassa asemassa. Ei
vihennettiis heiddn mitdan ihmisarvoaan tai omaa olemustaan, etti kaikki kohdattais
ihmisend. Jos nyt jotain niin kylld organisaatio on siihen mun ymmartadkseni paljon
panostanu ja kyl se mun mielestd viestinndssdkin nédkyy se, ettd ollaan oikeesti tasa-
arvoisia. (H2)

Reilua, tasapuolista. No se tasapuolisuus nikyy siing, miten kohdellaan tyontekijoitd, ettd
ne on tasavertasia keskendin, ettd ketdédn ei nosteta jalustalle eikd paineta. Thmisid taytyy
kohdella ihmisiné jokaista. (H7)

Erds haastateltava kertoi siitd, ettd monimuotoinen ja hyvaksyva tydyhteiso
rakentaa positiivista mielikuvaa, koska se luo kasityksen siitd, ettd asioiden
taytyy olla hyvin, jos erilaiset ihmiset viihtyvat.

Sekin kertoo, ettd kun on monenlaisia ihmisié ja sit vield, kun on oppinu, ettd tosi moni on
ollu tosi pitkadan tdalld, niin sekin luo hyvad mielikuvaa, ettd ihmiset on viihtyny, ja ettd ne
on hakeutunu tosi erilaisista taustoista. Ne on kummiskin kaikki halunnu hakeutua tinne.
(H4)

Tyontekijoiden syissd hakeutua julkiselle alalle ndkyi julkisten palveluiden
arvostaminen ja tdrkednd pitdminen laajemmin. Esimerkiksi erds haastateltava
kuvasi, miten jo vanhemmilta on oppinut julkisten palveluiden merkityksen.
Ndin ollen julkiset palvelut yleisesti olivat haastateltaville merkityksellisid ja
heijastuivat positiivisena mielikuvana tyonantajasta. Koetun organisaation
arvokkuuden on aikaisemmassa tutkimuksessa havaittu olevan tdrked osa
tyonantajamielikuvaa (Biswas & Suar, 2016), ja myos kasitystd itsestd
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rakennetaan yhteison kautta. Moni haastateltavista kuvasi haluavansa
tyoskennelld julkisten palveluiden ylldpitdmiseksi, mikd kuvaa haastateltavien
julkispalvelumotivaatiota.

Térked tehtdvéa sanoisin, ettd se on se organisaation vahvuus. Nimenomaan ne arvot ja se
perimmadinen tehtdva koko organisaatiolla. Ni se on varmaan se tarkein myos itselle, ettd
tekee sellasta tyotd, mistd on oikeesti apua jollekin. (H6)

Merkityksellisyyden tunnetta rakensivat erityisesti oma tyonkuva ja sen sisalto
sekd organisaation toiminnan tarkoitus, jotka linkittyvéat vahvasti yhteen. Liséksi
myos mielikuva julkisen alan organisaatiosta ja julkisella alalla toimimisesta sekéa
julkisten palveluiden merkitys haastateltaville vaikutti positiivisen mielikuvan
taustalla.

5.3.2 Tyontekijdlidhtoisyys

Tyontekijan sekd tyohyvinvoinnin huomioiminen nousi keskioon haastatteluissa
positiivisen  tyonantajamielikuvan  taustalla. Haastateltavat arvostivat
tyonantajaa, joka huomioi ja huolehtii tyontekijdstddan. Haastateltavat ajattelivat
huolehtimisen olevan tapa osoittaa kunnioittamista ja valittamista tyontekijoille.
Tyontekijalahtoisyyden merkitys tarkednd asiana tyonantajamielikuvassa ndiden
haastattelujen perusteella heijasteli ihmisten tarvetta kokea itsensd arvostetuksi
ja osaksi yhteisod.

Ty6nantajan joustavuus osana tyontekijaldhtoisyyttd nousi keskioon
positiivista mielikuvaa rakentavana asiana haastatteluissa. Joustavuuden
ajateltiin olevan ensinndkin luottamuksen sekd vélittdmisen osoitus, mutta sen
kerrottiin myos helpottavan tyontekoa ja parantavan mahdollisuuksia hoitaa
tyot hyvin. Joustavuuden kokemus rakentui haastattelujen perusteella
organisaation kdytannoistd sekd esihenkilon joustavuudesta. Suurimmassa
osassa haastatteluista mainittiin etdtyd, jonka kerrottiin esimerkiksi tuovan
rauhaa tyontekoon ja sddstdvdan vapaa-aikaa. Lisdksi haastateltavat kokivat
tarkedksi eldméntilanteen huomioimisen sekd vapaa-ajan ja tyon sujuvan
yhteensovittamisen osana joustavuutta. Tdmédn koettiin parantavan tyossd
jaksamista ja ndin mielikuvaa tyonantajasta.

Tyodnantaja tulee vastaan ja joustaa erilaisissa eldmaéntilanteissa. Oon niin omassa kun
tyokavereiden tapauksissa... on huomannu, miten hienosti tyonantaja joustaa.
Esimerkiksi, jos on pienid lapsia, niin voi tydaikaa vdhdn muokata sen mukaan. Sama, jos
on vaikka tyossd jaksamisen kanssa tai jotakin muuta semmosta, mitd pitdd ottaa
huomioon, niin oma kokemus on se, ettd tyonantaja pyrkii niissi parhaansa mukaan
kaikkien sddntSjen ja lakien puitteissa joustamaan niin paljon, kun sit tarve on, jotta
tyontekijd viihtyis ja pystyis tekemddn mahollisimman hyvin tyotd. (H1)

Se on tosi vapaata tdd etdtyo. Ja mid tykkddn, ettd se my0Os osottaa sitd luottamusta
tybnantajalta tyontekijaan. (H4)

Ja joustavuus on tosi tarkee mulle. Vapaa-ajan tai perheen ja tyon yhdistdminen on tosi
tarkeetd mulle. (HS8)
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Myos tyopaikalla saatava tuki osana positiivista mielikuvaa rakentavaa
tyontekijaldhtoisyyttd tuli haastatteluissa selkedsti esille. Moni kertoi tyon
kdyvan vdlilld raskaaksi ja piti tukea tdrkednd, jotta he viihtyvit ja jaksavat
tyossd. Ndin tuki rakentaa positiivista mielikuvaa tyonantajasta. Ylipaataan
haastatteluissa ndkyi arvostus tyOnantajaa, joka huolehtii tyontekijoiden
hyvinvoinnista, kohtaan. Kokemus tuesta koostui muun muassa tyontekoon ja
asiakysymyksiin liittyvastd tuesta, jota saa organisaatiolta, esihenkiloltd ja
yhteisoltd. Organisaatiossa laajemmin seka toisilla tyontekijoilld koettiin olevan
hyvdd osaamista, ja lisdksi kanavia, joita avun saamiseen on suunniteltu,
pidettiin hyvinad. Asiakysymyksissd saatava apu vdhensi huolta sekd stressid ja
ndin rakensi positiivista mielikuvaa.

Téassd paljon enemmdn on sitd, ettd ei tarvi koko ajan jannittdd sitd, ettd mitd tulee
tapahtumaan seuraavalla viikolla tai just, ettd mitenhén tdssa tulee toimia, ettd kukahan
sen vois tietdd. T4dlld kuitenkin lahtokohtaisesti aina, jos itse et tiedd, niin joku muu tietda.
Siihen on yleensa joku ihan oma henkilonsi tai jopa tiiminsa. (H2)

Meilld on tukea, johon voi olla yhteydessd, ja sieltd saa aina tukea ja neuvot ja ohjeet. Se on
kaikkein parasta tdssd tyopaikassa. (H7)

Keskeistd haastatteluissa oli kuitenkin my6s henkinen tuki ja mahdollisuus
keskustella vaikeista asioista. Tamé&n koettiin tukevan hyvinvointia ja jaksamista.
Haastateltavat kuvasivat myos, ettd virheisiin suhtaudutaan hyvin ja tuen tai
avun pyytamistd ei tarvitse peldtd. Tassd henkisen tuen kokemuksessa korostui
erityisesti oman esihenkilon ja ldhityoyhteison merkitys. Pienikokoista, itselle
tuttua tiimid pidettiin hyvand, koska se mahdollisti keskustelun ja tuen saamisen.
Esihenkiloiltd koettiin saatavan hyvin tukea, ja tdtd pidettiin tdrkedna.
Organisaation koettiin panostavan mahdollisuuksiin saada henkistd tukea.
Muutama haastateltava kuitenkin kuvasi etdtyon haastavan yhteison tuen
saamista, vaikka erilaisissa viestikanavissa viestimistd pidettiin tarkedana.

Téassd jdrjestetddn, ainakin meiddn tiimissd, suunnilleen kerran kuussa tommosia
keskusteluhetkid tdn esihenkilon kanssa. Siind kadydaan ldpi sitd tyon tavotteellistakin
puolta, mutta myoskin sitten sitd hyvinvointipuolta, ettd keskustellaan, miten jaksaa ja
miten voi tdssd tyonteon keskelld ja sitd on suht usein. Ja sitten sen liséks se esihenkilon
tukena oleminen muutenkin. Et on sellanen... se nyt varmaan voi liittyd my®os esihenkilon
toimintaan eika pelkédstdan tyonantajan toimintaa laajemmin, mutta kylld ma uskoisin, ettd
se on aika lailla se organisaation tavoite, ettd vilitetdén siitd tyontekijdsta jollain tasolla, et
annetaan sitd viestid aika usein. Ainakin meiddn tiimissd, ettd voi olla yhteydessd
esihenkiloon ja voi kyselld mistd vaan ja jos tulee joku haastavampi tyotilanne sitd voi
purkaa sen esihenkilon kanssa ilman, ettd tarvii pelitd, ettd olenko tehnyt jonkun suuren
virheen tdssa. (H8)

No siis se semmonen sparrailu, tyotilanteiden ldpikdyminen, ylipd&tinsa seura on kylld
ihan ddrimmaisen tédrkeetd ja on kylld siis... haluisin kylld ehké olla enemman toimistolla

ja ndhdd sitd tyoyhteisod enemman. (H6)

Myo6s oman osaamisen jakaminen ja tuen antaminen koettiin tdrkedksi. Sen
koettiin tarjoavan onnistumisen sekd arvostuksen kokemuksia.
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Se yhteishenki varmastikin [on tdrkedd yhteisossd]. Se, ettd kokee itsensi sielld arvostetuksi
ja pystyy tuomaan jotain siihen tytyhteis6on ja saa sielté jotain. Niin se on semmonen liima
mun mielestd, ettd on jotain annettavaa ja saa jotain. - - Tuolla kanavassakin, kun joku
kysyy jotain, pystyy vastaan. Tulee niitd onnistumisia, ettd vitsi ma osaan, oon asiantuntija.
Ja sitten voi kysy4 ja saada, niin se on jo osa sitd merkityksellisyytta. (H1)

My6s vaikuttamismahdollisuudet olivat haastattelujen perusteella osa
tyontekijaldhtoisyyden kokemusta, joka rakensi positiivista mielikuvaa
tyonantajasta. Haastateltavat kuvasivat olevan tdrkedd, ettd heitd kuullaan
omaan arkeen liittyen. Haastateltavat pitivét tdarkeind my6s mahdollisuuksia
vaikuttaa omassa tydssd pieniin ratkaisuihin. Lisdksi mahdollisuutta vaikuttaa
omiin tavoitteisiin pidettiin positiivisena kokemuksena. Tdmédn voidaan ajatella
liittyvan ihmisten tarpeeseen toteuttaa itseddn ja hyodyntdd osaamistaan.

