TYONTEKIJOIDEN KOKEMUKSIA
TYONANTAJAKUVASTA TYOSUHTEEN ALUSSA

Jyvidskyldn yliopisto
Kauppakorkeakoulu

Pro gradu -tutkielma

2019

Tekiji: Ida Lappalainen
Oppiaine: Johtaminen
Ohjaaja: Iiris Aaltio

%
|

JYVASKYLAN YLIOPISTO



TIIVISTELMA

Tekija

Ida Lappalainen

Ty6n nimi

Tyontekijoiden kokemuksia tyonantajakuvasta tyosuhteen alussa
Oppiaine Tyon laji

Johtaminen Pro gradu -tutkielma
Aika (pvm.) Sivumaddra

3.12.2019 68

Tiivistelma - Abstract

Téssd pro gradu -tutkielmassa tarkoituksena on selvittdd, mitd tyonantajakuva
merkitsee Alko Oy:n tyontekijoille, ja mitd tekijoitd tyonantajakuvassa he pita-
vit tarkednd tyosuhteen alussa. Lisdksi tarkoituksena on selvittdd, mitd merki-
tyksid he kokevat tyonantajakuvalla olevan sitoutumisen kannalta. Tutkielman
teoreettisena viitekehyksend toimii Barrow’n ja Mosleyn (2005, 150) kehittama
malli tydnantajakuvasta, johon kuuluu laajempi organisaation konteksti, seka
paikallinen tyontekijoitd koskeva konteksti. Sitoutuminen on siséllytetty mallin
osa-alueisiin, mutta sen merkitystd on haluttu tdssa tutkielmassa korostaa, kos-
ka tyonantajakuva ja sitoutuminen linkittyvét vahvasti toisiinsa. Tutkimus to-
teutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Aineisto hankittiin kuuden teema-
haastattelun avulla kevéaalla 2019. Aineiston analyysimenetelmdnd kaytettiin
sisdllonanalyysid, ja sen perusteella tuloksissa nousi esille yleisid haastatelta-
vien kokemia hyvédéan tyonantajakuvaan liitettdvid ominaisuuksia. Lisdksi tu-
loksissa késiteltiin sitd, miten tyonantajakuva ja odotukset kohtasivat kohdeyri-
tyksessd, ja miten sitoutuminen koettiin osana tyonantajakuvaa. Tulokset nou-
dattelevat viitekehystd, mutta joidenkin osa-alueiden rooli korostuu erityisesti
tassd tutkielmassa. Nditd osa-alueita organisaation kontekstissa olivat maine,
arvot, ylin johto sekéd viestintd, lisdksi paikallisessa kontekstissa korostuivat
palkitseminen, osaaminen ja kehittyminen, rekrytointi, tyoymparisto, tychy-
vinvointi sekd sitoutuminen. Koska kyseessd on tapaustutkimus, myos kaytan-
non sovellettavuudella on merkitystd. Tutkimuksessa ilmeni joitakin ristiriitoja
yrityksen viestimén ja tyontekijoiden kokeman tyonantajakuvan vililld, joita
olisi hyvé kehittdad vastaamaan koettua kuvaa. Mielenkiintoista on kuitenkin se,
ettd tyonantajakuvan viestimisessd luotettavimpana koettiin nykyisten tyonte-
kijoiden kokemukset. Ndihin ei kuitenkaan voida vaikuttaa lyhyelld aikavalilla,
vaan se vaatii koko organisaation toiminnan kehittdmista.

Asiasanat
tyonantajakuva, brandi, tyonantajakuvan kehittiminen, sitoutuminen, haastat-
telututkimus, sisdllonanalyysi
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1 JOHDANTO

Tyonantajakuvatutkimus on Wildenin, Guderganin ja Lingsin (2010) mukaan
nouseva ja trendikés aihe, ja sitd on viime aikoina tutkittu lisddntyvissd maarin.
Tutkimukselle onkin tarvetta, koska erityisesti kehittyneissd maissa kilpaillaan
hyvistd tyontekijoistd, koska tyollisyysaste on korkea. Kilpailu tulee myos
todenndkoisesti kasvamaan tulevaisuudessa, koska vdestd ikddantyy ja
tyoikdisten maadra laskee. Tama kaikki johtaa siihen, ettd yritysten tulee kehittdd
erilaisia strategioita, jotta yrityksissd on sopivaa tyovoimaa. Tyonantajakuva
vaikuttaakin erittdin paljon siihen, miten nykyiset ja potentiaaliset tyontekijat
nidkevat yrityksen. Tyonantajakuvatutkimus ei ole kuitenkaan vield yhta
tutkittu aihe, kuin esimerkiksi asiakkaiden kuva yrityksestd. (Wilden ym. 2010.)

Tyonantajakuvatutkimus on melko uusi ldhestymistapa rekrytointiin ja
parhaan tyovoiman sdilyttdmiseen yrityksessd. Tyonantajakuvan kehittamistd
voidaankin hyodyntdd laajemmin HR-toiminnoissa ja strategioiden
kehittamisessd. (Backhaus & Tikoo 2004.) Yritysten tarkoituksena on yleensd
varmistaa, ettd tyontekijdt ovat tyytyvdisid tyoskentelyolosuhteisiinsa, ja tdtd
kautta tekevit tyonsa hyvin. Viime aikoina on kuitenkin alettu ymmartdd, etta
arvokkaat tyontekijit ovat vapaita tekemddn organisaatioon liittymiseen,
sitoutumiseen ja jddmiseen liittyvid pddtoksid. Tamdn takia organisaatioiden
tulee kehittdd rekrytointiaan niin, ettd se on kohdistetumpaa ja yhtendisempaa.
Tatd kautta organisaatiot voivat houkutella sopivia henkiloitd yritykseen.
Yritysten HR-puoli on my6s wusein koettu vain hallinnollisena osana
organisaatiota, eikd arvoa tuottavana toimintona. Rekrytointi, tyontekijoiden
sdilyttdminen yrityksessd sekd heiddn kehittamisensd ovat kuitenkin
liikketoiminnalle merkittavia tekijoitd. (Barrow & Mosley 2005, 163-164.)

Usein tyonantajakuva ndhd&dan keinona houkutella uusia tyontekijoitd,
mutta viime aikoina on myos huomattu sen merkitys tyontekijoiden sitoutumi-
sen kannalta (Balain & Sparrow 2009). Tyonantajakuvan kannalta erityisesti
sitoutuminen merkitsee sitd, ettd tyontekijda kokee kuuluvansa organisaatioon,
ja pystyy samaistumaan tyonantajakuvaan. Vahvasti sitoutunut tyontekija py-
syy yleensd yrityksessd, vaikka joskus olosuhteet olisivat sellaiset, ettd tilanne
saisi harkitsemaan tyopaikan vaihtoa. Tyonantajakuvaa kdytetddn myos usein
yhtend keinona vaikuttaa organisaatiokulttuuriin ja -identiteettiin, mikéa taas



vaikuttaa tyontekijoiden uskollisuuteen. Télld taas on edelleen merkitysta sii-
hen, miten tyontekijat sitoutuvat yritykseen. (Backhaus & Tikoo 2004.)
Sitoutuminen voidaan ndhda tyontekijdn sosialisaatioprosessin lopputuloksena.
Sosialisaation onnistuminen vaikuttaa erittdin paljon siihen, miten hyvin uudet
tyontekijdt sopeutuvat organisaatioon (Saks & Ashforth 1997).

Tédssd tapaustutkimuksessa tutkitaan kaupan alalla toimivan Alko Oy:n
tyontekijoiden kokemaa tyonantajakuvaa tyosuhteen alussa, sekd lisdksi
tyonantajakuvan merkitystd sitoutumisen kannalta. Erityisesti palvelualalla on
huomattu tyontekijoiden sitoutumisen tdrkeys asiakastyytyvdisyyden kannalta.
Tamd onkin tuonut véahitellen organisaatioiden HR-, viestintd- ja
markkinointipuolia ldhemmads toisiaan. (Barrow & Mosley 2005, 164.)
Tulevaisuudessa tyonantajakuvan merkitys tulee todenndkoisesti entisestddan
kasvamaan, ja organisaatioiden on hyvd kehittdd tyonantajakuvaansa
pitkdjanteisesti. Tyonantajakuvan viestimisessd luotetaan kuitenkin useammin
muiden kokemukseen yrityksestd, ja ihmiset haluavat kuulla muiden
kokemuksia yrityksistd. Esimerkiksi Tuntopalvelu (www.tuntopalvelu.fi) on
luotu sitd varten, ettd nykyiset tai entiset tyontekijat pystyvit arvioimaan
esimerkiksi yritysten johtamista, vastuullisuutta ja ilmapiirid. Taméd edistaa
tybeldmén lapindkyvyyttd sekd avoimuutta, ja tyontekijoiden on helpompi
loytdd sellaisia yrityksid, jotka vastaavat heiddn arvojaan. Myos tyonantajat
hyotyvit tillaisesta palvelusta, koska he saavat tietoa siitd, miten tyontekijat
kokevat yrityksen tyonantajakuvan. (Tuntopalvelu 2019.) Téllaiset palvelut
tulevat tulevaisuudessa todenndkoisesti myos lisddntymaéan.

Barrow ja Mosley (2005, 150) ovat luoneet tyonantajakuvan mallin, jossa
tyonantajakuvan osa-alueet on kuvattu laajasti ja tdtd kdytetddan taman tutkiel-
man viitekehyksend. Mallin osa-alueisiin sisdltyy sitoutuminen, mutta se on
haluttu nostaa sen tarkeyden takia vield omaksi erilliseksi osa-alueekseen. Hei-
ddn mukaansa tyonantajakuva muodostuu laajemmasta organisaation konteks-
tista ja toimintatavoista, sekd paikallisesta kontekstista ja kdytannostd. Mallia on
esitelty tarkemmin luvussa 2.1.1.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mitd tyonantajakuva merkitsee Alko
Oy:n tyontekijoille, ja mité tekijoitd tyonantajakuvassa he pitdvét tarkedna tyo-
suhteen alussa. Lisdksi tarkoituksena on selvittdad, mita merkityksid he kokevat
tyonantajakuvalla olevan sitoutumisen kannalta. Tutkimus on toteutettu laadul-
lisena tapaustutkimuksena, ja sen aineisto on hankittu puolistrukturoitujen
teemahaastattelujen avulla. Aineiston analyysimenetelmédnd on kaytetty sisil-
lonanalyysia.

Tutkimuksen kohteena ovat yrityksessd enintddn noin puoli vuotta
myyjan tehtdvissd tydskennelleet henkil6t. Tama tyosuhteen kestoa koskeva
rajaus on tehty sen takia, ettd tyontekijoillda on todenndkoisesti vield tuoreessa
muistissa koettu tyonantajakuva ennen tydsuhdetta, jotta sitd voidaan verrata
tyosuhteen aikana koettuun tyonantajakuvaan. Tatd kautta voidaan myos
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ndhdd, nouseeko tyontekijoiden kokemassa tyonantajakuvassa samoja tekijoitd
esille. Tutkimuksessa selvitetddn seuraavia kysymyksia:

Mitka tekijat korostuvat tyonantajakuvassa tyosuhteen alussa?

Miten koettu tyonantajakuva vastaa tyontekijoiden odotuksia?

Miten yrityksen tyonantajakuvaa voitaisiin kehittaa?

Mita tyonantajakuva merkitsee tyontekijoiden sitoutumisen kannalta
tyosuhteen alussa?

Ll

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena on kartoittaa, mita
tyonantajakuvan osa-alueita haastateltavat itse pitdvdt tdrkeind hyvassd
tyonantajakuvassa tyosuhteen alussa. Toinen tutkimuskysymys taas selvittdd
sitd, millaisia odotuksia haastateltavilla oli Alko Oy:n ty6nantajakuvasta ennen
tyosuhdetta, ja miten se on vastannut heiddn kokemaansa todellisuutta. Lisdksi
tarkoituksena on selvittdd, miten yritys voisi kehittdd tyonantajakuvaansa
vastaamaan tyontekijoiden kokemaa kuvaa. Viimeisen tutkimuskysymyksen
avulla selvitetddn sitd, onko tyonantajakuvalla merkitystd haastateltavien
sitoutumiseen tydsuhteen alussa ja milld tavalla.

Taman tutkimuksen avulla voidaan saada uutta tietoa siitd, miten
tyontekijat kokevat yrityksen tyonantajakuvan tyosuhteen alussa, ja mitkd
tekijat korostuvat hyvdssd tyonantajakuvassa erityisesti kaupan alalla.
Yrityksissd  tulisi  kiinnittdd huomiota sithen, miten HR-puoli ja
markkinointipuoli toimivat yhdessd ja miten heiddn toimintansa vaikuttaa
molempiin. Sisdiset ja ulkoiset uskomukset, mielikuvat seké viestinta tulisi olla
yhtendistd niin markkinoinnissa kuin rekrytoinnissa. Jos yrityksen
tyonantajakuvaa ei koeta mielenkiintoisena, se voi vaikuttaa myos
potentiaalisten tyonhakijoiden laatuun ja halukkuuteen hakeutua yritykseen
toihin. (Wilden, Gudergan & Lings 2010.)

1.2 Tutkimuksen toteutus

Tamd tutkimus on toteutettu case-tutkimuksena eli tapaustutkimuksena
organisaatioon, jossa tutkija myos itse tyoskentelee. Tutkimus on ldhtenyt
liikkkeelle tutkijan aloitteesta ja tutkimusaiheesta, mutta silld on toivottu olevan
myos kdytannon hyotyd kohdeorganisaatiolle. Tutkija ei ole itse saanut palkkaa
tai palkkiota tutkimuksesta, mutta osallistujille on maksettu palkkaa
haastatteluun kdytetystd ajasta.

Tutkimuskysymykset muodostuivat niin, ettd ne tuottaisivat lisdd tietoa
tyosuhteen alussa koetusta tyonantajakuvasta, ja niiden vastaamisesta
odotuksiin. Tutkimuksen tieteenfilosofisena lahtokohtana on se, ettd todellisuus
rakentuu kielellisessd vuorovaikutuksessa, jota kuvataan myo6s sosiaaliseksi
konstruktionismiksi (Berger & Luckmann 1994, 34). Todellisuus on suhteellista,
ja tietoa tdstd todellisuudesta saadaan tutkijan ja tutkimushenkilon valisessd
vuorovaikutuksessa. Téastd vuorovaikutuksesta voidaan 16ytdad tulkinnan avulla
uutta tietoa. (Metsdimuuronen 2011, 218.) Tdhan liittyvd metodologia perustuu



tulkintaan ja sen tarkoituksena on etsid ja luoda tulkintoja koetusta
todellisuudesta (Heikkinen ym. 2005).

Tutkimuksen empiirinen aineisto on hankittu puolistrukturoitujen
teemahaastattelujen avulla, jotka toteutettiin yksilohaastatteluina. Tutkittavia
lahestyttiin organisaation sisdisen viestintdkanava Yammerin kautta ldhetetylla
viestilld. Viestissd kerrottiin tutkimuksen tarkoitus, aikataulu sekd millaisia
ominaisuuksia  tutkittavilta odotettiin.  Lisdksi  tutkija pyysi itse
myymaldryhménsd uusia  tyontekijoitd  osallistumaan  tutkimukseen.
Haastateltavien loytaminen oli melko haastavaa ja aikaa vievdd, ja
vapaaehtoisia haastateltavia ilmoittautui loppujen lopuksi kuusi. Haastateltavia
oli sopiva mddrd, jotta aihetta pystyi tutkimaan mielekkddsti ja aineistoa oli
riittdvdsti, mutta todenndkoisesti lisdhaastatteluista olisi saattanut tulla jonkin
verran uutta tietoa aiheen kannalta. Tutkimushaastattelut toteutettiin huhti- ja
toukokuun 2019 aikana. Nelja haastattelua toteutettiin muualla kuin
haastateltavan tyopaikalla, jotta haastattelutilanne pysyisi luottamuksellisena ja
ympadrilld ei olisi liikaa hairiotekijoitd. Kaksi haastatteluista jouduttiin kuitenkin
kdytannon syistd tekemddn myymalédssd, ja toinen ndistd videoyhteyden avulla
etand.

1.3 Tutkimuksen keskeiset kisitteet

Ambler & Barrow (1996) médrittelevit tyonantajakuvan (employer brand) "jou-
koksi toiminnallisia, taloudellisia ja psykologisia etuja, jotka syntyvit tydsuh-
teesta, ja jotka identifioidaan yritykseen". Tyonantajakuva tarjoaa heiddn mu-
kaansa kehittymiseen ja hyodyllisiin toimintoihin, aineellisiin ja rahallisiin
palkkioihin, sekd kuulumisen, suunnan ja tarkoituksen tunteisiin liittyvid hyo-
tyjd. Myos Sullivan (2004)) on madaritellyt tyonantajakuvaa ”“suunnitelluksi, pit-
kan aikavilin strategiaksi, jonka tavoitteena on johtaa tyontekijoiden ja muiden
sidosryhmien tietoisuutta ja nakemyksid yrityksesta”.

Tyonantajakuvan kehittdminen (employer branding) on sitd, ettd yritys
pyrkii erottautumaan kilpailijoista tyonantajana. Siithen kuuluu organisaation
ainutlaatuisten tekijoiden korostaminen. Tyonantajakuvan kehittdiminen voi-
daan madadritelld prosessiksi, jossa rakennetaan tunnistettava ja ainutlaatuinen
tyonantajaidentiteetti, joka erottaa yrityksen kilpailijoistaan. (Backhaus & Tikoo
2004.)

Brandi (brand) voidaan mééritelld esimerkiksi nimeksi, termiksi, merkiksi,
symboliksi, malliksi tai ndiden erilaisiksi yhdistelmiksi. Brandin tarkoitus on
tunnistaa tietyn myyjdn tai myyjaryhmén tuotteet tai palvelut, sekd erottaa ne
kilpailijoista. (Kotler & Keller 2009.)

Sitoutuminen (commitment) voidaan maééritelld samaistumiseksi ja osallis-
tumiseksi organisaatioon, johon sisdltyy organisaation tavoitteiden ja arvojen
hyvidksyminen, halukkuus tyoskennelld kovaa, sekd tahto pysyd yrityksessd
(Crewson 1997). Sitoutuminen on yksi merkittdavimmista tekijoistd organisaati-
on menestymisen ja kilpailukyvyn kannalta (Macey ym. 2009).
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Sosialisaatiolla (socialization) tarkoitetaan tyosuhteen alussa olevia tapah-
tumia ja aktiviteetteja, joiden avulla tyontekija tutustuu uuteen tyohon (Katz
1980, 88). Sosialisaatiota voidaan pitdd oppimisprosessina, jossa uusien tyonte-
kijoiden tulee oppia uusia asenteita, kdyttdytymismalleja sekd ajattelutapoja
(Klein & Weaver 2000). Sosialisaatio yleensa johtaa ensin tyontekijan sopeutu-
miseen, tydtehtdvien hallintaan sekd sosiaaliseen integraatioon, miké taas johtaa
pidemmalld aikavalilld tyotyytyvdisyyteen ja sitoutumiseen (Saks ym. 2007).

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen johdannossa kdydé&an lapi tutkimusaiheen taustaa lyhyesti, kerro-
taan tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma, sekéd tdhéan liittyvét tutkimusky-
symykset. Johdannossa tuodaan lyhyesti myos esille tutkimuksen toteuttamista,
sekd keskeisid kasitteita.

Toinen luku muodostuu tutkimuksen viitekehyksestd ja teoriasta. Se
muodostuu kolmesta osasta, jossa ensimmadisessa késitellddn tyonantajakuvaa ja
sen osa-alueita, tyonantajakuvan viestintdd sekd tyonantajakuvaa yrityksen
pddomana. Toisessa osassa keskitytddn tyonantajakuvan kehittamiseen, ja vii-
meisessd osassa kdsitellddn sitoutumisen ja tyonantajakuvan yhteytta.

Kolmannessa luvussa késitellddn tutkimusmenetelmdd ja aineistonhankin-
taa, sekd kerrotaan kohdeorganisaatiosta. Luvussa myos kerrotaan kaytetystd
analyysimenetelmaéstd sekd vastataan tutkimuksen eettisiin kysymyksiin.

Neljas luku muodostuu tutkimuksen tuloksista, jotka on teorian tavoin ja-
ettu kolmeen osaan. Ensimmadisessd osassa kasitellddn yleisesti haastateltavien
kokeman hyvin tytnantajakuvan osa-alueita tyosuhteen alussa. Toisessa osassa
keskitytddan tarkemmin kohdeorganisaatioon ja siihen, miten tyonantajakuva on
vastannut haastateltavien odotuksiin, sekd nykyisen tyonantajakuvan kehitta-
miseen. Viimeisessd osassa kasitellddn sitoutumisen ja tyonantajakuvan yhteyt-
td tyosuhteen alussa ja sen merkitystéd haastateltaville.

Viimeisessd luvussa on tuloksista muodostetut tulkinnat seka johtopaa-
tokset, joita peilataan myos teoreettiseen viitekehykseen. Luvussa pohditaan
myos kdytannon sovelluksia tulosten pohjalta, sekd tutkimuksen luotettavuutta
ja jatkotutkimusaiheita.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tassd luvussa késitellddan tutkimuksen teoreettisesta viitekehystd ja sithen kuu-
luvia kasitteitda tyonantajakuva sekd sen osa-alueet, tyonantajakuvan viestintdd
sekd tyonantajakuvan merkitystd yrityksen padomana. Toisena luvussa késitel-
ladn tyonantajakuvan kehittamistd, ja lopuksi vield tyonantajakuvan yhteyttd
tyontekijoiden sitoutumiseen.

2.1 Tyonantajakuva

Tyonantajakuva (employer brand) kasitteend on melko uusi, se médriteltiin en-
simmadisen kerran vasta 1990-luvulla Amblerin ja Barrow'n (1996) artikkelissa.
Tutkimuksessa haluttiin tuoda HR- ja markkinointipuoli yhdeksi viiteke-
hykseksi. Tyonantaja voidaan ndhda branding, jonka kanssa tyontekija kehittaa
laheisemmadn suhteen. Tamén seurauksena tyontekijan suoritukseen vaikuttaa
positiivinen asenne yritystd kohtaan sekd luottamus siihen, ettd yritys on tyon-
tekijoitddn varten. He maédrittelivdt tyonantajakuvan tarkalleen "joukoksi toi-
minnallisia, taloudellisia ja psykologisia etuja, jotka syntyvit tyosuhteesta ja
jotka identifioidaan yritykseen". Tyonantajakuva tarjoaa kehittymiseen ja hyo-
dyllisiin toimintoihin, aineellisiin ja rahallisiin palkintoihin, sekd kuulumisen,
suunnan ja tarkoituksen tunteisiin liittyvid hyotyjd. (Ambler & Barrow 1996.)
Myos Sullivan (2004) on mdédritellyt tyonantajakuvan ”suunnitelluksi, pitkdn
aikavélin strategiaksi, jonka tavoitteena on johtaa tyontekijoiden ja muiden si-
dosryhmien tietoisuutta ja ndkemyksid yrityksestd”.

Tyonantajakuvan tulee vastata niin tyontekijoiden, kuin yrityksen tarpei-
siin. Vahva tyonantajakuva viestii niistd eduista, mitd yritys voi tarjota potenti-
aalisille tyontekijoille. (Wilden ym. 2010.) Ty6nantajakuvan houkuttelevuuteen
vaikuttaa vilineelliset ominaisuudet, kuten arvio tyon ominaisuuksista, sekd
symboliset ominaisuudet, kuten yrityksen maine, sekd tyontekijan identiteetin
ja organisaation identiteetin yhtenevdisyys. Jos organisaatio on tyonhakijalle
tuttu, vaikuttaa se sithen, miten hyvin hén identifioituu yritykseen ja sitd kautta
haluaa hakea yritykseen toihin. (Xie, Bagozzi & Meland 2015.)
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Tyodnantajakuvaan liittyy vahvasti myods brandin késite. Brandi voidaan
maddritelld esimerkiksi nimeksi, termiksi, merkiksi, symboliksi, malliksi tai néi-
den erilaisiksi yhdistelmiksi. Brandin tarkoitus on tunnistaa tietyn myyjan tai
myyjaryhman tuotteet tai palvelut, sekd erottaa ne kilpailijoista. (Kotler & Kel-
ler 2009.) Brandiassosiaatiot ovat brandin nimeen liitettyjd ajatuksia ja ideoita,
joita brandi saa aikaan asiakkaiden mielissd (Aaker 1991). Nditd assosiaatiota ei
voi aina pukea sanoiksi, vaan ne voivat olla myos tunteita, joita brandi herattaa
(Supphellen 2000). Brandejd rakennettiin alun perin erottautumaan muista tuot-
teista, mutta nykyddn niitd voidaan soveltaa myos ihmisten, paikkojen ja yritys-
ten differoinnissa (Peters 1999). Nykyddn termid brandi voidaankin kayttdaad ku-
vaamaan melkein mitd vaan, milld on jonkinndkoinen identiteetti (Barrow &
Mosley 2005, 57).

Yrityksen vilittdmad kuvaa itsestddn on Kotlerin (1997, 443) mukaan tut-
kittu yleensd asiakkaiden ndkokulmasta, mutta esimerkiksi tyonantajan nako-
kulma on jadnyt vdhemmalle huomiolle. Kuluttaja-, yritys- ja tyonantajakuvilla
on samoja piirteitd, eli niiden tulee olla ndkyvid, merkityksellisid ja ainutlaatui-
sia (Moroko & Uncles 2008). Tytnantajakuva ja yrityksen tuotebrandit ovat joil-
takin osin samankaltaisia, mutta niistd 16ytyy myos jonkin verran eroja. Suu-
rimpia eroja on se, ettd tyonantajakuvan tarkoitus on luonnehtia yritystd tyon-
antajana. Se on suunnattu niin sisdisille, kuin ulkoisille kohderyhmille, kun taas
tuotebrandit ovat ensisijaisesti suunnattu vain ulkoisille. Joskus kuitenkin tyon-
antajakuvaa voidaan hyodyntdd myos tuotebrdandien markkinoinnissa. (Back-
haus & Tikoo 2004.) Tyonantajakuvan tulisi muiden brandiin liittyvien toimin-
tojen kanssa tarkasti ja johdonmukaisesti kertoa, mitd organisaatio voi tarjota
tyontekijoille ja asiakkaille, perustuen arvoihin ja kulttuuriin. Téstd syystad or-
ganisaation HR-puolen ja markkinointipuolen tulisi toimia yhteistyossd, ja
tyonantajakuvaa ei tulisi ndhda erillisend yrityksen muusta viestinnéstd ja stra-
tegiasta. Taman avulla voidaan varmistaa se, ettd kaikki yrityksen brandit tuot-
tavat yhtendisen kuvan ja ne mukautuvat muuttuvaan ymparistoon. (Foster,
Punjaisri & Cheng 2010; Mitchell 2002.)

Amundson (2007) on tutkinut sitd, mitkd tekijat tekevat organisaatiosta
houkuttelevan tyonhakijalle, ja hdn on nostanut esille ainakin 10 tekijaa. Yhtena
tekijand on taloudellinen, fyysinen ja asemaan liittyva turvallisuus. Myos tyon
sijainti vaikuttaa houkuttelevuuteen, koska ihmiset usein arvostavat esimerkik-
si sitd, ettd tyo on ldhelld perhettd, kiinnostavalla sijainnilla tai tyomatka on
helppo. Suhteet kollegoihin, esimiehiin, asiakkaisiin, perheeseen ja ystdviin ovat
hdnen mukaansa my6s vaikuttamassa yrityksen houkuttelevuuteen. Tyontekijat
kaipaavat yleensd myos tunnustuksenosoituksia, kuten suoraa tai epdsuoraa
arvostuksen osoitusta, ja ndihin liittyy myos tunne hyvinvoinnista ja hyva mai-
ne yrityksen sisdlld tyontekijand. Mielekds ja eettinen tyo, sekd muutosten ai-
kaansaaminen ovat osa osallistumisen tunnetta. Tyon tulee my6s sopia kiinnos-
tuksenkohteisiin ja kykyihin. Houkuttelevuutta lisid myos joustaminen, koska
se vaikuttaa siihen, miten tyo ja vapaa-aika pystytddn sovittamaan yhteen, ja
miten tyontekija voi kehittyd ammatillisesti. Oppimiseen taas kuuluu koulutus
ja taitojen kehittyminen. Tyoltd kaivataan myos usein vastuullisuutta ja luotta-
musta antaa tdtd vastuuta tyontekijoille. Viimeinen tekijd hanen mukaansa on
innovaatio, johon kuuluu luovuus, ongelmanratkaisu ja uraauurtava panostus.



Namai tekijdt painottuvat eri yrityksissa eri tavoilla, tai lisdksi voi olla muita
houkuttelevuuteen vaikuttavia tekijoitd, myos osa ndistd tekijoistd voi puuttua
kokonaan. (Amundson 2007.)