Tavotteita tosiaan on, paljon erilaisia. On tiimin, on organisaation. On pienemman tiimin
sisdlld ja sit on vield ne omat tavotteet. Niitd kdydadn paljon lapi. Niitd muokataan tarpeen
mukaan. Niihin saa kylld vaikuttaa itekin tosi paljon. Niissdkin kylla tosi kivasti kuullaan.
Ainakin minua on kuultu. Ja sit jotenkin se palaute on tosi hyvid ja suoraa, mutta samaan
aikaan my6s kannustavaa. Ettd ei oo tdyttd lynkkaamista, ettd aina etitddn niitd hyvid ja
onnistumisia sielt4 ja sitten muokataan tarpeen mukaan. Mun mielestd se toimii t4lld kans
tosi hyvin, ettd on ymmarretty se, mika sen tavotteen asettamisen tarkoitus on. Ettd se ei
oo tarkoitus olla semmonen yltioméérdinen ja utopistinen vaan ihan semmonen, mihin
oikeesti se tyontekijd itsessddn kokee, ettd voi padstd. (H2)

Mutta paljon jdtetddn myos varaa itselle, mikd on mulle henkilokohtasesti ollu tdrkeetd,
mutta sitten tietysti jollekin muulle ihmiselle se voi olla sitten taas ahdistavaa tai sellasta
epdselvid, jos pitdd itse madritelld. Md koen sen itselleni suht hyvéks, ettd on sitd maaperda
my0s ite padttad. (HS)

Haastatteluista kdvi myo¢s ilmi, ettd haastateltavien kokemukset ja toiveet
esimerkiksi tavoitteiden suhteen vaihtelivat paljon. Osa koki tavoitteet ja
mittaamisen stressaavana, ja osa puolestaan kaipasi jopa enemmdn tavoitteita,
koska koki ne motivoiviksi. Tdmd havainto korostaa entisestddn yksilollisid
vaikuttamismahdollisuuksia liittyen omaan tyohon ja omiin tavoitteisiin.
Haastatteluista kdvi myos ilmi, ettd tyonkuvan parempaa huomiointia
tavoitteiden asettelussa kaivattiin, mikd myos kertoo tyontekijdldhtoisyyden
merkityksestd. Esimerkiksi numeraalisten tavoitteiden ei koettu huomiovan
tyonkuvan ulottuvuuksia riittavasti.

Noissa tosi paljon jakautuu, oon huomannu, ettd kollegoiden kesken mielipiteet. Mutta
itselle on tdrkee, ettd on niin sekd maérallisid ettd laadullisia tavotteita ja niitd seurataan.
Motivoidun niistd. Vois olla selkeempidkin mittareita. Nikyy ehkd vidhan se, ettd kuka ne
tavotteet asettaa ja niitd mittareita valvoo ja rakentaa, ei ehkd tunne sitd tyonkuvaa niin
hyvin kun ehka pitdisi. Niissd on vdhan sellasta, mitd ei oo osattu aina ottaa huomioon.
(H1)

Se on ihan hyvéd toisaalta, tuo ryhtid tekemiseen, mutta toki se on semmonen, mika
my0skin stressid aiheuttaa. Mutta tyo vililld aiheuttaa stressid. (H3)

Monissa eri yhteyksissdé nousi esille myds avoimuus ja sen merkitys

tyonantajamielikuvalle. Haastatteluissa useissa yhteyksissdé nousi esille
viestinndn kaksisuuntaisuus sekd sen avoimuus. Tyontekijat kuvasivat
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haluavansa esihenkilon ja tyoyhteison kanssa avointa keskustelua asioista sekd
toivoivat kuulevansa monia erilaisia ndkokulmia parhaiden mahdollisten
kaytantojen loytamiseksi. Myos keskustelua eri tiimien valilld toivottiin. Tama
osaltaan liittyy yhteen vaikuttamismahdollisuuksien kanssa ja tyontekijoiden
haluun tulla kuulluksi sekd pddstd kdyttdméaan osaamistaan. Erds haastateltava
kuvasikin, ettd toivoo tyontekijoiden osaamista ja korkeaa koulutusta
hyodynnettdvan organisaatiossa. Haastateltavat toivoivat myos, ettd eridvit
ndkokulmat saisi tuoda esille. Tdméan koettiin edistdvan parempien ratkaisujen
loytamista.

Reilu ja semmonen selkee keskusteluyhteys minun ja jonkunndkosen johdon vililla.
[Arvostaa tdllaisia asioita tyonantajassa.] Ehkd tdilld ndyttdytyy semmosena, ettd oma
esihenkil® on tavoitettavissa. Mutta semmonen, etti saa itsekin oman ddnensi kuuluviin
ja kuullaan ja ymmaérretddn myos sitten niissd tilanteissa, mitd ihan tavallisella
rivityontekijdlld on. Siind semmonen kiteytyminen, mitd méa aina toivoisin 1oytyvan
vahintddn. (H2)

Moninainen semmonen tyoyhteiso ja ehké sillein kuitenkin, ettd tdilld saa tuoda eridvidkin
nikemyksii esille. Ettd ehka se on kans sillein, mitd piddn aika hyvéna. (H5)

Haastateltavat kertoivat myos avoimuuden ja perustelujen rakentavan
positiivista mielikuvaa tyonantajasta. Haastateltavat esimerkiksi kokivat taman
auttavan tyonteon kanssa sekd ymmairtdmaddan kokonaisuutta. Tahdn liittyi
haastattelujen perusteella yleinen viestinndn avoimuus seké selkeys, mutta myos
kdytantojen avoimuus ja perusteltavuus.

Tosi ldpindkyvadd toimintaa ja sitten, kun jotakin tapahtuu tai on pinnalla, siitd
keskustellaan avoimesti ja ihan livend, vaikka mun tiimin kanssa, mutta myos intrassa ja
samoin tulee kaikkia tiedotteita koko ajan. Siitd tulee hyvé olo, ettd ei koko ajan tarvi ite
olla selvittdiméssa ja kaivaa jostakin piilosta asioita. (H4)

Noo kyllihin se avoimuus ja lapindkyvyys on tosi tirkeitd [johtamisessa], ettd voi luottaa
sithen, ettd se on ymmarrettdvia se viestintd ja se ohjeistus, miten toimitaan, mutta sitten
myoskin perusteltua. Ettd tavallaan syyt toimia tietylld tavalla on perusteltuja. (HS)

Suurimmaksi osaksi organisaation viestinndn koettiin olevan avointa ja selkedd,
mitd pidettiin hyvdnd. Kuitenkin tietotyolle yleistd tiedon médrdd osa piti
haasteena. Tdmdn perusteella viestinndn selkeyteen ja ajantasaisuuteen
panostamalla  voitaisiin  parantaa avoimuuden kokemusta ja ndin
tyonantajamielikuvaa. = Haastateltavat  toivoivatkin, ettd  viestinndssa
korostettaisiin konkreettisesti, miten se vaikuttaa juuri heiddn tyohonsd ja
asioista viestittdisiin hyvissa ajoin.

Mielikuvaa tyontekijdldhtoisyydestd rakensivat HR-kdytantoihin liittyva
joustavuus, vaikuttamismahdollisuudet ja avoimuus. Ladhityoyhteison ja
lahiesihenkilon rooli nédkyi kaikissa tyontekijaldhtoisyyden osa-alueissa, ja oma
tiimi sekd esihenkilo olivat haastateltavien vastauksissa paljon esilld. Esihenkilo
vaikutti kokemukseen joustavuudesta sekd vaikuttamismahdollisuuksista. Oma
tiimi ja esihenkil® rakensivat kokemusta tuesta ja avoimuudesta. Myos tyonkuva
rakensi késitystd vaikuttamismahdollisuuksista. Avoimuuden kokemukselle
tarkedd oli myos organisaation viestinndn ulottuvuus, ja erityisesti korostui
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asiaviestintd sekd se, ettd tyontekijét tietdvat, miten toimitaan ja miksi. Viestinndn
on ehdotettu muodostavan tyonantajamielikuvaa (Miles & Mangold, 2004;
Barrow & Mosley, 2005). Ndissd haastatteluissa kuitenkin korostui asiaviestinnan
rooli ja pyrkimys muodostaa mielikuvaa siitd, miltd arkipdivd ja tyonteko
jatkossa ndyttaa.

Kuviossa 3  tiivistetddn  haastattelujen = perusteella = havaitut
tyonantajamielikuvan taustalla vaikuttavat rakentajat, jotka tunnistettiin
tyonantajamielikuvalle tarkeiden elementtien yhteydessa. Naita
tyonantajamielikuvaa rakentavia elementtejd haastattelujen perusteella olivat
tyonkuva ja organisaation tehtdvd, HR-kdytdnteet, ldhityoyhteiso, asiaviestintd
sekd yleinen mielikuva julkisesta sektorista. Keskeistd haastattelujen sisdllossa oli
kdaytannon tason korostuminen mielikuvan rakentumisessa, vaikka my6s yleinen
mielikuva julkisesta sektorista ndkyi taustalla. Kokemusten tytnantajasta, eli
tyonteon kontekstin sekd tyon sisdllon, on my6s aikaisemmin ehdotettu olevan
tarked tyonantajamielikuvan rakentaja (Alshathry, Clarke & Goodman, 2017).

/ Tyonkuva ja

Yleinen
{ organisaation - HR-kéaytanteet ' Lahityoyhteiso ' Asiaviestintd mllih e
\ tehtéva Julkisesta
sektorista

y

\’_/

p
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Kuvio 3 Tydnantajamielikuvan rakentajat

5.4 Tyonantajamielikuvan merkitys organisaatioon
sitoutumiselle

Haastateltavien kertoessa omaan organisaatioon sitoutumiseensa liittyvistd
asioista he kuvasivat tyonantajan toiminnan ja arvojen merkitysta itselleen, mika
kertoo affektiivisesta sitoutumisesta, jota voidaan kuvata emotionaalisena
yhteytend organisaation toimintaan. Affektiiviseen sitoutumiseen liittyy
nimenomaan organisaation arvojen hyviaksyminen ja kokeminen omaksi. (Meyer
& Allen, 1991.)

Toki kiinnostusta, ettd ylipddtdan on hakeutunu tdhédn tyohon, niin sillon taytyy kokea tdd
jollain tavalla sydantd ldhelle tai semmosena, mitd haluaa tehd&d tai mink&d parissa
tyoskennelld. Mut sit sen liséksi toki sellanen kokemus, ettd tdd tyo on tdrkeetd, tdytyy
16ytya tai ainakin mulla taytyy olla semmonen. Ja koska ma koen, ettd tdd tyd on tarkeetd
kaikkine haasteineenkin, mitd sielld on, niin silti mad koen, etti se on tirkeetid. Se on
varmasti yks isoin syy, miks td4 on yhteensopiva tai hyva tyopaikka mulle. (HS8)
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Sitoutumisesta puhuttaessa tuli esille myts kokemuksia etujen menettdmisestd,
jos tyopaikkaa vaihdettaisiin. Jatkuvuusperusteinen sitoutuminen perustuu
hyotyjen ja kustannusten arviointiin (Meyer & Allen, 1991). Tyosuhteessa
koettiin olevan etuja, joita ei ehkd muualta saataisi. Nama edut haastattelujen
perusteella sitouttivat tyontekijoitd, minka voidaan ajatella olevan jatkuvuuteen
perustuvaa sitoutumista.