Tyonantajakuvalla on vaikutusta myo6s ihmisten hakupaddtoksiin. Rekry-
tointi on pohjimmiltaan sitd, ettd yritys houkuttelee péatevid tyonhakijoita avoi-
miin tyotehtdviin. Yrityksen maine on yksi tarkeimmista tekijoistd vaikuttamas-
sa tyonhakijoiden hakup&atoksiin. (Cable & Turban 2001). Tyonhakijat ovat
kiinnostuneita sellaisista yrityksistd, joilla on hyvd maine. Hyva maine vaikut-
taa myos siihen, ettd tyontekijat kokevat ylpeyttd siitd, ettd kuuluvat tiettyyn
organisaatioon. Yksi syy tdhdn voi kuitenkin olla, ettd hyvamaineisen yrityksen
on helpompi houkutella tyénhakijoita, kuin huonomaineisen. Myds tyonhaki-
joiden laatu on usein parempi. (Cable & Turban 2003.) Jos tytnhakijalle on jo
muodostunut tietty kdsitys organisaatiosta etukateen, sitd voi olla vaikea muut-
taa lyhyelld aikavalillda. Huono maine voi vaikuttaa esimerkiksi niin, ettd yrityk-
sen on erittdin vaikea houkutella lahjakkaita tyontekijoitd. Mainetta on kuiten-
kin mahdollista muuttaa pitkalld aikavalilld erilaisten rekrytointitoimenpiteiden
avulla. (Kanar, Collins & Bell 2015.)

Tydnantajakuvan mittaaminen on melko hankalaa, mutta sitd varten on
kehitetty jonkinlaisia mittareita. Yrityksissd kdytetddn esimerkiksi tyonantaja-
kuvakyselyitd, mediamonitorointia ja seurataan tyonhakijoiden mdarda. Perin-
teisesti sisdistd tyonantajakuvaa on taas mitattu tyontekijoiden tyytyvdisyyden
perusteella, vaikka se ei aina kerro, miten nykyiset tyontekijdat kokevat tyonan-
tajakuvan. Tyonantajakuvan mittaamisen tulokset ndkyvét yleensd vasta pitkal-
14 aikavdlilld. (Heilmann, Saarenketo & Liikkanen 2013.) Tyonantajakuvan mit-
taaminen vaatiikin vield lisdtutkimusta ja kehittamista.

21.1 Tyonantajakuvan osa-alueet

Tutkielman viitekehys pohjautuu Barrow’'n ja Mosleyn (2005, 150) kehittdmé&an
malliin, joka on esitelty kuviossa 1. Siind tyonantajakuva jakautuu organisaati-
on kontekstiin sekéd paikalliseen kontekstiin. Organisaation kontekstissa tyonan-
tajakuvan osa-alueita voidaan pitdd laajempina koko organisaatiota koskevina
toimintatapoina. Paikallisessa kontekstissa tyonantajakuva on organisaation
toimia kdytannossd, ja se kohdistuu tyontekijoihin. Paikalliseen kontekstiin on
lisatty omaksi kohdakseen sitoutuminen muun kirjallisuuden perusteella, kos-
ka sen merkitystd on haluttu korostaa. Tyonantajakuvaan liittyykin vahvasti
myos sitoutuminen sekd psykologiset edut, joita tyonantaja pystyy tarjoamaan.
Ihmiset sitoutuvat yleensd silloin, kun tyo tarjoaa heille jotakin arvoa. Tahan
kuuluu esimerkiksi tyon mielekkyys, tyoyhteison arvostus sekd tyohon liittyvét
arvot. (Barrow & Mosley 2005, 59, 150.) Erityisesti tyosuhteen alussa sitoutumi-
sen ja tyonantajakuvan valilld on yhteys tatd kautta. Sitoutumista késitelldadn
kuitenkin laajemmin luvussa 2.3.
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Tyonantajakuva
I I
Organisaation konteksti Paikallinen konteksti
| |
+ Ulkoinen maine * Rekrytointi ja perehdytys
+ Sisdinen viestintd ¢ Tiimin johtaminen
* Ylin johto * Suoritusarviointi
* Arvotja yritysvastuu * Oppiminen ja kehittyminen
* Sisdiset laskentasysteemit * Palkitseminen ja tunnustuksen
+ Tukipalvelut antaminen
* Tydymparisto
* Sitoutuminen

KUVIO 1 Tutkielman viitekehys (mukaillen Barrow & Mosley 2005, 150).

Organisaation kontekstiin kuuluu organisaation ulkoinen maine. Yrityksen hy-
vd maine yhdistetddn usein siihen, ettd se koetaan myo6s hyvdnd tyonantajana.
Tyontekijat ovat ylpeita siitd, ettd tyoskentelevit tunnetussa ja arvostetussa yri-
tyksessd. Se voi myos edesauttaa sitd, ettd he puolustavat yritystd julkisessa
keskustelussa. Tdhan liittyy myos se, ettd yrityksen tyontekijat myos seuraavat
yrityksen ulkoista viestintdd, joten heidét tulisi pitdd jatkuvasti ajan tasalla suu-
rista markkinointikampanjoista. Tyontekijoille tulee my6s kertoa heiddn roolin-
sa markkinoinnissa, ja heiddn tulee erityisesti ymmartdd, mitd ne vaativat heilta.
(Barrow & Mosley, 2005 150-151.) Myos tyonhakijoita kiinnostaa se, arvoste-
taanko yritystd ja onko se sosiaalisesti hyvaksytty (Backhaus &Tikoo 2004.)
Aiempien tutkimusten mukaan erityisesti nuoret tyontekijdt arvostavat sitd, ettd
yritys on tunnettu ja hyvdmaineinen (Wilden ym. 2010), ja silld voi olla myds
merkitystd sithen, millaisena tyonantajakuva ndhdaan ennen tydsuhdetta.

Organisaation arvot ja yritysvastuu kuuluvat myos tyonantajakuvaan.
Vastuulliset organisaatiot koetaan yleensd houkuttelevina ja hyvina tyonantaji-
na. Merkittdvdd on my0s se, koetaanko arvot samaistuttavina ja tdrkeind. (Bar-
row & Mosley 2005, 153.) Tyontekijdt haluavat usein tyoskennelld organisaa-
tioissa, jotka ottavat yhteiskuntavastuun huomioon toiminnassaan. Eettinen
organisaatio tarjoaa merkityksen ja tarkoituksen tyontekijcilleen, ja ndmd vai-
kuttavat merkittavasti myos tyontekijoiden sitoutumiseen tyosuhteen edetessa.
Tyontekijoitd kiinnostaa, millaisia eettisid ja sosiaalisia tekoja organisaation
toimintaan kuuluu. (Amundson 2007.)

Ylimmén johdon merkitys tyonantajakuvassa on suuri, koska heilld on
suurin vastuu siind, ettd tyonantajakuva on uskottava ja organisaatio on myos
sisdistinyt sen. Johtamistapa vaikuttaa myos tyontekijoiden sitoutumiseen.
Johdon tulisikin ymmartda se, ettd heiddan puheensa ja toimintansa vaikuttavat
koko ajan tyontekijoiden ndkemyksiin organisaatiosta. Yksi organisaation kon-



tekstiin kuuluva osa-alue onkin sisdinen viestintd. Kaikki sisdinen viestintd tuli-
si ndhdd my0s viestintdnd organisaation tyonantajakuvasta, koska viestinta ker-
too aina jotain organisaatiosta. Sisdisen viestinndn tulisi olla organisoitua ja
koordinoitua, koska viestintd voidaan muuten kokea sekavana. Organisoimaton
viestintd myos johtaa usein siihen, ettd tietoa jaetaan eri kanavissa liikaa, eika
sitd pystytd endd hallitsemaan. (Barrow & Mosley 2005, 151-152.)

Osa organisaation kontekstia ovat myos sisdiset laskentasysteemit.
Tyontekijoille on tarkedd, ettd he nidkevét itse, miten heiddn suoriutumistaan
mitataan, ja miten se nidkyy organisaation toiminnassa ja sisdisisséd laskentasys-
teemeissd. Tukipalvelut taas vaikuttavat siihen, miten tyontekijat kokevat yri-
tyksen sisdisen asiakaspalvelun. Tama voi vaikuttaa merkittdvésti sithen, miten
tyontekijat kokevat tyonantajakuvan ja yrityksen arvot, ja pitdvatko he niitd
uskottavina. (Barrow & Mosley 2005, 154-155.)

Paikalliseen, tyontekijoitda koskevaan kontekstiin kuuluu yhtend osa-
alueena rekrytointi, jossa on alettu huomioida brdndi ja suhteiden luominen
yhd enemman. Rekrytointiprosessissa voidaan jo alusta alkaen pyrkid tunnis-
tamaan ihmisid, jotka uskovat ennestddn organisaation arvoihin ja brandeihin,
joihin kuuluu myos tyonantajakuva. Myos perehdytys tarjoaa hyvan mahdolli-
suuden tuoda esiin organisaation persoonallisuutta, tyontekijoihin kohdistuvia
odotuksia sekd tyontekijoiden odotuksia organisaatiota kohtaan. (Barrow &
Mosley 2005,155-156.) Tdlld voi olla my6s merkitystd sen kannalta, miten uudet
tyontekijat kokevat tyonantajakuvan ennen tyosuhdetta ja tyosuhteen alussa.

Tiimin johtamisella on merkittdva rooli tyontekijoiden sitoutumisen
kannalta. Tyontekijat haluavat tuntea itsensd tarkedksi osaksi tyoyhteisod, ja
lahijohto vaikuttaa tdhdn tunteeseen merkittdvasti. Lahin johto vaikuttaa paljon
sithen, miten tyonantajakuva koetaan pdivittdisessd tyossd. Jos johto ei toimi
tyonantajakuvan valittamallad tavalla, vaikuttaa se pitkalld tahtdimelld tyonanta-
jakuvan uskottavuuteen ja kestdvyyteen. (Barrow & Mosley 2005, 156-157.) Eri-
tyisesti nuoret tyontekijdt usein arvostavat kannustavaa esimiestd (Heilmann
ym. 2013). Tydnantajakuvan uskottavuuden takia on myos tdrkedd, ettd sen ar-
vot ovat osa pdivittdistd toimintaa, ja se voidaan saavuttaa esimerkiksi suori-
tuksen johtamisen avulla. Tamdn onnistuminen vaatii kuitenkin sen, ettd ihmi-
sille on selkedd, mitd heiltd odotetaan ja miten heitd arvioidaan. Lisdksi suori-
tusarvioinnin tulee olla hyvin suunniteltua molemmin puolin, ja ihmisten tulee
olla valmiita késittelemddn myods huonoa suoriutumista. (Barrow & Mosley
2005, 157.)

Yritysten kannattaa painottaa tyonantajakuvassaan oppimista ja
kehittymismahdollisuuksia (Wilden ym. 2010). Oppiminen ja kehittyminen ovat
tyonantajakuvan keskiossd, koska ne vaikuttavat organisaation houkuttelevuu-
teen tyonhakijoiden keskuudessa, sekéd sitoutumiseen tyosuhteen aikana. Kehit-
tymismahdollisuudet vaikuttavat myos tyontekijoiden tyytyvdisyyteen tyonan-
tajakuvaa kohtaan. Koulutusmahdollisuudet ovatkin yksi keino, jolla tyonanta-
jakuvaa voidaan kehittdd erottautumaan kilpailijoista, ja tdtd kautta houkutella
hyvid tyontekijoitd. Myos urakehitys yrityksen ulkopuolella ja erityisesti entis-
ten tyontekijoiden kertomukset vaikuttavat paljon siithen kuvaan, minkd poten-
tiaaliset tyontekijat muodostavat yrityksestd. (Barrow & Mosley 2005, 157-158.)
Tyontekijat ovat kiinnostuneita kehittdimdan kykyjddn, joten monet yritykset
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kayttaviatkin paljon resursseja osaamisen kehittdimiseen. Nopeasti muuttuvissa
organisaatioissa ja ymparistossd on myos tdarkedd, ettd yrityksessd on ammatti-
taitoista henkilostod. (Amundson 2007.) Parhaat tyontekijét tietdvit, ettd he ovat
haluttuja, joten he myos haluavat arvostusta, koulutusta sekd mentorointia, ja
tatd kautta myos kehittyd urallaan (Ambler & Barrow 1996). Toisaalta tydsuh-
teen alku on myos usein uuden opettelua, joten erityisesti kokemattomat tyon-
tekijat haluavat yrityksen tarjoavan heille koulutusmahdollisuuksia. (Wilden
ym. 2010). Koulutus ja kehittyminen tekevit tyontekijoistd myos pidemmalld
aikavalillda arvokkaampia yritykselle (Heilmann ym. 2013).

Palkitseminen on yksi brdandin perusta ja ndkyvimpid huomion-
osoituksia organisaatioissa, mutta on tarkedd myos muilla tavoin osoittaa, etta
tyontekijoitd arvostetaan. Huomioinnilla on merkittdava vaikutus tyontekijoiden
motivaatioon. Arvostus on kriittinen tekija tyontekijoiden sitoutumisen kannal-
ta. (Barrow & Mosley 2005, 159.) Palkka ja muut edut ovat olleet perinteisid
tyonantajakuvaan vaikuttavia tekijoitd, mutta tyontekijat kokevat useimmiten
nykydan psykologiset tekijdt tarkeammaéksi (Tanwar & Prasad 2017). Hyvit
tyontekijat tietdavit, ettd heiddt halutaan organisaatioon toihin, joten he myos
haluavat arvostusta (Ambler & Barrow, 1996). Erityisesti kokeneet tyontekijat
kokevat palkan toissijaiseksi tekijaksi tyonantajakuvassa. Aina tyontekijoille
arvostus ei ole kuitenkaan tdrkeintd, vaan joskus tyolld haetaan vain lyhyen
aikavilin hyotyjd, kuten palkkaa (Wilden ym. 2010). Tamad voisi tulla kyseeseen
esimerkiksi opintojen aikana, jolloin usein ei tehdd koulutusta vastaavaa tyotd
ja tyoltd kaivataan vain taloudellista hyotya.

Tyoympdristo vaikuttaa myos paljon viihtyvyyteen, ja sen tulisi
heijastaa organisaation arvoja ja persoonallisuutta (Barrow & Mosley 2005, 160).
Terve tydilmapiiri koetaan yhtend tarkeimmistd tyonantajakuvaan vaikuttavista
tekijoistda. Tyontekijdt suosivat sellaisia organisaatioita, joille tyontekijoiden hy-
vinvointi on tdrkedd ja ne tarjoavat vapautta sekd ystavillisen tiimihengen. Po-
sitiivinen ja yhteistyokykyinen tydoympaéristé motivoi tyontekijoitd ja auttaa or-
ganisaatiota pitdimdan henkiloston yrityksessd pitkalld aikavalilld. (Amundson
2007.) Myos turvallisuudentunne on osa tydympaéristod. Tdatda myos usein pide-
tddn itsestddnselvyytend, mutta sen avulla voidaan kuitenkin my6s rakentaa
tyonantajakuvaa. (Barrow & Mosley 2005, 58.)

2.1.2 Tyonantajakuvan ulkoinen viestinta

Tyodnantajakuvan ulkoinen viestintd on yleensd tyonhakijoille ndkyvin keino,
jolla he saavat tietoa organisaation tyonantajakuvasta ennen tyosuhdetta. Orga-
nisaatioilla olisikin hyvéa olla jonkinlainen strategia siitd, miten tyonantajaku-
vasta viestitddn ulospdin. Tyonantajakuvan ulkoinen markkinointi vaikuttaa
paljon sithen, miten yritys pystyy houkuttelemaan parhaita tyontekijoitda. Kun
tyonantajakuva erottuu muista positiivisesti, yrityksen on myos mahdollista
hankkia parasta inhimillistd pddomaa. Potentiaalisille tyontekijoille syntyy en-
nen tyosuhdetta oletuksia esimerkiksi siitd, millaisia arvoja organisaatiolla on.
Ndiden toteutuessa tyonantajakuva vahvistuu ja tyontekijadt sitoutuvat arvoihin
ja organisaatioon. (Backhaus & Tikoo 2004.)



Tyonantajakuvan viestimisessa tulee erityisesti kiinnittdd huomiota siihen,
ettd kuva vastaa todellisuutta. Viestinnédssd tuodaan helposti esille sellaisia asi-
oita, joita yritys kannattaa tai lupaa tyontekijoille, mutta eivit todellisuudessa
toteudu. (Barrow & Mosley 2005, 64-65.) Jos tyonantajakuva ei vastaa todelli-
suutta, se voi johtaa tyontekijan tyytymattomyyteen, ja vahentdd hdnen sitou-
tumistaan. Sen takia on tdrkedd, ettd tyonantajakuvassa viestitddn arvoista ja
odotuksista realistisesti. Selked viestintd johtaa selkeampédn tyonantajakuvaan,
mikd laskee tyonhakijan riskid liittyd organisaatioon, mikéd taas toisaalta lisda
tyonantajan houkuttelevuutta. Jos rekrytoinnin aikana jaettu informaatio ei vas-
taa sitd, mitd yritys viestii tuotteistaan tai palveluistaan, koetaan se usein niin,
ettd yrityksen viestintddn ei voida yleisestikddn luottaa. Tama taas voi johtaa
tyonantajakuvan luottamuksen heikkenemiseen tyosuhteen alussa. (Wilden ym.
2010.) Jos tyonantajakuva ei vastaa todellisuutta, se voidaan kokea myos psyko-
logisen sopimuksen rikkomisena (Robinson & Rosseau 1994). Tyonantajakuvas-
ta ulospdin viestivit yritykset koetaan usein luotettavina, mutta jos tyonhakijal-
la on jo ennakkoon paljon tietoa yrityksestd, hdn voi olla kriittisempi arvioi-
maan yrityksen viestimédd tyonantajakuvaa (Wilden ym. 2010).

Tyodnantajakuvan kommunikaatiokanavat ja viestintd vaihtelevat sen mu-
kaan, mille ryhmaille se on kohdistettu. Tyonantajakuvasta viestitddan potentiaa-
lisille tyonhakijoille esimerkiksi tyopaikkailmoitusten ja sosiaalisen median
kautta. (Heilmann ym. 2013.) Potentiaaliset tyonhakijat muistavat enemman
tietoa tarkasti tyopaikkailmoituksista, jos yritykselld on hyvd maine. Tama voi
auttaa myos laskemaan rekrytoinnin kuluja, jos yrityksen ei tarvitse mainostaa
tyopaikkoja niin paljon. (Cable & Turban 2003.) Rekrytointivaiheessa organisaa-
tio viestii siitd, millaista yrityksessd on tydskennelld. Tyonhakijat kokevat nama
lupauksena siitd, mitd yritys pystyy tarjoamaan heille, ja timdn avulla tyénha-
kija voi my0s selkeyttdd omia mielikuviaan yrityksestd. (Backhaus & Tikoo
2004.) Selked viestintd tyonantajakuvasta vaikuttaa siihen, ettd potentiaalisten
tyonhakijoiden ei tarvitse kdyttdd niin paljon aikaa informaation etsimiseen. Jos
esimerkiksi tyonkuva ei tule rekrytoinnin aikana selkeésti ilmi, voi se aiheuttaa
potentiaalisissa tyontekijoissd stressid ja tiedonetsintd voi viedd paljon aikaa.
Onkin yleistd, ettd yritykset eivit viesti tarpeeksi tyonantajakuvastaan. (Wilden
ym. 2010.)

Yrityksen tyontekijoiden ja rekrytoijien tulisi vahvistaa yrityksen ldhetta-
mid viestejd omalla toiminnallaan. (Knox & Freeman 2006.) Jainin ja Posavacin
(2001) mukaan kokemusvditteiden luotettavuus kasvaa, kun sen ldhde koetaan
yleisesti luotettavana. Henkilokohtaiset suhteet ovat yksi keino, jonka avulla
viestinndssd voidaan lisdtd luottamusta tyonantajakuvaa kohtaan ja vdhentdd
riskid hakeutua yritykseen. Nykyisten tyontekijoiden kokemukset ndhdééan luo-
tettavimpana informaation lahteend. Tama vaatii kuitenkin sen, ettd potentiaali-
sella tyonhakijalla on organisaatiota kohtaan jo ennestddn mielenkiintoa. Yksi
keino herittdd mielenkiintoa voisi olla se, ettd yritykset kayttdisivat brandi-
lahettilditd, joiden tehtdvad on viestid tyonantajakuvasta tyomarkkinoille. (Wil-
den ym. 2010.)
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2.1.3 Tyonantajakuva yrityksen paiomana

Tyodnantajakuvan perustana on se oletus, ettd inhimillinen pddoma tuottaa ar-
voa yritykselle, ja sithen panostaminen kehittdd yrityksen suoriutumista. Tyon-
antajakuva on saanut paljon huomiota kdytdnnossad, mutta sen teoria ei ole vield
kovin kehittynyt. (Backhaus &Tikoo 2004.) Tyonantajakuva voidaan kuitenkin
nahdé yrityksen pddomana, ja tdtd kautta liittdd osaksi aiempia teorioita. Naita
teorioita on todenndkdoisesti useampiakin, mutta tdhan tutkielmaan on valittu
muutama ja ne esitelldan taulukossa 1.

TAULUKKO 1 Tyonantajakuva yrityksen pddomana

Brandipaaoma Brandiin liitetyt ominaisuudet, jotka vaikuttavat
tuotteen tai palvelun arvoon (Aaker 1991)
Mittaaminen perustuu kognitiiviseen psykolo-
giaan tai informaation taloustieteeseen (Tsao
2002)

Resurssiperusteinen nakemys Resurssit edistavat yrityksen kilpailuetua
(Barney 1991)

Inhimillisen pAdoman merkitys kilpailuedun
kannalta merkittdva (Amit & Schoemaker
1993)

Sisainen markkinointi Avoimet tySpaikat yrityksen tarjoamia tuotteita
(Sasser & Arbeit 1976)

Henkildston kehittdminen niin, etta kilpailijat
eivat voi kopioida sitd (Backhaus & Tikoo
2004)

Psykologinen sopimus Tydnantajan ja tydntekijan valinen sopimus,
jossa tyOntekija lupaa olla lojaali yritykselle
vastapalveluksena siita, ettd tyésuhde on
jatkuva (Hendry & Jenkins 1997)

Brandipddoma tarkoittaa brandiin liitettyjd ominaisuuksia, jotka lisddvit tai va-
hentédvit tuotteen tai palvelun arvoa asiakkaille tai yritykselle (Aaker 1991).
Tsaon (2002) mukaan brandipddomaa voidaan mitata kahdella tapaa, ensim-
madinen pohjautuu kognitiiviseen psykologiaan ja toinen informaation taloustie-
teeseen. Kognitiivis-psykologinen ndkemys perustuu oletukseen siitd, ettd yksi-
16illd on p&ddsy brandid koskevaan tietoon. Tama taas lisdd brandin valintaan
liittyvaa varmuutta, helpottaa asiakkaiden informaation prosessointia, vahentaa
koettua riskid sekd informaation hankkimiseen liittyvid kuluja. Tdmé& sama ta-
pahtuu myos tyomarkkinoilla. Tyonantajakuvaan liittyva padoma houkuttelee
potentiaalisia tyonhakijoita hakemaan yritykseen, ja kannustaa myos nykyisid
pysymddn yrityksessd. Tdmd padoma on tyonantajakuvan kehittdmisen perim-
madinen toivottu lopputulos. (Wilden ym. 2010.)

Kognitiivis-psykologisessa niakemyksessd ei kuitenkaan huomioida epa-
symmetristd informaatiota, kun taas informaation taloustiede ottaa sen huomi-
oon (Erdem & Swait 1998). Potentiaalisilla tyonhakijoilla harvemmin on taydel-
listd tietoa yrityksestd. Tyomarkkinoilla epdsymmetrinen informaatio voi moti-
voida potentiaalisia tyonhakijoita etsimdan tietoa, jonka avulla timd koettu in-
formaatiokuilu voidaan poistaa. Kun tyontekijd rekrytoidaan yritykseen, silld
on pitkdn aikavélin seurauksia niin tyontekijille kuin tyonantajalle. Téstd syys-



td tyontekijan kannattaa ottaa etukdteen selvdd mahdollisesta tyonantajasta.
Tyonantajakuvan avulla voidaan ldhettdd sopivia signaaleja, jotka helpottavat
informaation l6ytamistd. (Wilden ym. 2010.)

Resurssiperusteisen nikemyksen mukaan yrityksen resurssit voivat edis-
tdd yrityksen kestdvad kilpailuetua. Jos yrityksen hallussa on sellaisia resursse-
ja, jotka ovat harvinaisia, arvokkaita, ei korvattavissa olevia ja vaikeita kopioi-
da, kasvattaa se etua verrattuna kilpailijoihin (Barney 1991.) Taméan nakemyk-
sen mukaan inhimillisen pddoman merkitys kilpailuedun kannalta onkin mer-
kittavd (Amit & Schoemaker 1993), ja tyonantajakuva kuuluu myos tdhan paa-
omaan.

Kotler (1994) madrittelee sisdisen markkinoinnin tehtdvaksi, jonka tarkoi-
tus on palkata, kouluttaa ja motivoida tyontekijoitd niin, ettd he palvelevat asi-
akkaita hyvin. Sisdisen markkinoinnin ndkokulmasta avoimet tyopaikat ovat
yrityksen tarjoamia tuotteita (Sasser & Arbeit 1976). Tychon liittyy tiettyjd omi-
naisuuksia, joita voidaan arvioida heti, kuten palkka ja sijainti. Jotkin ominai-
suudet ovat kuitenkin sellaisia, joita ei voi arvioida ennen varsinaista tydskente-
lya yrityksessd, kuten ilmapiirid. Tyonantajakuvan avulla yritys voi kuitenkin
tietoisesti viestid my0s sellaisista asioista, joita ei muuten olisi mahdollista arvi-
oida etukdteen. (Wilden ym. 2010.) Sisdisen markkinoinnin tarkoituksena on
varmistaa, ettd tyontekijdt toimivat tehokkaasti ja sisdistdvit organisaation toi-
mintatavat. Organisaation oppiminen, yhteistyt sekd reaktioaika ovatkin teki-
joitd, jotka ainakin joiltakin osin madrittdvit organisaation menestystd. (Ambler
& Barrow 1996.) Sisdinen markkinointi auttaa myos kehittamdan henkilostoa
niin, ettd muut yritykset eivat voi kopioida sitd. Tyontekijoiden tulee kuitenkin
sisdistdd tyonantajakuvan arvot, jotta tdimd toteutuu ja muovautuu osaksi orga-
nisaatiokulttuuria. (Backhaus & Tikoo 2004.) Sisdisen markkinoinnin tehtdvana
on myos vdhentdd tyontekijoiden irtisanoutumisaikeita (Ambler & Barrow
1996).

Psykologista sopimusta voidaan myos soveltaa tyonantajakuvaan. Perin-
teisesti psykologinen sopimus tarkoittaa tyonantajan ja tyontekijan vilistd so-
pimusta, jossa tyontekija lupaa olla lojaali yritykselle vastapalveluksena siitd,
ettd tyosuhde on jatkuva (Hendry & Jenkins 1997). Nykyddn nopeilla ja muut-
tuvilla tyomarkkinoilla se on mééritelty uudelleen tyonantajakuvan niakokul-
masta niin, ettd tyonantaja tarjoaa tyontekijoille koulutusta ja kehittymismah-
dollisuuksia vastapalveluksena tyopanoksesta ja joustamisesta (Baruch 2004).

2.2 Tyonantajakuvan kehittiminen

Tyonantajakuvaa voidaan kehittdd samalla tavoin, kuin muitakin yrityksen
brandejd. Brandeja on tiarked kehittdd koko ajan, koska ihmisten tarpeet, tavoit-
teet ja mieltymykset muuttuvat. Myos kilpailijat kehittdvat brandejaan koko
ajan. (Barrow & Mosley 2005, 67.) Tyonantajakuvan tulee olla yhtendinen yri-
tyksen muiden bréndien kanssa. Yritys ei voi kontrolloida kaikkia mielikuvia,
joita ihmiset liittdvat siihen, joten tdima vaatii tehokasta ja ennakoivaa tytnanta-
jakuvan kehittamistd. Yrityksen tulee tunnistaa toivottuja mielikuvia ja kehittad
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nditd edelleen. Kun potentiaalisella tyonhakijalla on positiivisia mielikuvia
tyonantajasta, han myo6s todenndkoisemmin identifioituu sen kanssa. Tama taas
voi lisdtd potentiaalisen tyonhakijan halukkuutta tyoskennelld yrityksessa.
(Backhaus & Tikoo 2004.) Tyonantajakuvan kehittdmisessd tulee huomioida
myos tuleva, koska silld voi olla strateginen rooli yrityksen maineen hallinnassa.
Maine pddomana ndhdddn laajalti arvokkaana resurssina, jolla on vaikutusta
yrityksen suoriutumiseen (Roberts & Dowling 2002.). Se voi esimerkiksi auttaa
kilpailussa parhaista tyontekijoistd (Rindova, Williamson, Petkova & Sever
2005).