Vakinainen tyosuhde. En ihan heti olis ldhossd mihinkddn sitten kokeilemaan muualle
maédrdaikasia ainakaan. Ihan vakituisuus tydsuhteessa myoskin on semmonen, ettd se on
vahdn harvinaisempaa nykyaén ja on iso juttu itelle. Tuo mahdollisuuden suunnitella ja
rauhottua. (H3)

Myo6s normatiivista sitoutumista oli havaittavissa, silld yksi haastateltava
esimerkiksi totesi yleisesti olevansa hyvin sitoutuvainen. Tamad kuvaa
kokemusta siitd, ettd sitoutuminen on moraalisesti oikein. Sitoutumisesta
puhuttaessa esille nousi myo6s ajatus vastavuoroisuudesta, silld tyontekijat
kokivat, ettd haluavat sitoutua organisaatioon, kun organisaatio panostaa heihin.
Huolehtimisen voidaan ajatella rakentavan affektiivista sitoutumista tai luovan
vaihtamiskustannuksia, mutta tdmdn voidaan ajatella myos rakentavan
kokemusta moraalisesta velvoitteesta toimia organisaation hyviksi, ja ndin ollen
sitoutumisen koetaan olevan moraalisesti oikein. Organisaation tekemiit
panostukset voivat myos rakentaa kokemusta omista velvollisuuksista panostaa
vastavuoroisesti ja ndin sitouttaa (Meyer & Allen, 1991). Nadin ollen myos
normatiivisen sitoutumisen elementtejad kuvattiin haastatteluissa.

Muhun halutaan panostaa, ettd ehkd ma haluaisin jatkaa jatkossakin, siitéd tulee kiva fiilis.
Kaikki kerrotaan avoimesti ja kdydaan lapi, myos semmosia ikévidkin asioita puhutaan. Ja
litkuntasetelit ja semmoset asiat ja samoin, ettd sellasta joustoo vaikka etdtyon suhteen. Just
kaikki, kun muhun panostetaan, niin mustakin tuntuu, ettd md haluan panostaa. Et m&a

haluun opiskella kaikkee. — - Ja samoin, ettd ma haluun tehé sellasta hyvaa duunia ja olla
myo6s kauemmin t&allé toissd. Noi kaikki vahvistaa sitd. (H4)

Haastattelujen perusteella oli siis 16ydettdvissa kaikkia sitoutumisen osatekijoitd,
miké sopii yhteen aikaisemman tutkimuksen kanssa, silld ndiden on ehdotettu
esiintyvan yhdessd ja rakentavan laajempaa sitoutumisprofiilia (Meyer & Allen,
1991). Erityisesti affektiivisen sitoutumisen ulottuvuus korostui, silld juuri
organisaation toimintaan ja tavoitteisiin sitoutuminen ndkyi jokaisen
haastateltavan vastauksissa. Kuitenkin myds normatiivisen sitoutumisen sekad
jatkuvuuteen perustuvan sitoutumisen elementit olivat selvasti esilld, koska
vastavuoroisuudesta sekd kyseisessd organisaatiossa tydskentelyyn liittyvistd
eduista puhuttiin haastatteluissa paljon. Ndiden sitoutumisen ulottuvuuksien
taustalla on havaittavissa myos psykologisen sopimuksen elementtejd sekad
yhteensopivuuteen liittyvid elementtejd, joiden taustalla puolestaan heijastuu
mielikuva tyonantajasta.

5.4.1 Tyonantajamielikuva psykologisen sopimuksen vahvistajana

Psykologisen sopimuksen on esitetty olevan késitys tyontekijan ja tyonantajan
vilisistd vastuista ja velvollisuuksista. Ndiden odotusten rikkoutuminen
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heikentdd sopimusta ja tyontekijan omia panostuksia, mutta sopimuksen
odotusten lunastaminen puolestaan parantaa sitoutumista ja lisdéd tyontekijan
panostuksia.

Kuten jo todettiin, puhuttaessa organisaatioon sitoutumisesta
haastatteluissa selvésti ndkyi vastavuoroisuuden merkitys. Vastavuoroisuus on
my0s keskeistd psykologisen sopimuksen kannalta, silld tyontekijalla on kasitys
sopimuksen molemminpuolisuudesta, ja kuten todettu psykologisen
sopimuksen rikkoutuminen heikentdd sitoutumista (Morrison & Robinson,
1997). Néin ollen molemminpuolisuuden kokemuksen vahvistamisen voidaan
ajatella vahvistavan sitoutumista. Tdamd nakyy myos sitoutumisen teoriasta, silld
tyontekijd saattaa kokea velvollisuudekseen ikddan kuin tehdd vastapalveluksen
(Meyer & Allen, 1991). Haastateltavat kokivat haluavansa antaa organisaatiolle
enemmadn itsestddn, kun organisaatio panosti heihin. Seuraavat sitaatit kuvaavat
hyvin vastavuoroisuuden kokemusta sitoutumisen taustalla.

Varmasti se luottamus puolin ja toisin. Kun mé teen tyoni hyvin, voin luottaa siihen, ettd
tdd on aika lailla koko eldmin tydpaikka, jos niinkseen haluaa. (H1)

Sitten ehkd semmonen tietty, miten kohtelee tyontekijoitd. Se tietty tasa-arvosuus ja
oikeudenmukasuus ja semmonen tavallaan, jos mua kohdellaan hyvin tyontekijana, niin
totta kai makin sit haluan antaa parhaani itsestani. (H6)

Psykologiseen sopimukseen liittyy odotus vastavuoroisuudesta eli kisitys siitd,
mitd tyOnantaja tarjoaa ja mitd puolestaan ovat tyontekijan velvollisuudet.
Psykologista sopimusta rakentavat sekd sanomiset ettd teot (Rousseau, 2001;
Morrison & Robinson, 1997). Ndin ollen tyonantajabrandadyksen voidaan ajatella
rakentavan ja vahvistavan psykologista sopimusta. Haastatteluissa nakyi, ettd
monet tydnantajan tyonantajamielikuvalle merkitykselliset ominaisuudet
vaikuttivat kokemukseen vastavuoroisuuden toteutumisesta.

Organisaation tyonantajamielikuvassa ndkyi kokemus turvallisuuden
tunteesta. Turvallisuus ja erityisesti vakaus oli keskeistd myds tyontekijoiden
sitoutumiselle haastattelujen perusteella. Haastateltavat kertoivat tdman myos
erottavan organisaation edukseen muista organisaatioista. Tamén taustalla
osaltaan nakyi vastavuoroisuus tai kokemus sopimuksen
molemminpuolisuudesta. Tyonantajan uskottiin pystyvan tarjoamaan jatkuva
tyosuhde, joten tyontekijan oli helpompi sitoutua ja tamaé toi myds mielenrauhaa,
kuten seuraavasta sitaatista niakyy.

Tén hetken maailmantilanne ja taloustilanne ja muu. Sit kuitenkin se luotettavuus téssa
kohtaa on niin valtava arvo, ettd ei tarvi siis stressata siitd, miten tyonantajalla menee,
riittadako toitd. Se jotenkin aivan super iso. Se luo sit semmosta muuta resurssia muuhun
eldméén, kun tietdd sen tyon jatkuvuuden ja ettd toissd on selkeetd. (H1)

Myos tyonantajamielikuvalle tarked tyontekijdldhtoisyys osaltaan haastattelujen
perusteella rakensi kokemusta vastavuoroisista panostuksista ja lisdsi
halukkuutta sitoutua organisaatioon. Haastatteluissa korostui tyontekijan
hyvinvoinnista huolehtimisen merkitys tyontekijoiden sitoutumiselle ja tamén
taustalla vaikutti juuri kokemus siitd, ettd tyontekijadn sitoudutaan
organisaation puolelta. Haastateltavat kokivat panostukset
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tyontekijdldhtoisyyteen  organisaation osoituksena  vastavuoroisuudesta.
Esimerkiksi tyontekijoihin panostaminen joustamalla, kuuntelemalla ja
tukemalla lisdsi kokemusta organisaation sitoutumisesta tyontekijoihin, minkd
voidaan ajatella ndin helpottavan tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon.
Tdaman lisdksi myos panostukset kehittymismahdollisuuksiin ja tyosuhde-edut
ndhtiin vastavuoroisena panostuksena suhteeseen.

Yleensdkin se kulttuuri t4&lld, ettd varmaan just tuo eldméntilanteeseen mukautuminen,
ettd tyonantaja haluaa, ettd tyontekijd voisi hyvin ja olisi kiva tulla t6ihin, joten huomioi
sitd muuta eldimaii siinid sivussa, mikéi se sitten itse kullakin on. Se on iso asia, misti tietdd
myos, ettd on sitoutuneita minuun. Ja on sitd luottamusta, ettd tyontekija hoitaa hyvin
hommansa, kun joustetaan esim. tyoajassa. (H1)

Se saa mut sitoutumaan, ettd ma koen, ettd musta vilitetdan. Mulla on mahdollisuuksia
edetd uralla ja sillein, ettd mun hyvinvoinnista huolehditaan ja ollaan kiinnostuneita ja
ollaan joustavia. Ja kaikki tommonen positiivinen, niin kyll4 se saa sitten mut sitoutumaan
ja musta tuntuu, ettd kylld ma haluaisin jatkaa. (H4)

Ja myoskin sellanen, ettd se ilmapiiri on sellanen, et jos tulee joku asia, mistd haluaa
keskustella, niin voi keskustella. Kylld se ehdottomasti on sellanen, mistd tulee sellanen
olo, ettd halutaan pitdd ne tyontekijdt toissé ja halutaan, ettd ne voi hyvin. (HS8)

Tyontekijaldhtoisyys my0s erotti organisaation edukseen muista tytnantajista
haastateltavien = mielestd. Tamédn voidaan siis ajatella rakentavan
vastavuoroisuuden takia normatiivista sitoutumista sekd myo6s lisddvan
vaihtamiskustannuksia eli lisddvan jatkuvuusperusteista sitoutumista.

My6s arvostuksen kokemus vaikutti olevan tiarkedd sitoutumiselle ja moni
haastateltava kuvasi, ettd epdreiluuden tai vddryyden kokemus heikentdisi
sitoutumista. Tamédn voidaan ajatella olevan osa vastavuoroisuutta, silld
tyonantajan arvostaessa tyontekijad, on tyontekijan helpompi arvostaa
tyonantajaansa ja olla tyytyvdinen tydsuhteeseensa. Jos henkilt ei koe tulleensa
arvostetuksi tai kohdelluksi reilusti, voidaan psykologinen sopimus kokea
loukatuksi ja ndin myts oma kasitys organisaatiosta heikentyd. Tamad nakyy
seuraavasta sitaatista, jossa haastateltava miettii, millaiset asiat heikentdisivit
organisaatioon  sitoutumista. = Tyontekijaldhtoisyys sekd  panostukset
tyontekijoihin, kuten koulutus ja palkitseminen, vaikuttivat haastattelujen
perusteella olevan tarkeitd myos arvostuksen kokemuksen kannalta.

Kylla myoskin, jos tyontekijdiden kohtelu menis jotenkin tdysin eriarvoseks [vaikuttaa
negatiivisesti sitoutumiseen]. Semmonen epareiluuden kokemus on aika vahva sitten kylla
signaali sitten. Vdhdn semmonen, ettd pitda turvata selusta. (H3)

Haastatteluissa ndkyi myo6s molemminpuolisten velvollisuuksien selkeyden
positiivinen vaikutus sitoutumiseen. Haastateltavilla oli kokemus siitd, ettd he
tietdvat, mitd heiltd odotetaan ja mitd organisaatio heille pyrkii tarjoamaan.
Tamén koettiin olevan yksi organisaation muista positiivisesti erottava asia.
Voidaan ajatella, ettd tama vahvistaa psykologista sopimusta, silld psykologisen
sopimuksen velvollisuuksista on selked késitys ja tdmd myos pienentdd
sopimuksen  rikkoutumisen riskid = (Morrison & Robinson, 1997).
Tyonantajabranddykselld voidaan ajatella pystyttavan selkeyttdimddn nditd
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velvollisuuksia. Haastateltaville tdrkedt turvallisuuden ja avoimuuden
mielikuvat ja kokemukset nédkyivétkin selkeyden kokemuksen taustalla, ja tama
vaikutti sitoutumiseen positiivisesti, koska tydsuhteessa ja arkipdivissa ndhtiin
jatkuvuutta.

Toissd on selkeetd. S tiidt, mitd s& teet, kun tuut. Monelta ja missa. Se selkeys on sellanen,
joka erottaa monesta muusta toimijasta télld hetkelld. (H1)

Kaikkein isoin juttu on ollu se, ettd on selkeesti viestitty sitd, ettd on halu jatkaa tyosuhteita,
myoskin alussa mdardaikaisia. Mielellddn jatketaan tyosuhteita, jos vaan suinkin on
mahdollisuus. Se on ollu kylld koko ajan semmonen hyvin tirkee osa ja myoskin se
vakinaistamisen tahtotila. Kaikkien etu on, jos saadaan koulutetut ja niihin toihin
perehdytetyt ihmiset pidettyd. Sen tahtotilan viestiminen, ettd haluttais, ett4 jdisit tdinne. Se
on semmonen selked hyvyys. (H3)

Ei ehkd mitenkddn kauheen ylldtyksellinen [tytnantaja], ettd olis mitddn vaihtelua
tiedossa. Mutta ehké se on turvallinen, vakaa ja luotettava. Ehk& se on just se... ja jollain
tavalla ennustettavissa oleva. Niin ehkd ne on ehkd niitd asioita, miksi itse olen jollakin
tavalla sitten sitoutunut. (H5)

Sitoutumisesta puhuttaessa haastatteluissa tuli esille, myos tydnantajan
tarjoamat edut ja edut, jotka erottivat tyonantajan edukseen muista tyonantajista.
Etujen voidaan ajatella rakentavan vaihtamiskustannuksia (Meyer & Allen,
1991). Etujen lisdksi haastatteluissa ndkyi tyonantajan antamien resurssien ja
tyontekijan tekemien panostusten vélinen suhde. Onkin ehdotettu sosiaalisen
vaihdon teorian mukaisesti, ettd yksilolla on pyrkimys saada mahdollisimman
paljon irti suhteestaan tyonantajaan ja tdmé olisi selittdva tekijd psykologisen
sopimuksen ja sitoutumisen vélilld (Alzaid & Dukhaykh, 2023). Psykologiseen
sopimukseen liittyy my0s resurssien ja vaatimusten vélinen suhde ja esimerkiksi
korkeaksi koettujen vaatimusten ja heikon tuen on ehdotettu heikentdvan
psykologista sopimusta, koska se koetaan t&lloin loukatuksi (Vantilborgh ym.,
2016). Erds haastateltava kuvasikin haastattelussa, ettd tdllainen resurssien ja
vaatimusten epdsuhta heikentdisi sitoutumista.

No varmaan just, jos se, mitd sinulle annetaan, vaikka koulutus, perehdytys, aika, kaikki
resurssit, jos se on tosi ristiriidassa sen suhteen, mitd sulta vaaditaan. Tavallaan, jos olis
tosi iso ristiriita sen suhteen, mitkd on sun mahollisuudet padstd niihin vaatimuksiin,
tavotteisiin. Varmaan joku tommonen vois olla syy, miks l4htis. (H6)

Haastatteluista selvisikin, ettd monet tyonantajamielikuvalle tdrkedt elementit
loivat kokemusta tyOnantajan tarjoamista resursseista ja myods paransivat
sitoutumista. Palkitseminen oli tarked osa tyonantajamielikuvaa. Sitoutumiseen
liittyen esille nousi kuitenkin erityisesti tyosuhde-etujen merkitys, vaikka myos
muita palkitsemisen muotoja mainittiin. Seuraavassa sitaatissa haastateltava
kuvaa, miten sitoutuminen heikentyisi, jos tydsuhteessa ei tarjottaisi mitddan
etuja. Sitaatista on havaittavissa pyrkimystd maksimoida hyotyjd tyosuhteessa
sekd myos toki tyosuhde-etujen luovan vaihtamiskustannuksia.

Ei olis mitdédn tyosuhde-etuja. Mink4 takia md annan tyopanosta, kun otettais jonnekin
muuallekin tekemddn duunia ja annettais paremmat edut. Jos tulee tommonen olo, ettd
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saisin enemman jossain muualla, olis se sitten rahallisesti ja myos sitten sillein henkisesti.
(H4)

Yksi syy erityisesti tyosuhde-etujen korostumiseen sitoutumiselle tdrkedna
palkitsemisena voi olla yleinen oletus julkisen sektorin organisaation
heikommista mahdollisuuksista palkita suoraan rahallisesti. N&din ollen muiden
etujen rooli korostuu.

Laaja tydterveyshuolto on kauheen tirked juttu. Kun on kumminkin melko matalat palkat,
niin se erikoisldékireiden ilmainen vastaanotto, niin se on iso juttu ja sitd arvostan kovasti.
(H3)

Myo6s kehittymismahdollisuudet olivat haastattelujen perusteella tdarked
tyonantajamielikuvan elementti ja yhteydessd tyontekijoiden sitoutumiseen,
kuten seuraavista sitaateista huomataan. Kehittymismahdollisuudet on
yhdistetty jo aikaisemmissa tutkimuksissa psykologiseen sopimukseen (De Vos
&  Meganck, 2008). Tyontekijdlla voi olla  odotuksia liittyen
kehittymismahdollisuuksiin, ja ndiden tdyttdminen psykologisen sopimuksen
teorian mukaan on tiarkedd sitoutumisen ndakokulmasta.

Ja myoskin, ettd on niitd kehitysmahdollisuuksia ja niitd tuodaan aktiivisesti kylld
esiinkiin. Se my9s tuo merkitystd ja sitouttaa. (H1)

Tai sitten, jos vaikka just se eteneminen tyssdd. Ei pysty varioimaan sitd tyotehtdvaa
milld4an tavalla. Ei koe sitd endd mielenkiintoseks, antosaks. Niin semmosessa tilanteessa
vaihtaisin my®6s. (H6)

Just ne kehittymismahdollisuudet ja tan tyyppiset. Ettd, jos halutaan sitoutumista, niin
varmasti sit sitd tyonteon vaihtelua ja erilaisia mahdollisuuksia kehittyd sen tyon sisélld,
ois hyvi tarjota ja kylldhdn niit4 siis tarjotaankin taalla. (HS)

Myos esimerkiksi perehdytyksen merkitys sitoutumisessa nakyi haastatteluissa.
Tamdn voidaan ajatella olevan juuri riittdvien resurssien tarjoamista
tyontekijadlle. Tutkimuksissa onkin havaittu, ettd liian vahdiset tyohon tarjotut
resurssit heikentdvdt kokemusta psykologisesta sopimuksesta ja ndin
sitoutumista (Vantilborgh ym., 2016).

Just sitd sitoutumista muhun néytetddn, ettd oli tosi hyva kolmen viikon perehdytys, mika
anto tosi hyvdn pohjan tille. Muhun halutaan panostaa, ettd ehkd mé haluaisin jatkaa
jatkossakin, siitd tuli kiva fiilis. (H4)

Tyonantajamielikuvan on kirjallisuudessa ehdotettu olevan yhteydessd
psykologiseen sopimukseen joko niin, ettd tyonantajamielikuva rakentaa
psykologista sopimusta tai psykologinen sopimus tyonantajamielikuvaa.
Kuitenkin tyonantajabranddystoimet vaikuttavat psykologiseen sopimukseen
sekd tyonantajamielikuvaan, jotka molemmat yhdessd vaikuttavat tyontekijan
ajatteluun. (Backhaus & Tikoo, 2004; Miles & Mangold, 2004.) Tama yhteys oli
ndiden haastattelujen perusteella havaittavissa. Tyonantajamielikuvalle
merkitykselliset elementit rakensivat haastattelujen perusteella myos
psykologisen sopimuksen kokemukselle tadrkeitd elementtejd eli kokemusta
vastavuoroisuudesta ja selkeyttd molemminpuolisissa velvollisuuksissa seka
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rakentavat kokemusta tydsuhteesta saatavista eduista. Vastavuoroisuuden
kokemusta rakensi mielikuva turvallisuudesta ja tyontekijaldhtoisyydestd sekd
kokemus panostuksista kehittymismahdollisuuksiin ja palkitsemiseen. Selkeyttd
velvollisuuksista lisdsi mielikuva turvallisuudesta sekd avoimuudesta.
Tyosuhteesta saatavien etujen kokemusta rakensivat erityisesti tyosuhde-edut ja
kehittymismahdollisuudet, kuten koulutus ja monipuolisuus.

5.4.2 Yhteensopivuuden kokemuksen rakentajat

Kokemuksen yhteensopivuudesta organisaation kanssa on havaittu lisddvan
sitoutumista organisaatioon. Yksilon ja ympadriston vélistd yhteensopivuutta
rakentavat monet erilaiset asiat, jotka voivat liittyd organisaatioon (arvot,
kulttuuri, tavoitteet jne.), yhteisoon tai tyotehtdviin. (Kristof, 1996.) Myos ndissd
haastatteluissa oli havaittavissa yhteensopivuuden kokemus organisaation
kanssa.

Yhteensopivuuden kokemuksen rakentajana ja sitoutumisen lisddjana
korostui tyonantajamielikuvassa selvdsti ndakynyt merkityksellisyys. Jokainen
haastateltava mainitsi timén tdrke&ksi asiaksi, joka rakentaa yhteensopivuuden
tunnetta ja syyksi, miksi tyopaikka koetaan omaksi. Haastatteluissa kavi
selvdksi, ettd sitoutumisen taustalla on erityisesti kokemus organisaation ja
omien arvojen yhteensopivuudesta sekd organisaation toiminnan tarkeys itselle.
Tamén voidaan ajatella liittyvan rakentuneeseen sosiaaliseen identiteettiin, joka
on yhteydessd sitoutumiseen (Binu Raj, 2021). Onkin ehdotettu, ettd
julkispalvelumotivoituneet tyontekijdt sitoutuvat erityisesti, kun kokevat
pddsevdnsd toimimaan arvojensa mukaisessa ympadristossd (Kim, 2012).
Tyonantajabrandédyksen ja tyonantajamielikuvan voidaan ajatella vahvistavan
kokemusta tdstd. Seuraavissa sitaateissa tyontekijat kuvaavat syitd, miksi
kokevat organisaation itselleen sopivaksi.