Tyonantajakuvan kehittdiminen voidaan maédritelld esimerkiksi prosessik-
si, jossa rakennetaan tunnistettava ja ainutlaatuinen tyonantajakuva, joka erot-
taa yrityksen kilpailijoistaan (Backhaus & Tikoo 2004). Tdssd prosessissa hyo-
dynnetddn yrityksen eri toimintoja, kuten markkinointia, viestintdd ja HR:&a.
Tyodnantajakuvan tulisi vastata yrityksessd vallitsevaa todellisuutta, koska sita
kautta se on kestdava pitkalld aikavalilla. (Martin, Gollan & Grigg 2011; Heil-
mann ym. 2013.) Kehittdmisessd tulee siis vahentdd nykyisen tyonantajakuvan
todellisen kuvan ja viestityn kuvan vilistd eroa. Kehittamisessa tulee huomioi-
da se, ettd nykyisen tytnantajakuvan selkeys, johdonmukaisuus sekd jatkuvuus
sdilyvat, mutta tehdd kuitenkin tyonantajakuvaa edistdvid muutoksia. (Barrow
& Mosley 2005, 65.)

Backhaus ja Tikoo (2004) ovat kuvanneet tytnantajakuvan strategista ke-
hittamistd kolmivaiheisena prosessina. Prosessin alussa luodaan arvovditteet,
jotka sisdllytetddn tyonantajakuvaan. Tdssd vaiheessa analysoidaan esimerkiksi
organisaation arvoja, kulttuuria, johtamista, kilpailuympéristdd, toimintatapoja,
tyontekijoitd, imagoa, sekd tuotteiden tai palvelujen laatua. Tamédn analyysin
pohjalta voidaan muodostaa organisaation arvovditteet, jotka ovat kehittdmisen
pohjana. (Backhaus & Tikoo 2004; Chhabra & Sharma 2014.) Ndiden avulla voi-
daan esitelld sitd arvoa, jota yritys tarjoaa tyontekijoille (Sullivan 2002). On kui-
tenkin tdrkedd, ettd namad arvovditteet edustavat yrityksen todellisuutta (Eisen-
berg ym. 2001).

Prosessin seuraava vaihe on arvovditteen viestiminen kohdennetusti po-
tentiaalisille tyonhakijoille, sopivia kommunikaatiokanavia kayttden. Sen tar-
koituksena on houkutella sopivaa kohderyhmad. Tamd myos toisaalta tukee ja
tehostaa yrityksen tuote- ja yritysbrdndejd. (Backhaus & Tikoo 2004; Chhabra &
Sharma 2014.) Onkin tarkedd, ettd tyontekijakuva on yhdenmukainen yrityksen
muiden brdndien kanssa (Sullivan 1999).

Prosessin viimeinen vaihe on tytnantajakuvan sisdinen markkinointi, mikd on
tarkedd, koska se viestii brandilupauksen nykyisille tyontekijoille, ja sisallyttad
sen organisaatiokulttuuriin (Frook 2001). Ty6nantajakuvan sisdisen markki-
noinnin tarkoitus on kehittdd henkilostod niin, ettd he sitoutuvat yrityksen ar-
voihin ja tavoitteisiin (Backhaus & Tikoo 2004). Tamd johtaa my®0s siihen, ettd
tyonantaja ndhdaan houkuttelevana. Lisdksi sisdinen markkinointi vaikuttaa
tyontekijoiden uskollisuuteen ja sitoutumiseen. (Chhabra & Sharma 2014.) Jos
tyonantajakuvan muutoksia ei saateta my6s osaksi tyontekijoiden toimintaa,
kehittamistoimenpiteet jddvat usein vain pinnallisiksi. Yrityksen tulee viestid
selkedsti tyontekijoille uudesta suunnasta, tarkoituksesta ja arvoista. Tytnanta-



jakuvan kehittdmiselld tulee olla ylimmén johdon tuki ja valtuutus onnistuak-
seen. (Barrow & Mosley, 2005 77, 81.)

Yrityksilld on kdytossddn erilaisia kdytdannon keinoja kehittdd tyonantaja-
kuvaa, jotka tukevat sen kehittamistd kdytannossd. Nditd ovat esimerkiksi tyon-
tekijoiden osaamisen kehittdiminen, uramessuille osallistuminen, urainternetsi-
vujen yllapitdiminen, mainostaminen ammattilehdissd, harjoittelujen tarjoami-
nen sekd aktiivisuus alumniverkostoissa. (Wilden ym. 2010.)

Tyodnantajakuvan kehittdmiselld on monia strategisia etuja organisaatioil-
le. Tytnantajakuvaa voidaan hyodyntdd yrityksen strategisissa tavoitteissa sekd
organisaatiomuutoksissa, ja se on yksi keino rakentaa organisaation sosiaalista
pddomaa. (Martin ym. 2011.) Tyonantajakuvan strategisen kehittamien hyotyja
ovat esimerkiksi informaation hankkimisen aiheuttamien kulujen vdhenemi-
nen, tyon laatua koskeviin ndkemyksiin vaikuttaminen seké tyontekijan yritystd
kohtaan kokevan riskin vdheneminen. (Berton, Ewing & Hah 2005; Dell,
Ainspan, Bodenberg, Troy & Hickey 2001, 10.) Joskus potentiaalinen tyontekija
voikin kokea, ettd hdnen ei kannata liittyd johonkin organisaatioon juuri sithen
liittyvan riskin takia. Esimerkiksi jos hénelld on vajavainen, epdjohdonmukai-
nen tai vadrad kuva yrityksestd, sitd ei valttamattda ndhdd potentiaalisena tyonan-
tajana. Tdma4 taas saattaa johtaa siihen, ettd tyontekijd etsii muita yrityksid, joi-
hin hén ei liitd samanlaista riskid. (Wilden ym. 2010.)

Palvelualalla, jossa vaihtuvuus on usein suurta, tytnantajakuvan kehitta-
miselld on paljon taloudellisia etuja, koska se lisdd tyontekijoiden sitoutumista
ja taloudellista suorituskykyd. Vahva tyonantajakuva voi vahentdd esimerkiksi
yrityksen henkilostokuluja, kun ihmiset sitoutuvat yritykseen, eikd yrityksen
tarvitse kdyttdd uusien ihmisten rekrytointiin niin paljon resursseja. Palvelualan
yrityksissd on myos tdrkedd, ettd tyontekijat ovat sisdistdneet tyonantajakuvan,
koska silld on yhteys asiakastyytyvdisyyteen, ja sitd kautta myos myyntiin.
(Barrow & Mosley 2005, 69-74.)

Tyonantajakuvan kehittdiminen olisi hyvd ndhdd myos tarkednd osana rek-
rytointia. Tyonantajakuva markkinoi organisaation tarjoamaa arvoa tyontekijal-
le. Tatd kautta voidaan kehittdd rekrytointia ja edistdd tyontekijoiden sitoutu-
mista sekd lisdtd inhimillisen pddoman arvoa. (Backhaus & Tikoo 2004.) Tyon-
antajakuvan kehittamisen tavoitteena on usein rekrytointiprosessien lyhenta-
minen. Tydnantajakuvan etuja on myos parempi ulkoinen tytnantajaimago ja
sitd kautta edelleen tehokkaampi rekrytointi. Tavoitteena on usein myos se, etta
yritys koetaan houkuttelevana tyonantajana. Tyonantajan etuna on se, ettd yri-
tyksen arvo tyonantajana voi nousta, minkéd ansioista voidaan edelleen kehittaa
rekrytointistrategioita, vidhentdd tyontekijoiden irtisanoutumisaikeita, erottau-
tua muista tyonantajista sekd vahentdd muiden tyonantajien kiinnostavuutta.
Tdamd vaatii kuitenkin sitd, ettd tyonantajakuva on selked ja yhdenmukainen.
Tyonantajakuvan kehittdiminen ndhd&dan usein niin, ettd yritys panostaa myos
tyontekijoihinsd. Houkutteleva ja tunnettu yritys ei tarvitse niin paljon resursse-
ja rekrytointiin, koska potentiaaliset tyonhakijat haluavat tyoskennelld sielld, ja
sen on sitd kautta helpompi houkutella hakijoita. Vahva tyonantajakuva myos
sitouttaa tyontekijoitd paremmin yritykseen, koska se kasvattaa tyytyvdisyyttd,
milld on taas vastavuoroisesti vaikutusta tyonantajakuvaan. Tyontekijdt toimi-
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vat mainoksena ulkopuolisille, kun he ovat ylpeitd yrityksestd, jossa he tyos-
kentelevit. (Heilmann ym. 2013; Wilden ym. 2010.)

2.3 Sosialisaatio, sitoutuminen ja tyonantajakuva

Tyonantajakuva ja sitoutuminen liittyvat vahvasti toisiinsa, kuten esimerkiksi
tutkielman viitekehyksessd ilmenee. Tadssd kappaleessa késitelldan tyonantaja-
kuvaan liittyvid késitteitd sosialisaatio ja sitoutuminen ensin omina késitteindan,
ja tdmaén jdlkeen liitetddn nditd myos tyonantajakuvan teoriaan. Luku on jaotel-
tu ndin, koska sosialisaatio ja sitoutuminen késitteind on kehitetty paljon ennen
tyonantajakuvan kasitettd, joten niistd on vaikea muodostaa kokonaiskuvaa
vain tyonantajakuvan késitteen kautta.

2.3.1 Sosialisaatio

Uuden tyontekijan tullessa organisaatioon, osallistuu hdn aina jonkinlaiseen
sosialisaatioprosessiin, joka voi olla muodollinen tai vapaamuotoinen. Tam&n
sosialisaatioprosessin toivottu lopputulos on tyontekijan sitoutuminen tyohon
ja organisaatioon. Kuten aiemmissa luvuissa on myos tullut ilmi, sitoutuminen
liittyy my0s vahvasti tyonantajakuvan toivottuihin lopputuloksiin. Sosialisaatio
on yksi yleisimmistd HR-toiminnoista (Saks & Gruman 2014). Sosialisaatiopro-
sessi yleensd alkaa silld, ettd tyontekija vahitellen sopeutuu yritykseen, alkaa
hallita tyotehtdviddn ja tulee osaksi tyoyhteisod. Pidemmalld aikavalilld tama
johtaa yleensd tyotyytyviisyyteen ja siihen, ettd tyontekijd sitoutuu organisaa-
tioon ja tyohon. (Saks ym. 2007.) Sosialisaatiossa tyontekijan tulee omaksua sel-
laiset asenteet, kdyttdaytymismallit, tiedot ja taidot sekd ajattelutavat, joita vaadi-
taan, jotta tyontekija voi osallistua ja toimia tehokkaasti organisaation jasenend
(Van Maanen & Schein 1979; Klein & Weaver 2000). Sosialisaatio myds kannus-
taa ja motivoi tyontekijoitd kdyttdmaddn uusia tietojaan, taitojaan ja kykyjaan
organisaation hyvaksi. Tyontekijoiden kannalta sosialisaatio ei edistd vain hei-
dédn sitoutumistaan ja asioiden sisdistdmistd, vaan pidemmalld aikavalilld se
vaikuttaa myos tyossd menestymiseen ja urakehitykseen, sekd auttaa saavutta-
maan henkilokohtaisia tavoitteita. (Ashforth et al. 2007; Saks & Gruman 2014.)
Organisaatioiden kannalta taas sosialisaatio varmistaa osaltaan sen, ettd tyonte-
kijoiden tiedot ja taidot tuovat arvoa organisaatiolle ja kannustaa heitd kaytta-
maé&dn niitd organisaation hyvéksi, mikéa taas voi olla yksi kilpailuedun ldhteista
(Saks & Gruman 2014). Sosialisaation merkitys organisaatioissa on kasvanut
koko ajan, koska ihmiset vaihtavat useammin tyotd ja jopa uraa, misté syystd he
ovat useammin osallisia sosialisaatioprosessissa. Organisaatioiden tuleekin t&s-
td syystd huolehtia siitd, ettd sosialisaatioprosessi on toimiva. (Rollag ym. 2005;
Bauer et al. 2007.)

Saks ja Gruman (2018) ovat kehittdneet sosialisaation resursseja koskevan
mallin, joka on esitelty kuviossa 2. Mallissa ldhtokohtana toimii sosialisaation
resurssit, joihin kuuluu esimerkiksi esimiehen tuki, tunnustus tyostd sekd pa-
laute. Sosialisaation resurssit vaikuttavat niin tyohon sitoutumiseen ja tyonteki-



jan henkilokohtaisiin resursseihin, kuten luottamukseen omista kyvyistd ja na-
kemykseen siitd, sopiiko tyontekijd omasta mielestddn tehtdvaan. Malliin kuu-
luu lisdksi tyohon liittyvat vaatimukset, koskien esimerkiksi erilaisia tyén suo-
rittamiseen liittyvid esteitd ja haasteita. Nama kaikki kolme vaikuttavat siihen,
miten sosialisaatio onnistuu, eli onko tyontekija esimerkiksi tyytyvdinen ja si-
toutunut tyohonsa sekd organisaatioon. (Saks & Gruman 2018.)

KUVIO 2 Sosialisaation malli (mukaillen Saks & Gruman 2018)

Sosialisaatioprosessin alussa tyontekijd tarvitsee tietoa, jonka avulla hdn suoriu-
tuu tehtdvistddn, sekd pystyy toimimaan roolissaan ja organisaation jdsenend
(Saks & Gruman 2014). Uudella tyontekijalld tulee olla selked kuva omasta roo-
listaan organisaatiossa, tdhdn kuuluu esimerkiksi ymmadrrys tyotehtdvistd ja
patevyys ndiden suorittamiseen, sekd ajankdyton hallinta (Bauer ym. 2007;
Morrison 1993). Ajan kuluessa tyontekijdt alkavat tuntea itsensd itsevarmoiksi
uudessa roolissaan ja kokevat, ettd pystyvit suoriutumaan tyotehtdvistddn.
Taman lisdksi on tarkedd, ettd uusi tyontekijd integroituu tiimiin ja organisaati-
on sosiaalisiin kuvioihin mahdollisimman nopeasti. Tama edesauttaa sitd, etta
hdn kokee yhteenkuuluvuutta tyohonsa ja organisaatioon. (Bauer & Erdogan
2012; Morrison 1993; Saks & Gruman 2014.)

Sosialisaatiomenetelmét voidaan jakaa institutionaalisiin ja individualisti-
siin menetelmiin. Institutionaaliset sosialisaatiomenetelmédt ovat kollektiivisia,
formaaleja, ennalta madrdttyjd ja noudattavat tiettyd jdrjestystd. Individualisti-
set menetelmdt taas ovat yksilollisid, vapaamuotoisia, vaihtelevia ja eivit nou-
data mitddn tiettyd jdrjestystd. (Jones 1986; Saks &Ashforth 1997.) Maanen ja
Schein (1979) taas ovat madritelleet kuusi erilaista sosialisaatiotaktiikkaa, joiden
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avulla voidaan vaikuttaa siithen, miten uudet tyontekijit omaksuvat roolinsa.
Niiden avulla voidaan maédritelld organisaation sosialisaatioprosessien sisdltoa.
Kollektiivisessa sosialisaatiossa kysytddn sitd, kayvatko uudet tyontekijat lapi
yhteisid oppimiskokemuksia, joiden tarkoituksena on tuottaa yhtendisid toimin-
tatapoja eri tilanteisiin, vai ovatko kokemukset idiosynkraattisia, eli sallivat eri-
laiset toimintatavat. Formaalissa sosialisaatiossa taas pohditaan, toimivatko
uudet tyontekijat alussa erillddn muista opetellessaan uutta rooliaan, vai ovatko
he alusta ldhtien osa ryhmadd, ja roolin ja tehtdvien oppiminen tapahtuu tyossa.
Jarjestystd noudattavaan sosialisaatioon kuuluu se, vastaanottavatko uudet
tyontekijat selkedt suuntaviivat toiminnoista ja kokemuksista, vai toimivatko he
ilman suuntaviivoja. Mddradtyssd sosialisaatiossa halutaan tietdd, onko uusien
tyontekijoiden sosialisaatioprosessi aikataulutettu, vai omalla painollaan kulke-
va. Sarjallinen sosialisaatio taas pohtii sitd, toimivatko kokeneet tyontekijat roo-
limalleina uusille tyontekijoille, vai joutuvatko uudet tyontekijat ymmartamaan
asiat yksin. Viimeinen taktiikka on virkaanasettaminen, jossa halutaan selvittadd,
vahvistetaanko ja tuetaanko uuden tyontekijan identiteettid ja annetaanko ha-
nelle sosiaalista tukea, vai vdahennetdanko oman identiteetin merkitystad negatii-
visen kommunikaation kautta ja muokataanko tyontekijdd organisaation ha-
luamaan suuntaan. (Van Maanen & Schein 1979.)

Uudet tyontekijdt voivat toimia ennakoivasti ja sitoutua ndihin kayttayty-
mismalleihin ja -taktiikkoihin, jotka edistdvét heiddn sopeutumistaan uuteen
organisaatioon. Silloin kun sosialisaatio on strukturoitua ja formaalia, uudet
tyontekijat sitoutuvat todenndkdisemmin ennakoiviin toimintatapoihin. Jos so-
sialisaatio on kuitenkin enemmaén individualistista, uudet tyontekijdt eivit
usein halua palautetta ja tietoa seké rakentaa suhteita muihin. Sellaiset tyonteki-
jat, jotka luottavat omiin kykyihinsd, toimivat taas todenndkoisemmin enna-
koivasti. He myos usein haluavat palautetta ja vastaanottaa uutta tietoa, seka
kehittdd suhdetta muihin. (Gruman, Saks & Zweig 2006.)

2.3.2 Sitoutuminen

Aiemmassa luvussa kasitellyilld sosialisaatioprosesseilla on sitoutumisen kan-
nalta erittdin merkittdva rooli, koska niiden avulla voidaan ylldpitdd ja kehittad
sitoutumista ja estdd sitoutumisen tason laskua (Saks & Gruman 2018). Sitou-
tuminen liittyy vahvasti perinteisiin sosialisaation seurauksiin, kuten tyotyyty-
vdisyyteen, irtisanoutumisten vahenemiseen sekd tyotuloksiin (Crawford ym.
2010; Rich ym 2010; Saks 2006). Sitoutuminen on sitd, miten voimakkaasti hen-
kilo samaistuu ja osallistuu tiettyyn organisaatioon (Steers 1977). Siihen sisaltyy
organisaation tavoitteiden ja arvojen hyvdksyminen, halukkuus tytskennelld
kovaa, sekd tahto pysyd yrityksessd (Crewson 1997). Myos Kahn (1990, 694) on
maddritellyt sitoutumisen organisaation jdsenten valjastamiseksi tyorooleihinsa,
jossa he pystyvit ilmaisemaan itseddn fyysisesti, tiedollisesti ja emotionaalisesti.
Sitoutuminen on yksi merkittavimmistad tekijoistd organisaation menestymisen
ja kilpailukyvyn kannalta (Macey ym. 2009). Organisaation johdolla on suuri
merkitys sitoutumisen ilmapiirin edistdmisessd (Albrecht, Breidahl & Marty
2017).



Sitoutumista voidaan kuvata ainakin kolmen tekijan kautta: vahva usko
organisaation tavoitteisiin ja arvoihin, sekd ndiden hyviaksyminen, halu toimia
organisaation parhaaksi, sekd halu pysyd organisaatiossa (Porter ym. 1974). Uu-
silla tyontekijoilla on erilaisia tarpeita, haluja ja taitoja, kun he tulevat organi-
saatioon. He odottavat loytdvansa sellaisen tydympadriston, jossa he voivat hyo-
dyntadd kykyjddn, sekd odottaa organisaation vastaavan heiddn tarpeisiinsa, jol-
loin tyontekija my6s todenndkoisesti sitoutuu yritykseen. Jos tdmaé ei toteudu,
sitoutumisen taso yleensd laskee. (Steers 1977.) Myos tyon ja ihmisen yhteenso-
pivuus, positiiviset tunteet ja luottamus omiin kykyihin vaikuttavat uusien
tyontekijoiden sitoutumiseen (Saks & Gruman 2011). Psykologinen mielekkyys
taas liittyy tyohon ja organisaatioon sitoutumiseen. Tyohon sitoutuneet tyonte-
kijat ovat sitoutuneita myos organisaatioon. Jos tyontekijdt kokevat, ettd tyo on
psykologisesti mielekédstd, he sitoutuvat my6s paremmin organisaatioon. (Gel-
denhuys, Laba & Venter 2014.)

Taustatekijat: Korrelaatit: Seuraukset:
- Henkildkohtaiset - Motivaatio - Suoriutuminen
Ominaisuudet = Tyotyytyva|syys

- Rooliin liittyvat osa-alueet
- Tydn ominaisuudet
- Ryhma- ja esimiessuhteet

- Organisaation
ominaisuudet

KUVIO 3 Sitoutumiseen vaikuttavat tekijat (Mathieu & Zajac 1990)

Mathieu ja Zajac (1990) ovat tutkineet sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd, ja he
suorittivat meta-analyysin sitoutumista koskevasta kirjallisuudesta. Tutkimuk-
sessa tuli esille sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd, jotka on jaoteltu taustateki-
joihin, korrelaatteihin sekd seurauksiin, jotka on koottu kuvioon 3. Taustateki-
joihin kuuluvat erilaiset henkilokohtaiset ominaisuudet, rooliin liittyvét osa-
alueet, tyon ominaisuudet, ryhma- ja esimiessuhteet sekd organisaation ominai-
suudet. Henkilokohtaisia sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi
ikd, koulutus, taidot ja palkka. Rooliin liittyvid osa-alueita taas ovat roolin mo-
nitulkintaisuus, roolikonfliktit sekd roolin ylikuormittavuus, joilla voi olla nega-
tiivisia vaikutuksia sitoutumiseen. Tyon ominaisuuksiin taas kuuluu haasteelli-
suus, ihmisten kykyjen monipuolisuus, tehtdvien itsendisyys seké tyon laajuus.
Korrelaatteihin kuuluvat motivaatio sekd tyotyytyvdisyys. Motivaatio
voidaan jakaa edelleen yleiseen ja sisdiseen motivaatioon. Siithen kuuluu myos
osallistuminen, stressi sekd ammatillinen sitoutuminen. Tyotyytyviisyys voi-
daan my6s jakaa yleiseen, sisdiseen ja ulkoiseen tyytyvdisyyteen. Siihen vaikut-
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taa myos johtamistavat, kollegat, ylennykset, palkka seké tyo itsessddn. Viimei-
send mallissa on seuraukset, johon kuuluu suoriutuminen. Sitd voidaan arvioi-
da muiden arviointien perusteella tai tulosta mittaamalla. Sitoutumisen taso
vaikuttaa sithen, miten tyontekijdt arvioivat nykyisen tyon vaihtoehtoja ja hou-
kuttelevuutta, miten paljon he etsivit tietoa toisista organisaatioista ja tyopai-
koista sekd onko heilld aikomus ldhted vai jaddad nykyiseen organisaatioon. Suo-
riutumiseen kuuluu my®6s se, kuinka aktiivisesti tyontekija osallistuu organisaa-
tiossa, tdasmadllisyyteen, sekd toiminnan tuottavuuteen. Nama kaikki mallin osa-
alueet vaikuttavat omalta osaltaan sitoutumisen tasoon, ja sitoutuminen vaikut-
taa my0s osa-alueisiin eri tavoin. (Mathieu & Zajac 1990.)

2.3.3 Sitoutuminen ja tyonantajakuva

Usein tyonantajakuva ndhdddn keinona houkutella uusia tyontekijoitd, mutta
viime aikoina on myo6s huomattu sen merkitys tyontekijoiden sitoutumisen
kannalta (Balain & Sparrow 2009). Tyonantajakuvan kannalta erityisesti sitou-
tuminen merkitsee sitd, ettd tyontekija kokee kuuluvansa organisaatioon, ja
pystyy samaistumaan tyonantajakuvaan. Vahvasti sitoutunut tyontekija pysyy
yleensa yrityksessd, vaikka joskus olosuhteet olisivat sellaiset, ettd tilanne saisi
harkitsemaan tydpaikan vaihtoa. Tyonantajakuvaa kdytetdan usein yhtend kei-
nona vaikuttaa organisaatiokulttuuriin ja -identiteettiin, mikd taas vaikuttaa
uskollisuuteen. Télld taas on edelleen merkitystd siithen, miten tyontekijdt sitou-
tuvat yritykseen. (Backhaus & Tikoo 2004.) Vahva tyonantajakuva sitouttaa
tyontekijoitd yritykseen lisddmalld tyytyvdisyyttd yritykseen, milld taas on vas-
tavuoroisesti positiivista vaikutusta tyonantajakuvaan. Tyontekijdt toimivat
kuin mainoksena ulkopuolisille heiddn ollessa ylpeitd yrityksestd, jossa he
tyoskentelevit. (Heilmann ym. 2013.)

Tyonantajakuva luo oletuksia siitd, millaista yrityksessd on tyoskennella.
Ihmiset tuovat ndméd oletukset mukanaan yritykseen, ja yrityksen vastatessa
ndihin, tyontekijat vahvistavat yrityksen arvoja, ja samalla my6s sitoutuvat yri-
tykseen. Sisdisen markkinoinnin keinoilla taas pyritddn luomaan sellainen kult-
tuuri, joka vahvistaa toivottua kadytostd ja tukee tyoeldmaén laatua, ja tarvittaessa
muuttamaan sitd toivottuun suuntaan. (Backhaus &Tikoo 2004.) Ihmiset halua-
vat identifioitua organisaation kanssa ja tdima tapahtuu yleensd, jos heiddan mie-
lestddn organisaation identiteetti on houkutteleva tai ainutlaatuinen. Mitd posi-
tiivisemmaksi identiteetti koetaan, sitd paremmin tyontekijdat identifioituvat
yritykseen. (Dutton ym. 1994.) Sitoutumisen tarve vaihtelee kuitenkin sen mu-
kaan, milla alalla tyoskennellddn, ja missd roolissa (Ambler & Barrow 1996).

Tyonantajakuvan kehittdminen kehittdd myos tyontekijoiden sitoutumista,
koska se voi vaikuttaa siihen, koetaanko yritys hyvéand paikkana tyoskennelld.
Organisaatiot, jotka ndyttdvat kehityksensd ulospdin, pystyvét sitouttamaan
henkilostodan paljon paremmin verrattuna sellaisiin organisaatioihin, jotka vain
korostavat nykyisid etuja. (Kunerth & Mosley 2011.) Jos tyontekijan ndkemys
tyonantajakuvasta on positiivinen, on hdan mydos yleensé tyytyvdinen ja sitoutu-
nut (Davies, Mete & Whelan 2018). Hyvilld tyonantajakuvalla on myos vaiku-
tusta motivaatioon. Tyontekijoiden motivaation kasvu voi johtaa parempaan
suoritukseen, mikd taas tulisi johtaa parempaan asiakassuhteeseen ja sitd kautta



vahvistaa brandipddomaa, jolla taas on vaikutusta motivaatioon. Tdstd syntyy
itseddn vahvistava kehd. Yrityksissd, joilla on vahvat suhteet asiakkaisiin sekd
brandipddomaa, on myos positiiviset tyontekijasuhteet. Sen tulos on myo6s usein
parempi pitkalld aikavalilld. (Ambler & Barrow 1996.)
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3 TUTKIMUKSEN AINEISTO JA MENETELMA

Luvussa kisitellddn tarkemmin sitd, miten tutkimus on toteutettu. Aluksi esitel-
ladn tutkimuksen toteuttamisen ldhtokohdat sekd tutkimusmenetelmit, ja pe-
rustelut niille. Lisdksi luvussa kisitellddn kadytettyd aineistonkeruumenetelméad
sekd analyysimenetelmdd. Lopuksi tuodaan vield esille tutkimuksen eettisid
kysymyksid, seka sitd, miten ndméa on huomioitu tutkimuksessa.

3.1 Tutkimusmenetelmi

Tutkielman tutkimusmenetelmdnd toimii laadullinen tapaustutkimus. Tamd
menetelmd on valittu sen etujen vuoksi, koska sen avulla voidaan késitteellistad
tutkittavaa ilmiotd ja lisdtd ymmarrystd tutkittavasta tapauksesta. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkijan teoreettiset ndkokulmat ja késitteellistyviat ndkemykset
ilmiostd suuntaavat tutkimusta. Tutkittavalla kohteella on oma ajattelutapansa
ja kdsitteistonsd, joka on kyettdvd havaitsemaan ja tuomaan esille keskeisend
tulkintojen ja analysointien keinoja ja vélineend. Laadulliselle tutkimukselle on
tyypillistd se, ettd tutkija pyrkii keskittymddn tietyn sosiaalisen todellisuuden
sisdisen ndkemyksen esille tuomiseen, eli hdntd kiinnostaa se yksilollinen
merkityksenanto, jotka tutkittavat henkil6t eri ilmidille antavat. Laadullinen
tutkimus on myos tutkijan oppimisprosessi, jossa koko tutkimuksen ajan
pyritddn kasvattamaan tutkijan tietoisuutta tarkasteltavana olevasta ilmiostd ja
sitd ohjailevista tekijoistd. (Kiviniemi 2018, 77-79.)