Tasavertaisuuden ja ihmisten kunnioittaminen ja erilaisuuden kunnioittaminen, niin kun
ne kerran on selkeésti myos tdssd organisaatiossa esilld, niin se tekee tdstd kylld minun
tyopaikan sillon. (H3)

Kun julkisella alalla on harvemmin sitd, ettd pitdd tahkota tietty maara rahaa tai klousata
tietty maara diileja tai semmosta. Kun se ei oo yhtdan mulle. Julkisella puolella tuntuu
enemmadn, ettd on sellanen kansalaisten hyvinvointi ja auttaminen, mikd on mulle paljon
sellasta merkityksellisemp&d, kun se ettd paljonko md oon tyonantajalle, yksityiselle
vaikka, tienannu. (H4)

Tdamd on minun arvojen mukaista tyotd. Minun ja organisaation arvot sopii oikein hyvin
yhteen. (H5)

Nadistd sitaateista on havaittavissa, ettd tyontekijat kokevat organisaation arvot
omikseen, mikd kuvastaa affektiivista sitoutumista (Meyer & Allen, 1991). Moni
haastateltava my0s kertoi, ettd juuri taméa koettu tyon ja toiminnan tiarkeys oli
keskeinen asia, joka erottaa tyonantajan muista tyonantajista positiivisesti ja ndin
luo vaihtamiskustannuksia.
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No varmaan just se tavallaan, mistd nyt on jo useempaan otteeseen ollu puhetta, se
tehtdvin tirkeys, yhteiskunnallinen tirkeys. Se, jos on ihminen, joka haluaa pé&ésta
auttamaan muita, niin t4td kautta voi tehdd merkityksellisté tyotd. (Ho6)

Haastateltavien vastauksissa ndkyi myos julkispalvelumotivaation elementteja.
Onkin ehdotettu, ettd julkisella alalla tyoskentelevdt haluavat tyoskennelld
muiden hyvéksi. Julkisella alalla tydskentelevien on havaittu arvostavan muiden
auttamista (Bozeman & Su, 2015). Mahdollisuus toteuttaa t&td lisdsi kokemusta
yhteensopivuudesta.

Se halu auttaa ihmisid yhdistdd minua ja organisaatiota. (H6)

Usea haastateltava mainitsi myds oman osaamisen ja sen sopivuuden rakentavan
yhteensopivuuden kokemusta. Taustalla vaikuttivat muun muassa oma
aikaisempi koulutus sekd muu tyohon liittyvd osaaminen. Tamad nakyy
seuraavista sitaateista.

M3 aattelen, ettd ihan tihdn tyohon liittyen, niin oma koulutus ja osaaminen. (H2)

Kylldhidn tietysti se lihtee siitd, ettd tdhdn tyohon 16ytyy itsellddn jonkunlaista osaamista.
Saa aika vahvaakin olla se osaaminen. Ettd td4 on semmonen ala mihin 16ytyy osaamista,
joko koulutuksen tai muitten tditten, mitd on tehny, puolesta. (HS8)

Myos tyonantajamielikuvalle tarkeissa elementeissa nakyivat
kehittymismahdollisuudet eli  esimerkiksi  organisaation  panostukset
koulutukseen ja niiden rakentama kokemus omasta osaamisesta. Naiden
voidaan osaltaan ajatella rakentavan kokemusta yhteensopivuudesta, koska
tyontekijat kokevat osaamisensa sopivan paremmin yhteen tehtdviensd kanssa.
Myo6s oman osaamisen hyodyntdminen tydssd ja mahdollisuus tydskennelld
itsendisesti mainittiin yhteensopivuuden kokemuksen rakentajana. Tama liittyy
osaltaan tyontekijdldhtoisyyteen ja vaikuttamismahdollisuuksiin.

Ja sitten toki my0s se, ettd vaikka on ohjeistusta ja lakibyrokratiaa tosi paljon, kuuluukin
olla, niin sen liséks t&dlld kuitenkin aika paljonkin arvostetaan sellasta itsendistd tydtapaa
ja sellasta omaa harkintaa ja omaa sellasta ymmarrysté ja tyon kautta tulevaa osaamista,
jonka perusteella voi joskus harkita tehda toisin, kun vaikka joku ohje sanoo. Ei taysin
toisin, mutta voi tehdd omia ratkasuja, jos ne on eduks. Sellasen mun mielestd
korostaminen on tosi tirkeetd ja se on yksi syy, miksi ma varmasti tadlld vield olen. Jos tad
olis paljon sdddellympé&é, niin en varmasti itse jaksais olla tadlla. (HS8)

Haastatteluissa oli havaittavissa tyoyhteison merkitys sitoutumiselle. Hyvan
tyoyhteison puuttuminen oli yksi asioista, joka tuli puheisiin nimenomaan
kysyttdessd sitoutumista heikentdvistd asioista tai asioista, jotka saisivat
harkitsemaan tyopaikan vaihtoa. Tyoyhteison voidaan ajatella rakentavan
kokemusta my6s laajemmasta organisaatiotason yhteensopivuudesta (Abdalla
ym., 2018).

Toki, kun puhuttiin siitd yhteisollisyydestd, niin on niitd alustoja, mutta kylldhédn tia
tyoyhteiso koko ajan kapenee [etdtyon vuoksi]. Musta tuntuu, etté t44 on aika sellasta yksin
puurtamista. (H1)
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Huono tyotilmapiiri. Oikeestaan tyoyhteison puuttuminen ja myos se, ettd olisi huono
henki [saisi harkitsemaan tyopaikan vaihtamista]. (H4)

Yhteisollisyyden  kokemukseen liittyi itsessddn  tyonantajamielikuvan
elementtejd kuten tuen ja avoimuuden kokemus, ja toisaalta yhteiso vaikutti
my0s ndiden mielikuvien taustalla. Tyoyhteisoon sekd tuen ja avoimuuden
kokemukseen panostamalla voidaan pyrkid parantamaan yhteensopivuuden
kokemusta, koska tyontekija kokee kuuluvansa yhteisoon.
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6 YHTEENVETO

6.1 Tulosten tarkastelu ja johtopaidtokset

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartdd yhdessd julkisen alan organisaatiossa
tyoskentelevien tyontekijoiden késityksid tyonantajamielikuvalle tdrkeistd
elementeistd sekd ymmartdd tyonantajamielikuvan yhteyttd tyontekijoiden
organisaatioon sitoutumiseen. Tutkimuskysymykset olivat: Millaiset omaan
organisaatioon liittyvét tyonantajamielikuvan elementit tyontekijat kokevat
merkityksellisimmiksi itselleen? Millainen merkitys tyonantajamielikuvalla
koetaan olevan organisaatioon sitoutumiselle? Teoreettinen viitekehys perustui
aikaisempiin tutkimuksiin tytnantajamielikuvan kannalta tarkeistd elementeista
sekd tyOnantajamielikuvaa rakentavista toimista. Namd tutkimukset ovat
kuitenkin keskittyneet yksityiselle sektorille, ja tarkoituksena oli selvittdd eri
elementtien merkitystd julkisen sektorin kontekstissa. Tyonantajamielikuvan
merkitystd sitoutumiselle selitettiin psykologisen sopimuksen sekd yksilon ja
organisaation vilisen yhteensopivuuden teorioilla, ja julkisen alan konteksti
huomioitiin julkispalvelumotivaation teoriaa késittelemalld. Tamén tutkielman
tekemisessd ei ole hyodynnetty tekodlya.

6.1.1 Tyonantajamielikuvalle merkitykselliset elementit

Tutkimuksessa tunnistettiin julkisen alan organisaatiossa tyodskenteleville
merkityksellisid tyonantajamielikuvan instrumentaalisia sekd symbolisia
elementtejd. Tulosten perusteella tdrkeitd instrumentaalisia elementtejd ovat
turvallisuus, kehittymismahdollisuudet sekd monipuolinen palkitseminen.
Symbolisia elementtejd puolestaan tulosten perusteella ovat merkityksellisyys ja
tutkimuksen kanssa. Esimerkiksi Lievens (2007) sekd Ito, Brotheridge ja
McFarland (2013) liittdvit instrumentaalisiin elementteihin tyépaikan vakauden,
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mahdollisuudet kehittyd sekd palkkauksen. Myo6s arvokkuuden ja
tyontekijaldhtoisyyteen liittyvien elementtien on esitetty olevan symbolisia
elementtejd (Lievens, 2007; Ito, Brotheridge & McFarland, 2013).

Haastatteluissa instrumentaalisista elementeistd korostui erityisesti
turvallisuus. Turvallisuus koostui haastattelujen perusteella kokemuksesta, ettd
organisaatio on sekd luotettava ettd vakaa. Erityisesti vakauden on aikaisemmin
ehdotettu olevan tyonantajamielikuvan elementti (Lievens, 2007), mutta myos
luotettavuus on huomioitu tyonantajamielikuvan korrelaattina (Biswas & Suar,
2016). Haastatteluissa kéavi ilmi, ettd ndmd olivat ominaisuuksia, joita yleisesti
liitettiin julkisen sektorin organisaatioihin ja osaltaan taustalla heijastui usko
suomalaiseen yhteiskuntaan ja julkiseen sektoriin. Organisaation koon ja
tunnettavuuden koettiin myos lisddvan turvallisuutta, koska vaadrinkdytokset
tulisivat esille. Tdamd voi my®0s olla itsessddn julkisen sektorin organisaatioiden
luotettavuutta lisddva elementti, silld julkisen sektorin organisaatiot ovat usein
tunnettuja. Turvallisuuden elementin korostumisen perusteella voidaan siis
sanoa, ettd julkisen sektorin organisaatioilla on omia ominaispiirteitd, jotka
rakentavat positiivista tyonantajamielikuvaa.

Kehittymismahdollisuuksissa puolestaan korostui monipuolisuus eli
oppimisen ja uuden kokemisen ndkokulma. Eteneminen tuli haastateltavien
puheissa harvemmin esille. Keskeisti ei siis vaikuttanut olevan eteneminen vaan
nimenomaan uusien kokemusten saaminen ja uuden oppiminen. Tam&d on
kiinnostava havainto, silli etenemismahdollisuuksien on aikaisemmassa
tutkimuksessa ehdotettu olevan osa houkuttelevaa tyonantajamielikuvaa
(Berthon, Ewing & Hah, 2005; Ito, Brotheridge & McFarland, 2013). Toki myos
juuri koulutus ja kehittymismahdollisuudet on aikaisemmassa kirjallisuudessa
esitetty tyonantajamielikuvalle tarkeind elementteind (Biswas & Suar, 2016; Love
& Singh, 2011). Erityisesti koulutuksen ja kehittymisen ndkokulma sai siis
vahvistusta tdssd tutkimuksessa, vaikka myo6s etenemismahdollisuudet tulivat
osan haastateltavan puheissa esille. Osaltaan tdmd saattaa johtua
tehtdvankuvasta ja siithen liittyvistd rajallisista mahdollisuuksista edetd. On
myos mahdollista, ettd julkisen alan konteksti vaikuttaa tulokseen ja julkisella
alalla tyoskenteleville etenemismahdollisuudet eivét ole niin keskeinen osa
tyonantajamielikuvaa.

Erityisesti palautteenannon merkitys korostui haastatteluissa osana
palkitsemista, vaikka myos taloudellisista eduista oli puhetta. Osaltaan
palautteen merkityksen korostuminen osana palkitsemista saattaa liittyd
haastatteluissa heijastuneeseen kokemukseen siitd, ettei julkisella sektorilla
samalla tavalla ole mahdollisuuksia palkita suoriutumisesta suoraan rahallisesti,
korkealla palkalla tai bonuksilla. Tuloksissa keskeistd on, ettd palkitsemista, eli
mahdollisuuksia heijastaa omaa onnistumista ja saada kiitosta omasta tyostd,
kaivataan, mutta tdtd voidaan toteuttaa myoOs aineettomilla tavoilla tai
epdsuorasti esimerkiksi lounasedulla ja tyoterveydelld. Aikaisemmassa
tutkimuksessa tyonantajamielikuvaan liittyen on vahvasti tullut esille palkan
rooli (Berthon, Ewing & Hah, 2005). Tamd voi olla julkisella sektorilla
tyoskentelevien erityispiirre, mutta myos tyontekijoiden sopeutumista julkisen
sektorin erityispiirteisiin. Joka tapauksessa tulokset tukevat palkitsemisen
merkitystd tyonantajamielikuvassa, silld palkitsemista kaivataan.
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Symboliset elementit eli merkityksellisyys ja tyontekijdldhtoisyys
korostuivat haastatteluissa selkedsti. Merkityksellisyys tyonantajamielikuvassa
kumpusi erityisesti organisaation tehtdvdstd osana julkista sektoria.
Tyodnantajamielikuvakirjallisuudessa on késitelty vastuullisuuden elementteja
sekd arvojen merkitystd (Biswas & Suar, 2016; Tanwar & Prasad, 2016). Kuitenkin
tyon henkilokohtainen merkityksellisyys ja esimerkiksi haastatteluissa
korostuneet muiden auttaminen seké julkisten palveluiden ylldpitdiminen ovat
ndkyneet enemmdn julkispalvelumotivaation kirjallisuudessa (Perry &
Hondeghem, 2008; Lyons, Duxbury & Higgins, 2006). Namd tulokset voidaan
ndhdd kontribuutioina tyonantajamielikuvan kirjallisuudelle erityisesti liittyen
elementtien kuten joustavuuden, avoimuuden ja tuen merkitys taas on havaittu
my09s aikaisemmissa tutkimuksissa (Biswas & Suar, 2016; Tanwar & Prasad, 2016;
Love & Singh, 2011).

Tamédn tutkimuksen tulosten perusteella voidaan olettaa, ettd monet
aiemmissa tutkimuksissa havaitut yksityisen sektorin tytnantajamielikuvan
keskeiset elementit ovat merkityksellisid myos julkisen sektorin kontekstissa, ja
ndin ollen julkisella sektorilla kannattaa hyodyntdd tyonantajabrandaysta.
Tutkimuksessa saatiin kuitenkin my0s viitteitd julkisen alan vahvuuksista
tyonantajamielikuvaan liittyen. Naméa vahvuudet liittyvét turvallisuuteen ja
merkityksellisyyteen, joiden on todettu aikaisemminkin olevan tarkeita
tyonantajamielikuvan elementtejd, mutta julkisen alan ominaispiirteiden vuoksi
ndiden voidaan ajatella korostuvan julkisen alan organisaatioiden
tyonantajamielikuvissa. Samalla tutkimustulokset viittaavat siihen, etta
julkispalvelumotivaation teoriaa voidaan hyodyntdd tyonantajabrandadyksessd
julkisella alalla. Haastatteluissa tuli selvésti esille tyonkuvan sekd organisaation
tehtdvdn synnyttdimd merkityksellisyyden kokemus. Julkispalvelumotivaation
on ajateltu olevan tyontekijan halu tehdd hyvaa muille ja vaikuttaa yhteiskuntaan
positiivisesti (Perry & Hondeghem, 2008). Tamd n&kyi haastatteluissa haluna
auttaa. Haastateltavien kokema arvostus julkisia palveluita kohtaan heijastelee
julkispalvelumotivaatiolle ominaista laajemman yhteiskunnallisen hytdyn
tavoittelua yksilon tai organisaation edun tavoittelun sijaan (Bozeman & Su,
2015).

Haastattelujen  perusteella 10ydettiin  my6s tyonantajamielikuvaa
rakentavia elementtejd. Nditd ovat tyonkuva ja organisaation tehtdvd, HR-
kdaytannot, lahityOyhteisd, asiaviestintd sekd yleinen mielikuva julkisesta
sektorista. Nama loydokset liittyen tyonkuvaan ja HR-toimintoihin ovat linjassa
aikaisemman tutkimuksen kanssa (Alshathry, Clarke & Goodman, 2017; Miles &
Mangold, 2004). Tamén tutkimuksen tuloksissa huomattavaa on kuitenkin
lahityoyhteison roolin korostuminen. Esimerkiksi Miles ja Mangold (2004)
ehdottavat kulttuurin, yhteisén ja johtajuuden muokkaavan epévirallisesti
tyonantajamielikuvaa, silld tyoyhteisoltd opitaan hiljaisesti oletuksia, arvoja ja
kaytantojd, jotka myos vaikuttavat kasitykseen tyOnantajasta. Ndin ollen
esimerkiksi tyoyhteison tuki voi rakentaa mielikuvaa tydnantajan tuesta.
Lahijohtajan ja oman tiimin korostuminen on mielenkiintoinen 16ydos, silld myos
ylimmén johdon rooli osana tytnantajamielikuvaa sekd sen rakentajana on
laajasti huomioitu aikaisemmassa kirjallisuudessa (Love & Singh, 2011; Miles &
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Mangold, 2004) ja ndissd haastatteluissa ylimman johdon rooli jdi selvasti
vdhdiseksi. Osaltaan tdméd saattaa johtua organisaation koosta, silld suuressa
organisaatiossa ei voida tuntea kaikkia, mutta ldhityoyhteis6 on yhteison osa,
joka on jatkuvasti vuorovaikutuksessa tyontekijan kanssa. Erityisesti ldhijohtajan
roolin korostuminen tyonantajamielikuvan rakentajana vastauksissa saattaa
johtua siitd, ettd hdanet ndhddan ikddn kuin organisaation edustajana toisin kuin
esimerkiksi kollegat, jotka koetaan vertaisiksi. L&dhijohtaja myos toimii
organisaation kdytdntdjen toimeenpanijana omalla persoonallisella tavallaan.
Organisaatio mahdollistaa kadytannoilldan esimerkiksi keskusteluhetkid, mutta
esihenkilon kadytos vaikuttaa siihen, millaista tukea tyontekija kokee saavansa.
Viestinndn on ajateltu rakentavan tyonantajamielikuvaa, mutta kiinnostava
loydos tdssd tutkimuksessa oli juuri asiaviestinndn merkityksen korostuminen.
Asiaviestinndn korostumisen voidaan olettaa johtuvan tyontekijan tiiviistd
yhteiselosta organisaation kanssa. Tyontekijan arjelle ja ndin ollen mielikuvalle
keskeistd ovat kadytdntoihin sekd tyon tekemiseen liittyvat asiat ja ndistd
viestiminen. Esimerkiksi, jos uudistuksista viestitddan huonosti, vaikuttaa se
suoraan tyon tekemiseen. Haastatteluissa yleinen késitys julkisesta alasta niakyi
myds  selvdsti. Tunnettavuuden ja maineen on ajateltu  olevan
tyonantajamielikuvan taustalla, ja ndin ollen julkisen sektorin tuttuuden ja sithen
yhdistettyjen piirteiden voidaan ajatella toimivan tyonantajamielikuvan
rakentajina (Alshathry, Clarke & Goodman, 2017). Voidaan ajatella, ettd tatd
rakentaa myos organisaation kdytdnnon taso ja vastaako tdmaé yleisid oletuksia
julkisesta sektorista.

Tyodnantajabrandédyksen tutkimus on keskittynyt rekrytoinnin kontekstiin
ja potentiaalisille tyontekijoille suunnattuun toimintaan. Tassd tutkimuksessa
saatiin tarkempaa ymmarrystd nykyisten tyontekijoiden ndkokulmasta ja siitad
millaiset asiat rakentavat tyonantajamielikuvaa tyontekijoiden mielessa.
Keskeistd ulkoisen tyontekijan tyonantajamielikuvan rakentumisessa on juuri
tiedon rajallisuus ja organisaation itse viestiméd tieto. Nykyinen tyontekija on
kuitenkin jatkuvassa vuorovaikutuksessa organisaation kanssa, jakaa
organisaation kanssa kokemuksia pdivittdin ja padsee kasiksi suureen madraan
tietoa organisaatioon liittyen. Tdmdn perusteella ei liene ylldttavad, ettd arjen ja
kdytannon tasot korostuivat haastatteluissa. Kiinnostavaa oli erityisesti se, miten
haastateltavat kuvasivat ulkoisten vaikutteiden, kuten negatiivisen huomion,
merkityksen pienentyneen, silld kokivat tuntevansa organisaation asiat itse
paremmin ollessaan osana organisaatiota.

6.1.2 Tyonantajamielikuvan merkitys organisaatioon sitoutumiselle

Tutkimuksessa havaittiin kaikkia Meyerin ja Allenin (1991) mallin sitoutumisen
elementtejd. Tutkimuksessa oli havaittavissa tyonantajamielikuvalle tdrkeiden
elementtien yhteys tyontekijoiden organisaatioon sitoutumiseen sekd
psykologisen sopimuksen vahvuuteen ja yhteensopivuuden kokemukseen, mika
on linjassa aikaisemman tutkimuksen kanssa (Alzaid & Dukhaykh, 2023;
Edwards, 2009). Sitoutumiselle tdrkedd haastattelujen perusteella oli kokemus
siitd, ettd sitoutuminen on molemminpuolista, tyosuhteesta saadaan etuja ja
kdsitys molemminpuolisista velvollisuuksista on selked. Naméd olivat
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nimenomaan tdrkeitd koetun psykologisen sopimuksen ndkokulmasta
(Robinson, Kraatz & Rousseau, 1994; Morrison & Robinson, 1997; Rousseau,
2001). Tulosten perusteella tyonantajamielikuva osaltaan rakentaa kokemusta
ndistd psykologiselle sopimukselle tdrkeistd asioista, silld esimerkiksi mielikuva
organisaation vakaudesta ja kokemus tyontekijdldhtoisyydestd luo kasitysta
molemminpuolisesta sitoutumisesta ja ndin lisdd tyontekijankin sitoutumista.
My6s kouluttautumismahdollisuudet ja palkitseminen olivat haastatteluissa
yhteydessd  vastavuoroisuuden  kokemukseen.  Tulosten  perusteella
tyonantajabrandaykselld, kuten esimerkiksi avoimuuteen sekd turvallisuuden,
eli luotettavuuden ja vakauden, kokemukseen panostamalla, voidaan myos
pyrkid vaikuttamaan kokemukseen velvollisuuksien ja vaatimusten selkeydesta.
Tyonantajabranddystoimilla usein pyritdadn myos lisdidméaan késitystd tyosuhteen
tarjoamista eduista. Kuten tassa tutkimuksessa havaittiin,
tyonantajamielikuvalle  tdrkeitd olivat muun muassa monipuolinen
palkitseminen ja kehittymismahdollisuudet, ja organisaatiosta saatavia etuja
arvioitiin sitoutumista pohdittaessa. Psykologisen sopimuksen eli luvatuiksi
koettujen asioiden, kuten etujen, toteutumista seurataan jatkuvasti (Morrison &
Robinson, 1997). Myos tédssa tutkimuksessa oli havaittavissa tyontekijoiden
kokemus sitoutumisen heikentymisestd, jos heiddn tyosuhteesta saamansa edut
heikentyisiviit. Erityisen merkittavid vaikuttivat olevan
kehittymismahdollisuudet ja palkitsemisesta juuri tyosuhde-edut.