Tdamad tutkielma on tapaustutkimus ja siind tdrkedd on se, ettd tapaus vali-
taan niin, ettd se on relevantti tutkimuskohteen ja tavoiteltavan tiedon kanssa.
Tapaustutkimuksessa on olennaista ensin analysoida, mikd on tutkimuskohde,
milld tavalla ja ehdoilla tapaus kuvaa tai selittdd tutkimuskohdetta tai miten
tapaukset rinnastuvat toisiinsa, jotta ne selittdvat tai kuvaavat tutkimuskohdet-
ta. Tapauksena voidaan tutkia esimerkiksi kdsitettd tai késitteiden vélistd suh-
detta. Tapausta koskevat valinnat ovat aina tutkimuskohtaisia ja ne tulee suh-
teuttaa tutkimuksessa tavoiteltavaan tietoon. Tapaustutkimuksen alussa tapaus
kehitelldan kéasitteiden ja aiempien teorioiden pohjalta. Tdmén perusteella maa-



ritellddn tutkimuskohde ja sitd ilmentdvid tapauksia. Tapaustutkimuksen ta-
voitteena on lisdtd ymmarrystd tutkimuskohteesta seka lisdksi luoda yleistyksid
tapauksen kuvauksen tai selityksen avulla, sekd luoda tai korjata teoriaa. Tar-
koituksena ei ole vain kuvailla tapausta. Tama on myos tapaustutkimuksen ris-
ki, koska aiempi teoria rajaa joitakin piirteitd pois tutkimuksesta. Tatd tulee
my0s pohtia silloin, kun mietitddn tutkimuksen yleistettavyytta. (Vilkka, Saare-
la & Eskola 2018, 164, 166.)

Tapaustutkimuksessa aineiston kylladntymisen arvioiminen on vaikeaa,
jos sitd ei ole mietitty jo tutkimuksen alusta ldhtien sekd koko tutkimuksen ajan.
Saturaatio tarkoittaa sitd, ettd tutkija arvioi koko ajan kerdtyn aineiston katta-
vuutta suhteessa tutkimusasetelmaan. Silloin kun aineisto alkaa toistaa itsedin,
sitd on riittavasti. Tavoitteena on, ettd pienestd mdadrdstd tapauksia tuotetaan
yksityiskohtaista ja intensiivistd tietoa. (Vilkka ym. 2018, 165) Tapaustutkimuk-
sen yleistettdvyys voi myos vililld olla ongelmallista, mutta kun tutkimus on
kuvattu hyvin ja kisitteellistaminen on onnistunut, tapauksen monipuolinen
erittely mahdollistaa yleistettdvyyden myos tapaustutkimuksessa. (Eskola &
Suoranta 1998, 65-58.) Tapaustutkimuksen yleistettdvyyden arvioinnissa lahto-
kohtana on se, miten hyvin valitut tapaukset ja kasitteet edustavat tutkimus-
kohdetta. Tapaus on yleistettdva kontekstissaan ja se on aina osa jotain suu-

rempaa kokonaisuutta. Tédssd kuitenkin tarvitaan aiempaa teoriaa ja tietoa.
(Vilkka ym. 2018, 168.)

3.2 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Tamén tutkimuksen kohdeorganisaatio on Alko Oy. Alko on Suomen valtion
omistama osakeyhtio, joka on perustettu vuonna 1932. Alkolla on yksinoikeus
myydd Suomessa yli 5,5 tilavuusprosenttisia alkoholijuomia, ja yhtion toimin-
nan perustana ovat alkoholilaki sekd asetukset alkoholilain tdytdntoonpanosta
ja valvonnasta. Tamd yksinoikeus perustuu Alkon myymien tuotteiden haitta-
vaikutuksiin, sekd sosiaali- ja terveyspoliittisiin tavoitteisiin. Laissa médritellyn
erityistehtdvan takia sosiaali- ja terveysministerio vastaa Alkon toiminnanoh-
jauksesta ja valvonnasta. Alkon yksi toiminnan tarkoitus on ennaltaehkaistd
yhteiskunnan alkoholihaittoja, koska alkoholin aiheuttamat taloudelliset vaiku-
tukset ovat merkittivid. THL on arvioinut, ettd alkoholin aiheuttamat kustan-
nukset, esimerkiksi tuotanto- ja tyopanosmenetyksistd sekd valittomistd kus-
tannuksista, kuten jarjestyksenpidosta sairaanhoidosta, ovat yli kaksi miljardia
euroa. Alkoholin kokonaiskulutuksen kasvu johtaa my6s suurempiin alkoholi-
haittoihin. (Alko Oy 2018.)

Alko tekee pdivittdistd tyotd alkoholihaittojen ehkdisemiseksi. Tahdn kuu-
luu viestintd alkoholin terveysvaikutuksista, juoma- ja ruokakulttuurin edisté-
minen sekd erilaiset yhteistyohankkeet ja tuki alkoholitutkimukselle. Alkoholin
saatavuutta sdddellddan myo6s aukiolon rajoituksilla ja myymalsiden maaralld,
joita on tdmdn tutkielman tekohetkelld 361 sekd ndiden lisdksi 90 noutopistetta.
Osa tdtd on my0s alkoholittomien ja matala-alkoholisten tuotteiden myyminen
sekd vastuullinen hinnoittelu, johon ei kuulu alennukset. Myyjien tehtéviin taas
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kuuluu vastuullinen asiakaspalvelu, eli myynninvalvonta. Alko ei myy alkoho-
lia sisdltdvid tuotteita alaikdisille, selvasti pdihtyneille, tai jos on aihetta epdilld
tuotteiden pdatyvan alaikdisille tai pdihtyneille. (Alko Oy 2019.)

Vuonna 2018 Alkon liikevaihto oli 1153,6 miljoonaa euroa ja liikevoitto 46
miljoonaa euroa. Juomien kokonaismyynti oli 85,3 miljoonaa litraa ja asiakas-
kdyntejd oli 55,3 miljoonaa. Vuonna 2018 yrityksessd tyoskenteli noin 2 400
henkil6d. Alkon toimitusjohtajana toimii Leena Laitinen. (Alko Oy 2018.)

Alkon uudessa strategiassa vuosille 2019-2021 korostetaan henkiloston
merkitystd asiakaskokemuksen luomisessa. Osaava ja innostunut henkilosto
pystyy tarjoamaan vastuullista maailmanluokan palvelua. Yritys pyrkii siihen,
ettd henkilosté pystyy vaikuttamaan toiminnan kehittimiseen. Alko panostaa
my0s henkiloston osaamisen kehittamiseen pitkdjanteisesti, ja tdrkeitd tekijoitd
tdssd ovat onnistumista tukeva johtaminen ja esimiesty sekd oman osaamisen
kehittaminen ja sen jakaminen my®os tyckavereille. (Alko Oy 2018.)

3.3 Aineiston hankinta

Tutkielman haastatteluaineisto on hankittu puolistrukturoitujen teemahaastat-
telujen avulla, jonka runko 16ytyy liitteistd (Liite 1). Teemahaastattelussa etuka-
teen valitut teemat perustuvat yleensd tutkimuksen viitekehykseen eli aiem-
paan tutkimukseen (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 65). Hyvéssd tutkimuksessa yhdis-
tyvit luova ideointi, aihepiirin tuntemus sekéd aikaisempien tutkimusten ja teo-
rioiden hyodyntdminen. Tdtd kautta haastattelun teemat perustuvat teoreetti-
seen esiymmadrrykseen, mutta ne jattavat myos tilaa poikkeaville tulkinnoille ja
kasityksille. Tassdkin tutkimuksessa haastattelukysymykset luotiin aiemman
teorian pohjalta, jossa erityisesti tutkielman teoriaosiossa esitelty viitekehys oli
merkittdvdssd roolissa. Sen pohjalta, seka lisdksi muun kirjallisuuden perusteel-
la, lIuotiin teemoja, joita késiteltiin haastattelujen aikana. Tédrkedd oli antaa tilaa
vapaalle keskustelulle, jotta haastattelua ei johdatella liikaa tiettyyn suuntaan.
Onkin hyvi, ettd haastateltava puhuu aluksi vapaasti eri teema-alueista, miten
hdn mddrittelee aihepiirin sekd mitd hdn nostaa erityisesti esille. Teemahaastat-
telussa aihe on aina ennalta maaratty, mutta siind ei kuitenkaan ole kysymyksil-
le tarkkaa jdrjestystd tai muotoa. Haastattelussa tulee kdyda ldpi ennalta mieti-
tyt aihealueet, mutta nédiden jdrjestys ja laajuus voi vaihdella haastattelun mu-
kaan. (Eskola, Litti & Vastamdki 2018, 29-30, 41, 45.)

Teemahaastattelun ldhtokohtana on oletus siitd, ettd kaikkia yksilon ko-
kemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita voidaan tutkia sen avulla. Yksityis-
kohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee keskeisten teemojen mukaan.
Etuna tdssd on se, ettd se vapauttaa haastattelun suurimmaksi osaksi tutkijan
ndkokulmasta ja tuo tutkittavien ndkokulman esille. Haastattelu on menetel-
ménd joustava, joten sitd voidaan kayttdd monissa tutkimustarkoituksissa. Siina
ollaan vuorovaikutuksessa tutkittavaan, jolloin myos haastattelun aikana tarvit-
taessa voidaan suunnata tiedonhankintaa, sekid tuoda esille vastausten taustalla
esiintyvid motiiveja. Haastattelulla menetelména on erilaisia etuja, kuten se, etta
ihminen ndhd&ddn subjektiivisena, ja hdn pystyy haastattelussa luomaan erilaisia



merkityksid puheellaan. Haastattelututkimuksen avulla voidaan kartoittaa sel-
laisia alueita, joita ei ole vield tutkittu paljon, ja tutkimuksen aihe tuottaa moni-
tahoisia vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 34-35, 47-48.) Haastattelun etuna
on myos se, ettd siind voidaan pyytdd perusteluja ja kysyd lisikysymyksia.
Haastattelun etuna on myos sen joustavuus, kun tutkija voi toistaa kysymyksen,
selventdd kysymyksen tarkoitusta ja olla vuorovaikutuksessa haastateltavan
kanssa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 63.)

Haastattelua voidaan kuvata keskusteluksi, jonka tarkoituksena on saada
haastateltavilta selville tutkimuksen aihepiiriin kuuluvat asiat. Haastattelu to-
teutetaan aina tutkijan aloitteesta ja sen tarkoituksena on tavoitteellisesti keratd
tietoa, lisdksi haastattelut yleensd nauhoitetaan. Kun valitaan menetelméaksi
haastattelu, tulee ottaa huomioon tilanne ja vuorovaikutus, pohdittava n4itd eri
ndkokulmia osana aineiston muodostumista sekd tuotava ne esiin tutkimukses-
sa. (Eskola ym. 2018, 28-29.) Tapaustutkimuksessa tutkimushenkiliden tulee
lisdksi tietdd asiasta mahdollisimman paljon, joten heiddn valintansa tulee olla
harkittua ja tarkoituksenmukaista. Tuomi & Sarajdrvi 2018, 73.)

Aineiston keruun laadukkuutta voidaan parantaa tekemdlld etukdteen
hyva haastattelurunko, ja miten teemoja voitaisiin syventda haastattelun aikana.
Ensimmadisid haastatteluja olisi hyva myos kdyda lapi haastatteluvaiheessa, jotta
voitaisiin ndhdéd, miten haastattelut ovat muuttuneet. Haastatteluaineiston luo-
tettavuus riippuu sen laadusta, ja haastattelujen tulisi olla tasalaatuisia, sekd
litterointi ja luokittelu tulisi tehdd samalla tavalla jokaisen haastattelun kohdal-
la. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 184-185)

Tdssd tutkielmassa haastateltavat saivat vapaaehtoisesti ilmoittautua haas-
tatteluun. Tastda mahdollisuudesta kerrottiin Alkon sisdisessd viestintdkanavas-
sa Yammerissa, ja siind tuotiin esille tutkimuksen tarkoitus ja aihe, haastattelu-
jen odotettu pituus, tutkittavien henkildiden toivotut ominaisuudet sekd tutki-
muksen luottamuksellisuus. Lisdksi tutkija otti henkilokohtaisesti yhteyttd
muutamiin haastateltaviin kiinnostuksesta osallistua tutkimukseen, koska haas-
tateltavien hankkiminen osoittautui melko hankalaksi.

Haastateltavia ilmoittautui kuusi, ja ndma jakautuivat puoliksi kahden eri
puolella Suomea sijaitsevan paikkakunnan kesken. Haastateltavien koettiin
olevan tarpeeksi, koska viimeisimmissd haastatteluissa ei endd tullut merkitta-
vasti lisdd tietoa aiheesta. Aihe on kuitenkin melko laaja ja tyontekijdt jakautu-
vat yrityksessd koko Suomen alueelle, joten voi pohtia sitd, olisiko lisdhaastatte-
luissa eri puolilla Suomea tullut vield jotain merkityksellistd esille. Lisdksi kaik-
ki haastateltavat olivat naisia, joten miesten ndkokulma jda tdssa tutkielmassa
kokonaan pois. Haastateltavia on hyva olla niin paljon, ettd saavutetaan satu-
raatio eli kyllaantyminen, eli haastattelut alkavat toistaa itsedén, eikd niista tule
endd uutta tietoa. Tdlloin voidaan sanoa, ettd haastatteluja on riittavasti. (Eskola
ym. 2018, 33.) Kun aineisto on saturoitunut, haastatteluista ei endd ilmene tut-
kimusongelman kannalta uutta tietoa. Tdssd ajatuksena on, ettd tietty maard
aineistoa riittdd tuomaan esiin sen teoreettisen peruskuvion, joka tutkimuskoh-
teesta on mahdollista saada. Saturaatio voidaan yhdistdd yleistettavyyteen, eli
kun aineisto alkaa toistaa itseddn. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston satu-
raatio voi olla ongelmallinen termi, mutta siind voidaan etsid aineiston samuut-
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ta. Tdma voi nédkyad siing, jos esimerkiksi tietty teema tai luokka toistuu haastat-
teluissa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 87-89.)

Kaikki haastateltavat olivat naisia ja olivat idltddan 20-37-vuotiaita. He oli-
vat olleet haastattelujen aikaan tyosuhteessa noin puoli vuotta. Tama rajaus teh-
tiin sen takia, ettd heilld on todennidkoisesti vield muistikuvia siitd, miten he
kokivat yrityksen tyonantajakuvan ennen tyosuhdetta. Télld pystyttiin myos
tuomaan esille sitd, mitd tekijoitd ja merkityksid tyonantajakuvassa nousee esille
tyosuhteen alussa. Haastatteluja varten tuleekin tavoittaa sellaiset henkilot, joil-
la on tietoa tai kokemusta aiheena olevasta asiasta (Eskola ym. 2018, 30).