Haastatteluista oli myos havaittavissa, ettd tyontekijat kokivat
yhteensopivuutta  organisaation kanssa, mikd paransi sitoutumista.
Haastattelujen perustella tamén taustalla vaikuttivat arvojen yhteensopivuus,
oman osaamisen sopivuus tyohon sekd yhteisollisyyden kokemus tyopaikalla.
Ndin ollen tyonantajabrandaykselld voidaan my6s pyrkida vaikuttamaan
yhteensopivuuden kokemuksen muodostumiseen, silld tyonantajamielikuvalle
tarkedt elementit heijastuivat ndistd yhteensopivuuden kokemuksista. Erityisesti
arvojen  yhteensopivuuden kokemus korostui haastatteluissa. My0s
merkityksellisyys, eli esimerkiksi tyonantajan vastuullisuus, oli haastatteluissa
erityisen tiarked elementti tyonantajamielikuvassa. Oman osaamisen sopivuuden
taustalla puolestaan nakyi tyontekijaldhtoisyyden ja koulutuksen merkitys, ja
yhteisollisyyden kokemuksen taustalla tyoyhteison tuen ja avoimuuden
merkitys.

6.1.3 Kiytinnon ehdotukset

Tutkimusten tulosten perusteella tyonantajabranddys on tarkedd myos julkisella
sektorilla ja monet aikaisemmassa tutkimuksessa todetut tyonantajamielikuvan
elementit ovat tdrkeitd myos julkisella sektorilla. Ndin ollen né&ihin
tyonantajamielikuvan elementteihin kannattaa panostaa kdytdnnossd ja seka
sisdisessd  ettd  ulkoisessa  viestinndssd.  Esimerkiksi = monipuolisiin
kehittymismahdollisuuksiin ja  koulutukseen sekd tyontekijdlahtoisiin
kaytanteisiin kannattaa panostaa organisaatiossa. Nditd kannattaa myos viestid
ulospdin  organisaation = houkuttelevuuden  lisddmiseksi.  Ulkoisella
tyonantajabrandiviestinndllda ~ voidaan  lisdksi  pyrkid = parantamaan
tunnettavuutta, jonka koettiin rakentavan luotettavuutta.
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Haastatteluissa tuli myos esille julkiselle sektorille ominaisia piirteitd,
kuten turvallisuus ja merkityksellisyys. Tutkimuksen tulosten perusteella nditd
kannattaa pyrkid hyodyntdmddn rakennettaessa tyonantajamielikuvaa, silld
namd ovat positiiviseen tydnantajamielikuvaan liitettyja ominaisuuksia, jotka
vaikuttaisivat olevan ominaisia julkiselle alalle tai ainakin yleisesti julkiseen
alaan liitettyjd ominaisuuksia. Nditd kannattaa pyrkid myos viestimddn ulospdin,
ja ndistd voi pyrkid antamaan konkreettisia esimerkkejd luotettavuuden
lisddamiseksi. Samalla tutkimustulokset viittaavat siihen, ettd
julkispalvelumotivaation teoriaa voidaan hyodyntdd tyonantajabrandadyksessd
julkisella alalla, silld julkispalvelumotivaatioon liitetyt elementit, kuten
auttaminen, ndkyivdt tyontekijan ja tyopaikan vilisen yhteensopivuuden
kokemuksessa. Ndin ollen tyontekijoiden sitouttamiseksi nditd ominaisuuksia
kannattaa pyrkid korostamaan ja edesauttamaan sisdisesti, mutta myos korostaa
ulkoisesti. Tamén kaltaisten elementtien korostaminen myo6s ulkoisessa
rekrytoinnissa saattaa auttaa tavoittamaan sopivia tyontekijoitd ja rakentaa
positiivista mielikuvaa. Julkispalvelumotivaatioon yhdistettyihin tekijoihin
vetoaminen voi myos auttaa loytdméadan yhteensopivampia tyontekijoitd, mikd
voi auttaa myds sitouttamisessa.

Toki julkiseen alaan yhdistettiin myos negatiivisempia mielikuvia, kuten
rajalliset mahdollisuudet rahalliseen palkitsemiseen. Kdytannon kannalta voikin
olla hyodyllistd pyrkid panostamaan ja korostamaan muunlaista palkitsemista ja
ndin kompensoimaan yleisesti heikkoa kisitystd rahallisesta palkitsemisesta.
Ndin ollen palautteenantojdrjestelmid sekd erilaisia muita tyosuhde-etuja
kannattaa pyrkid kehittdiméaan tyontekijalahtoisesti. Monipuolista palkitsemista
voidaan myos pyrkid viestim&an ulospdin ja konkreettisin esimerkein. Yritykset
luoda mielikuvaa hyvadstd rahallisesta palkitsemisesta ndhdddn helposti
epdaitoina, jos todellisuuden ei koeta kohtaavan tédtd, mutta tyonhakija voi kokea
esimerkiksi hyvat mahdollisuudet saada palautetta merkityksellisina.

Huomattavaa ndissd tuloksissa oli kdytdannon arjen eli erilaisten
henkilostojohtamisen toimien sekd tyonkuvan korostuminen tyontekijoiden
tyonantajamielikuvan taustalla. Tdméa korostaa henkildstdjohtamisen toimien
sekd tyon tekemiseen liittyvien asioiden huolellista tyontekijaldhtoista
suunnittelua ja lahiesihenkiltyohon panostamista. Sisdisen
tyonantajabranddyksen ndkokulmasta ulkoisen viestinndn ja keskustelujen
merkityksen védhdisyys korostaa tiedottamisen ja avoimuuden merkitystd, jotta
tyontekijoillda on kokemus siitd, ettei oleellista tietoa tarvitse ldhted hakemaan
muista ldhteistd. Samalla tdam&d korostaa viestinndn ja kadytdntojen
yhteensopivuuden merkitystd. Jos erityisesti kdytdnnon taso rakentaa
mielikuvaa tyonantajasta ja viestintd ei vastaa tétd, syntyy helposti epédluotettava
kuva. Kdytdnnon tason korostumista sisdisessd tyonantajabranddyksessd
voidaan myo6s pyrkid hyodyntamddn ulkoisessa tyonantajabrandadyksessa.
Koska kdytdnnon taso vaikuttaisi olevan nykyisille tyontekijoille tdarkedd,
voidaan sen olettaa olevan tidrkedd myos tyonhakijoille. N&illd ryhmilla ei vain
ole yhtd laajaa pddsyd tietoon. Ndin ollen myos ulkoisessa viestinndssa
kdytannon tason ja konkreettisten esimerkkien hyodyntaminen voi rakentaa
positiivisempaa mielikuvaa. Talld voidaan myo6s ehkdistd psykologisen
sopimuksen rikkoutumista mychemmin.
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Haastatteluissa korostui asiaviestintd sekd sen merkitys mielikuvalle, ja
arvoista puhuttaessa puhuttiin usein kdytannoistd ja teoista. Tama ei kuitenkaan
valttamatta tarkoita, ettd arvoista ja kulttuurista viestiminen ei olisi tarkedd
mielikuvalle. Voi olla, ettd tyontekijat yleisesti suhtautuvat brandadysviestinnaksi
tai markkinoinniksi tunnistettuun viestintddn kriittisesti ja kdytannon tasolla
itselle tdarkeiden asioiden toteutuminen luo vahvempaa mielikuvaa. Viestintd voi
kuitenkin olla hyodyllistd, jotta tyontekijoille tarkeitd asioita ja arvoja pidetddan
esilld ja puheenaiheina. Viestinndn tdytyy kuitenkin pohjata selkedsti kdaytantoon
ja kdytannon esimerkkeihin.

Kaikki tyonantajamielikuvan elementit vaikuttivat jollain tasolla olevan
yhteydessa sitoutumiseen, ja tutkimustulosten perusteella
tyonantajabranddykseen kannattaa panostaa, koska se rakentaa psykologista
sopimusta sekd yhteensopivuuden kokemusta ja ndin parantaa sitoutumista.
Psykologisen sopimuksen kannalta tdrkedd vaikuttaisi olevan kokemus
luotettavuudesta ja avoimuudesta, jotta tyontekijdt tuntevat tietdvansd, mitd
heiltd odotetaan. Tahdn on hyvd panostaa rehelliselld viestinndlld ja selkeilld
kdaytannoilla. Taméan lisdksi tdrkedd on vastavuoroisuuden kokemuksen
parantaminen, jotta tyontekijdt uskaltavat itsekin sitoutua. Tédtd voidaan pyrkia
edistamadn tyontekijaldhtoisilld panostuksilla. Tarkedd vaikuttaisi myos olevan
tyosuhteen tarjoamista hyodyistd ja eduista huolehtiminen. Yhteensopivuuden
kokemuksen kehittdmiseksi tyontekijoiden asianmukaisesta osaamisesta
kannattaa huolehtia sekd pyrkid myos huolehtimaan, ettd tyontekijat kokevat
kaytannot sellaisiksi, ettd pddsevdt toteuttamaan itselleen  tdrkeitd
julkispalvelumotivaatiosta  kertovia arvoja eli kokevat esimerkiksi
mahdollisuutensa auttaa hyviksi.  Etdtyomaailma haastaa yhteisollisyyden
rakentumista, mutta tdhan kannattaa pyrkid keksimaan ratkaisuja, jotta yhteison
tuki koetaan hyviksi, koska tama vaikuttaisi olevan sitoutumiselle tarkeda.

6.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Tulosten yleistettdvyyteen liittyy aina rajoitteita, jotka on hyvd huomioida.
Ensinndkin tulee huomioida, ettd haastattelut on tehty tietyntyyppisessa
kontekstissa ja ne ovat sidottuja osaltaan aikaan ja paikkaan. Tutkimus
toteutettiin  yhdessd organisaatiossa tietyntyyppisid tehtdvid tekevien
tyontekijoiden keskuudessa. Taman tutkimuksen tulokset perustuvat siis yhden
organisaation tietyntyyppisten tyontekijoiden ndkemyksiin. Nédin ollen tédssa
organisaatiossa tyoskentely ja tdmdn organisaation kulttuuri, yhteiso ja
toimintatavat ovat saattaneet muokata kasityksid. Tyontekija kuitenkin aina
sosialisoituu tyopaikkaansa, ja hdnen omat ajatuksensa saattavat muokkautua
tamdan myotd. Kyseessa ei siis vélttamattd ole prosessi, jossa arvo on ollut tarked
tyontekijélle ja hdn on hakeutunut organisaatioon timédn vuoksi, vaan kyseessd
voi olla arvon muuttuminen tarkedksi organisaatiossa tyoskennellessa. Néin
ollen tulokset saattaisivat eri organisaatiossa olla erilaisia, vaikka julkisen alan
kontekstissa organisaatioilla on myo6s keskenddn samanlaisia piirteitd. Samalla
organisaatioissa tehdyt toimet heijastuvat vastauksista, ja toisissa
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organisaatioissa vastaavat asiat eivdt ehkd korostuisi haastatteluissa. Toisaalta
ndamad asiat ovat olleet tarkeitd taimén organisaation tyontekijoille, ja tatd voidaan
kayttdd pohjana kehittdmiselle my6s laajemmin. Teemojen esille tuleminen
haastatteluissa kertoo siitd, ettd ne ovat olleet tyontekijoille tdarkeitd ja luoneet
tunnetta arvostuksesta. Tutkimusta olisi kuitenkin tdrkedd tehdd laajemmassa
mittakaavassa julkisella sektorilla.

Myos organisaation koko varmasti osaltaan heijastuu vastauksissa. Eri
kokoisilla organisaatioilla on omia ominaispiirteitdan. Tassd tutkimuksessa
saattaa korostua isoille organisaatioille ominaisia piirteitd. Esimerkiksi oman
tiimin ja ldhiesihenkilon korostuminen saattaa olla téllainen, silld ylempi johto
jdd kaukaiseksi tyontekijoille arjessa. Toisaalta voidaan myos ajatella, ettd monet
julkisen sektorin organisaatiot ovat melko isoja.

Tiettyjen tekijoiden, kuten laajan tyoterveyshuollon ja muiden etujen
korostuminen, saattaa osaltaan liittyd ajankohtaisiin aiheisiin. Viime aikoina on
ollut paljon keskustelua julkisen terveydenhuollon heikommasta tilanteesta ja
esimerkiksi hammashoitojen pitkistd jonoista. Ndin ollen laaja tyoterveyshuolto
saattaa olla tdrked tyontekijoille juuri nyt. On kuitenkin oletettavaa, ettd jatkossa
terveydenhuolto kohtaa vastaavia haasteita, ja tdmdn Kkaltaisten etujen
merkityksen korostumisen mahdollisuus tulevaisuudessa kannattaa huomioida.
Samaan tapaan tyohyvinvoinnista huolehtiminen on hyvin ajankohtainen aihe,
ja tyoeldmédn kuormittavuudesta on puhuttu viime aikoina paljon. Lisédksi tyo
julkisella sektorilla ihmisten auttamisen parissa voi osaltaan olla henkisesti
kuormittavaa ja siksi tdmd korostuu tyontekijoiden vastauksissa. Myos
turvallisuuden tunne ja vakaus nousivat erityisen tdrkeiksi teemoiksi
haastatteluissa. Osa haastateltavista toi esille maailmantilanteen vaikuttavan
tdhan. Epdvakautta on ollut jo pidempddn koronapandemian ja
maailmanpoliittisten tapahtumien seurauksena, mikd on osaltaan vaikuttanut
taloudelliseen tilanteeseen. Voi olla, ettd perustarpeet, kuten varmuus
tyopaikasta ja sen jatkuvuudesta korostuvat, ja muut asiat liittyen enemmaén
itsensd toteuttamiseen muuttuvat toissijaisiksi. Myos etdtyon korostuminen on
hyvin ajankohtainen teema. Ndin ollen tydnantajamielikuvaa ja sille tarkeitd
elementtejd on hyvd tutkia jatkossakin yhteiskunnan, tyteldmdn ja
tybeldamdodotusten muuttuessa.

Myos haastateltavien eldmadntilanteella on vaikutusta vastauksiin. Moni
haastateltava toi esille sen, ettd tyd on sopiva juuri tdssd eldmdntilanteessa
erindisistd syistd. My0s tyouran vaihe voi vaikuttaa itselle tdrkeisiin
tyonantajamielikuvan elementteihin (Ito, Brotheridge & McFarland, 2013).
Tamdan lisdksi aikaisempi tyokokemus ja muut kokemukset heijastuivat
vastauksista ja tyonantajamielikuvan elementteihin, joita pidettiin tdrkeina.
Tyouran ja eldmantilanteen mahdollinen vaikutus tdrkeiksi koettuihin
elementteihin osaltaan korostaa tyontekijdldhtoisyyden merkitystd. Tyouran
vaiheet, eldméntilanteet ja ikd voitaisiin huomioida jatkossa paremmin
tutkimuksissa liittyen tyonantajamielikuvaan julkisella sektorilla, silld tdssd
tutkimuksessa ei tdllaisia asioita huomioitu ollenkaan.

Haastatteluihin saattaa osallistua ja asiakkaiden kanssa tehtdvadn tyohon
hakeutua ihmisid, jotka ovat luonteeltaan sosiaalisia ja avoimia. Ndin ollen taim&n
tyylisten asioiden korostuminen tdrkeind on mahdollista. Tamdn lisdksi
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haastatteluihin saattaa hakeutua ihmisid, joilla on erityisen positiivisia
kokemuksia tyonantajasta tai julkisella alalla tyoskentelystd. N&in ollen tietyt
elementit saattavat korostua lopputuloksissa. Haettaessa haastateltavia
puhuttiin sitoutumisesta, ja on mahdollista, ettd haastatteluun hakeutuu
tyontekijoitd, jotka ovat erityisen sitoutuneita.

Haastateltava  saattaa  my6s  pyrkid vastaamaan  sosiaalisesti
hyvaksyttdavdaksi uskomallaan tavalla, mikd saattaa tyonantajamielikuvaa
kasiteltdessd ndkyéd usealla eri tavalla. Muun muassa vastuullisuus ja arvoasiat
saattavat korostua haastatteluissa tdllaisten syiden vuoksi. Toisaalta
aikaisemman tutkimuksen perusteella on todettava, ettd julkisen sektorin
kontekstissa ja tyonantajamielikuvan tutkimuksessa yleisesti vastaavat teemat
ovat olleet esilld, eli timd on linjassa aikaisemman tutkimuksen kanssa (Tanwar
& Prasad, 2016; Perry & Hondeghem, 2008). Taman lisdksi omasta tyopaikasta
saatetaan pyrkid antamaan mahdollisimman positiivinen mielikuva. Tamé voi
osaltaan juontaa juurensa siitd, ettd oma tyopaikka rakentaa identiteettid ja itsesta
halutaan pyrkid muodostamaan positiivinen mielikuva.

Taman lisdksi kyseessd on yhden henkilon tulkinta vastauksista. Omat
ajatukset ja kokemukset saattavat ohjata sitd, miten vastauksia on ymmarretty ja
tulkittu. Joskus on vaarana, ettd tutkija olettaa liikaa. Luotettavuuden arviointia
varten on pyritty kuvaamaan haastattelun tekemisen ja analyysin vaiheet
mahdollisimman tarkasti huomioiden tutkijan rooli. Tuloksia on myos
tarkasteltu useamman teoreettisen nikokulman avulla, koska taméan on esitetty
parantavan tutkimustulosten luotettavuutta.

Tassa  tutkimuksessa  keskityttiin  pitkédlti  tyonantajamielikuvan
merkitykseen tyontekijoiden organisaatioon sitoutumiselle eli sitoutumiseen
liittyen koko organisaatioon ja sen toimintaan yleisesti (Meyer & Herscovitch,
2001). Yksilo voi kuitenkin sitoutua myos esimerkiksi tyohon tai ammattiin
(Meyer, Allen & Smith, 1993). Tyonantajamielikuvaan kuuluu myos esimerkiksi
tyonkuvaan liittyvid elementtejd, ja jatkossa tutkimuksissa voitaisiin myos
tarkastella tyonantajamielikuvan yhteyttd eri sitoutumisen kohteisiin. Kuinka
paljon tyo tai ammatti itsessddn vaikuttaa sitoutumiseen ja kuinka suuri merkitys
organisaatioon liittyvilld asioilla on?

Palkitsemisen sekd tavoitteiden roolit jdivdat tutkimuksessa hieman
epaselviksi. Oli paljon yksilollisid eroja, miten tavoitteiden asettelu koettiin ja
mitd siltd toivottiin. Johtopddtoksend tdssd tutkimuksessa oli yksilollisen
huomioinnin merkitys. Suurta vaihtelua esiintyi myos palkitsemisesta
keskusteltaessa. Yleisesti julkisten toimijoiden mahdollisuutta palkita rahallisesti
ei pidetty hyvdnd, mutta osan haastateltavien mielikuvaan se vaikutti ja osan
puolestaan ei. Kehumisen ja palautteen rooli oli selvd, mutta rahallinen puoli ei
niinkddn. Ndin ollen kaivataan lisdd tutkimusta liittyen rahallisen palkitsemisen
rooliin tyonantajamielikuvan elementtind julkisella alalla.
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LIITTEET

Haastattelurunko:

I Taustatiedot

Kuinka kauan olet tyoskennellyt kyseisessd organisaatiossa?
Mitkd asiat vaikuttivat paatokseesi hakea organisaatioon/julkiselle sektorille

toihin?

II Tyonantajamielikuva

e Millaista tydnantajaa arvostat?

e Mitd tyonantajamielikuva sinulle merkitsee ja misté se koostuu?

e Millaisena koet tyonantajasi? Mitd asioita arvostat?

e Millaisena organisaatio mielestési ndyttdytyy organisaation ulkopuolisille
ihmisille (esim. tyonhakijat)?

Organisaatiokulttuuri ja tyoyhteiso

e Kerro organisaatiokulttuuriin liittyvistd asioista, jotka koet tdrkeiksi
tyonantajamielikuvalle

e Kerro

o Kerro organisaation arvoista, jotka koet itse tarkeiksi

tyonantajamielikuvan kannalta

Kerro organisaation vastuullisuuden roolista
tyonantajamielikuvan rakentumisessa (millaiset vastuullisuuden
elementit ovat erityisen tarkeitd)

Kerro tyopaikkasi kadytdnnoistd/toimintatavoista, jotka koet
tarkeind tyonantajamielikuvalle (tyoympaéristo ja arkipdiva)

tyoyhteisoon  liittyvistd  asioista, jotka koet tdrkeiksi

tyonantajamielikuvalle
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e Millaisena koet tyonkuvasi roolin tyonantajamielikuvan rakentumisessa?
2. Johtaminen ja henkildstéjohtaminen

e Millaiset henkilostojohtamisen toimet tai osa-alueet ndet erityisen tarkeind
tyonantajamielikuvalle?
e Millaisena koet johdon roolin tytnantajamielikuvan rakentumisessa?

e Kerro  kehittymismahdollisuuksien = ja  koulutuksen  roolista
tyonantajamielikuvan rakentumisessa
o Entd etenemismahdollisuuksien
o Entd tavoitteiden asettelun
e Kerro palkitsemisen ja huomioinnin roolista tytnantajamielikuvan
rakentumisessa
o Entd palkka
o Millainen tyontekijoiden huomiointi on mielestasi
tyonantajamielikuvalle tarkedd?

3. Viestintd ja maine

e Millaiset  asiat  tyontekijand  koet  viestinndssd  tdrkednd
tyonantajamielikuvalle?
o Kerro ulkoisen viestinndn roolista osana tyonantajamielikuvan
rakentumista tyontekijan nakokulmasta

e Millaisena nédet tytnantajasi yleisen maineen?
o Kerro tamdn vaikutuksista omaan kasitykseesi
tyonantajamielikuvasta

e Millaisena koet tyonantajamielikuvan tyontekijand suhteessa omiin
odotuksiin?

III Sitoutuminen
e Millaiset asiat tyonantajamielikuvassa koet tarkeiksi sille, ettd sitoudut
organisaatioon?
o Mitka asiat saavat sinut sitoutumaan juuri tdhan organisaatioon?
e Millaiset asiat tyonantajamielikuvassa koet sitoutumista heikentaviksi?
o Millaiset tyonantajamielikuvaan liittyvat asiat saisivat sinut

harkitsemaan tyopaikan vaihtamista?

e Millaiset asiat mielestdsi erottavat edukseen tyonantajasi muista
tyonantajista?
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Mitkd asiat koet sinun ja organisaation yhteensopivuuden kannalta
oleellisiksi?
o Miksi koet julkisen alan organisaation olevan sinulle sopiva?

Miten koet organisaation osoittavan sitoutumistaan sinuun? Miten tima
vaikuttaa sinuun?

Tuleeko mieleesi jotain lisdttavéaa tai jotain mitd ei vield kayty lapi?
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