Haastattelujen jdlkeen aineisto litteroitiin mahdollisimman pian, yleenss jo
samana pdivand. Taméan tarkoituksena on se, ettd haastattelu on tuoreena muis-
tissa, joten siitd voidaan my0s 16ytdd merkityksid, joita ei auki kirjoitetusta ai-
neistosta valttamatta 10ydy. Litteroinnin tarkkuus riippuu siitd, miten aineisto
analysoidaan. Sisédllonanalyysiin usein riittdd se, ettd puretaan kaikki haastatte-
lussa sanottu. (Eskola ym. 2018, 49.) Tassd tutkielmassa haastattelut ovat litte-
roitu sanatarkasti, koska se on riittdva analyysimenetelmdd ajatellen. Haastatte-
lujen kesto oli noin 40-50 minuutin vélill4 ja litteroitua haastatteluaineistoa syn-
tyi 61 sivun verran.

3.4 Aineiston analyysi

Tutkielman aineisto on analysoitu sisédllonanalyysin avulla. Teemahaastattelu-
jen tuottama aineisto on yleensd runsas, ja analyysitapaa tulee miettid jo ennen
aineiston keruuta. Aineisto on myo6s hyvé kisitelld ja analysoida mahdollisim-
man pian haastattelujen jdlkeen, koska se on silloin vield tuore. Tdmd myos
mahdollistaa sen, ettd tutkija huomaa nopeasti, tarvitseeko aineistoa hankkia
lisdd. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 135.) Laadullisen tutkimusaineiston analysointi
on analyyttista ja synteettistd. Analyyttisyyttd on aineiston luokittelu ja jasen-
tdiminen systemaattisesti helpommin tulkittavissa oleviin osiin. Keskeistd on
loytdd synteesid luova temaattinen kokonaisrakenne, joka kannattaa koko ai-
neistoa. Analysoinnin yksi tavoite on loytdd keskeiset ydinkategoriat, perus-
ulottuvuudet, jotka kuvaavat tutkittavaa kohdetta ja joiden varaan tutkimustu-
losten analysointi voidaan rakentaa. (Kiviniemi, 2018, 79.)

Aineisto analysoidaan yleensd jo haastattelun aikana, kun haastattelija
pystyy tekemddn havaintoja toistuvista ilmioistd, ja tyypitelld ndistd erilaisia
malleja. Aineisto analysoidaan yleensd ldhelld aineistoa, kun tutkimus sailyttaa
aineiston sanallisessa muodossa. Tédssd tutkielmassa on pyritty aineistoldhtoi-
seen eli induktiiviseen pddttelyyn. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 136.) Aineistoldh-
toisessd analyysissd tarkoituksena on luoda aineistosta teoreettinen koko-
naisuus, jossa analyysiyksikot valitaan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen
mukaisesti. Namad analyysiyksikot eivit ole etukdteen maédriteltyjd, ja aiemmalla
teorialla ei pitdisi olla vaikutusta analyysin toteuttamiseen. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 80.)

Sisdllonanalyysiin kuuluu aineiston luokittelu, jonka avulla jasennelldan
tutkittavaa ilmiota vertailemalla aineiston eri osia toisiinsa. Luokkien avulla



voidaan nimetd aineistosta abstraktilla tasolla tdrkedt ja keskeiset piirteet.
Luokkien yhdistdmisen avulla voidaan etsid luokkien esiintymisen viélille sdan-
nonmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia. Nditd syntyneitd yldluokkia voidaan
nimetd kayttamalld olemassa olevia teoreettisia kisitteitd, tai luoda ilmiota ku-
vaavia termejd. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 147, 149-150.) Sisdllonanalyysin avulla
erilaisia dokumentteja voidaan analysoida systemaattisesti ja objektiivisesti, ja
sen tarkoitus on tuottaa ilmitstd tiivis ja yleisessd muodossa oleva kuvaus. Si-
sdllonanalyysin tarkoituksena on etsid tekstistd merkityksid. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 86.)

KUVIO 4 Tutkimusaineiston analyysin vaiheet (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 92)

Aineisto on analysoitu mukaillen Tuomen ja Saarijirven (2018, 92) esittamad
mallia, mutta ylin luokka tdssad tutkielmassa on péadluokka, kuten kuviossa 4.
Ennen varsinaista sisdllonanalyysid tutkijan tulee madrittdd analyysiyksikko, ja
tdimdn maddrittdmistd ohjaavat tutkimustehtdvd ja aineiston laatu. Aineiston
redusoinnissa eli pelkistimisessd alkuperdisestd datasta karsitaan kaikki epa-
olennainen pois. Datasta etsitddan kaikki tutkimustehtavaa koskevat alkuperdi-
set ilmaukset, sekd ndistd muodostetut pelkistetyt ilmaukset. (Tuomi & Sarajar-
vi 2018, 90-92.) Esimerkkiné tutkielman analyysistd on kdytetty yldluokkaa mo-
tivaatio ja pddluokkaa sitoutuminen osana tyonantajakuvaa. Aineistosta on et-
sitty alkuperdisid ilmauksia, joissa kédsitellddn motivaatiota ja ndistd on muodos-
tettu pelkistettyjd ilmauksia, kuten taulukossa 2.
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TAULUKKO 2 Aineiston muuttaminen pelkistettyyn muotoon

Alkuperiinen ilmaus Pelkistetty ilmaus

Jos ma jatkaisin ikuisesti 10-tuntisena, niin voisin kuvitella, etta
siina vaiheessa haluais muutakin, -- darettéman pitkaksi ajaksi |Urakehityksella positiivinen
semmonen minimitunneilla olo ei kylld motivoisi (H1) vaikutus motivaatioon

Se on ehkd semmonen, mika vaikuttaa positiivisesti, mutta
myo®s negatiivisesti, ettd jossei sitd palautetta ollenkaan tuu, etta |Palautteenannon ja sen puut-
eihan siind mydskaan sitd motivaatiotakaan tuu siihen tydhdn, |teen negatiivinen vaikutus
ettd se on varmaan semmonen isoin (H2) motivaatioon

Onnistuneet asiakaskohtaa-
Aina ne onnistuneet asiakaskokemukset ja kohtaamiset, niin ne |miset vaikuttavat motivaatioon
niinkun tavallaan on vieneet eteenpain ihan reippaasti (H6) positiivisesti

Tdamadn jdlkeen aineisto klusteroidaan eli ryhmitellddn, niin ettd siitd etsitddn
samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia. Samaa ilmiotda kuvaavat kasitteet muo-
dostavat alaluokat, joille annetaan niitd yhdistdava nimi. Alaluokista muodoste-
taan yldluokkia, joista taas edelleen muodostetaan pailuokkia. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 92.) Tdssd tutkielmassa pelkistetyistd ilmauksista on yhdistelty ala-
luokkia, ja nédistd edelleen yldluokkia ja padluokkia, kuten taulukossa 3.

TAULUKKO 3 Piiluokkien muodostaminen

Alaluokka Ylaluokka|P&aaluokka
Urakehityksen vaikutus motivaatioon Motivaatio | Sitoutuminen osana tyénantaja-
kuvaa

Kehittymismahdollisuuksien vaikutus motivaatioon

Palautteen merkitys tydntekijan motivaatioon

Hyvan tyénantajakuvan merkitys motivaatioon

Osaamisen kehittyminen osa motivaatiota

Palautteen merkitys tydntekijan motivaatioon

Tyodn kokonaiskuvan hahmottamisen vaikeus moti-
vaatioon

Onnistumisen kokemusten merkitys motivaatioon

Odotusten tuoma motivaatio kehittda osaamista

Osaamisperusteinen palkkamalli motivaation lah-
teena

Klusteroinnin jdlkeen aineisto abstrahoidaan eli késitteellistetddn, ja siind tulee
huomioida se, ettd aineistossa sdilyy polku alkuperdisdataan. Abstrahoinnissa
empiirinen aineisto liitetddn teoreettisiin kasitteisiin. Tuloksissa esitetddn em-
piirisestd aineistosta sitd kuvaavat teemat. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 93-94.) Nai-
td kéasitellddan taman tutkielman tulososiossa.



3.5 Eettiset kysymykset

Haastattelututkimuksessa eettiset kysymykset ovat yleensd monitahoisia, ja
esiintyvat tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Ihmisiin kohdistuvissa tutkimuksissa
yleisimpid eettisid periaatteita ovat informointiin perustuva suostumus, luotta-
muksellisuus, mahdolliset seuraukset, sekd yksityisyys. Lisdksi tutkimuksessa
tulee my6s huomioida mahdollinen rahoitus ja sponsorointi, laillisuus ja val-
lankaytto. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 19-20.)

Hirsjarvi ja Hurme (2014) ovat mukailleet Kvalen (1996, 111) kuvaamia
eettisid kysymyksid tutkimuksen eri vaiheissa. Tutkimuksen alussa sen tarkoi-
tusta tulisi tarkastella, miten se voisi parantaa tutkittavana olevaa inhimillistd
tilannetta. Tutkimukseen osallistuvilta ihmisiltd tulee saada suostumus, taata
heille luottamuksellisuus, sekd tuoda esille heille tutkimuksesta mahdollisesti
aiheutuvia seurauksia. Haastattelutilanteessa tutkimushenkiléille tulee kertoa,
miten heiddn luottamuksellista tietoa kasitellddn, ja voiko haastattelutilanne
aiheuttaa heille esimerkiksi stressid. Litteroinnissa tdrkedd on taas luottamuk-
sellisuus, sekd se, miten hyvin kirjallinen litterointi noudattaa haastattelujen
suullista sisdltod. Analyysivaiheessa tulee pohtia sitd, miten syvallisesti ja kriit-
tisesti aineistoa analysoidaan, ja voivatko tutkimushenkil6t sanoa, miten heidan
puhettaan on tulkittu. Tutkijalla on velvollisuus esittdd sellaista tietoa, joka on
niin varmaan ja todennettua, kuin mahdollista. Raportointivaiheessa tulee
huomioida taas luottamuksellisuus, sekd haastatelluille tai heihin liittyville or-
ganisaatioille mahdollisesti aiheutuvat seuraukset. (Hirsjarvi & Hurme 2014,
20.)

Tutkimusetiikan ongelmat liittyvit yleensd esimerkiksi tutkittavien henki-
l6iden informoimiseen, aineiston kerddmisessd ja analyysissd kédytettdvien me-
netelmien luotettavuuteen, anonymiteettiin, sekd tutkimustulosten esittdmista-
paan. Kaikki tutkimuksen aikana tehdyt valinnat ovat moraalisia, ja tdssd on
kyse tutkimuksen taustalla tiedekdsitykset ja tutkimuksen metodiset valinnat.
Tutkimusaiheen eettisyyteen kuuluu myos se, kenen ehdoilla tutkimusaihe va-
litaan ja miksi tutkimus toteutetaan (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 111, 113.)

Tdamad tutkielma on ldhtenyt litkkeelle tdaysin tutkijan aloitteesta, joka ldhes-
tyi kohdeyritysta sahkopostin vélitykselld. Tutkijalla oli valmis aihe ja viiteke-
hys tutkimukselle, josta yrityksen edustaja kiinnostui. Yrityksessd ei ole aiem-
min tehty pro gradu -tutkielmia tédstd aiheesta. Tassa tutkielmassa kaikki haas-
tateltavat olivat vapaaehtoisia. Heille tehtiin jo haastattelupyynnossa selvaksi
se, ettd haastatteluaineisto tulee ainoastaan tutkijan kdyttoon, eiké sitd luovute-
ta muille. Tutkielmassa ei myoskddn tule millddn tavalla esille heiddn henkilol-
lisyyttaan. Tama myos edesauttaa sitd, ettei heille voi todenndkoisesti tulla tyo-
suhteeseen liittyvid seurauksia, jos he tuovat ilmi negatiivisia mielipiteitdan.
Tamd myos edistdd haastattelujen avointa ilmapiirid. Tutkimusaineisto on sdily-
tetty tutkijan henkilokohtaisella tietokoneella, ja niistd on poistettu esimerkiksi
haastateltavien nimet. Haastateltaville maksettiin korvausta tyoajasta, jolla
haastattelut tehtiin. Tdmé on voinut olla yksi motivaatiotekija osallistua haastat-
teluun, joten tulokset olisivat voineet olla erilaisia, jos haastattelut olisivat olleet
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tybajan ulkopuolella. Tutkijalle ei kuitenkaan ole maksettu mitddn korvausta
tutkielman tekemisestd tai sithen kdyttamastdan ajasta.



4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd kappaleessa esitellddn tutkimuksen tuloksia ja niiden yhdistymista viite-
kehykseen. Analyysissd nousi esille hyvdan tyonantajakuvaan, tyonantajakuvan
ja odotusten kohtaamiseen liittyvid teemoja, sekd lisdksi sitoutuminen osana
tyonantajakuvaa. Kaikki tyontekijdt ovat tyosuhteensa alussa, joten ndmaé aja-
tukset ja pohdinnat liittyvét tyosuhteen alkuun. Namad kaikki osa-alueet liitty-
vdt suoraan myos tutkimuksen viitekehykseen, joka esiteltiin luvussa 2. Tut-
kielman tuloksiin on pyritty nostamaan haastatteluista sellaisia teemoja, joista
kaikki haastateltavat puhuivat. Haastatteluissa nousi esille myos paljon muu-
hun yrityksen toimintaan liittyvid asioita, joita ei tdssd tutkielmassa esiinny,
koska ne eiviit liittyneet aiheeseen, joten niiden esille tuominen ei toisi lisdarvoa
tdlle tutkimukselle.

4.1 Hyvai tyonantajakuva

Tyodnantajakuvan termi ei ollut haastattelujen perusteella kovin tunnettu, mutta
ajatus termin takana oli kuitenkin kaikille selked. Kaikkia haastateltavia pyydet-
tiin kertomaan haastattelun aluksi oma késityksensd tyonantajakuvasta, sekd
sen sisdllostd ja merkityksestd. Haastattelujen perusteella tyonantajakuva oli
tarked tekija madrittamassa sitd, millaiseen organisaatioon he halusivat liittya.
Tarkeintd haastattelujen perusteella oli ulospdin ndkyva tyonantajakuvan ko-
konaisuus, ei vain yksittdiset osa-alueet. Tyonantajakuvan houkuttelevuuteen
vaikuttaakin symboliset ominaisuudet, kuten yrityksen maine, sekd tyontekijan
identiteetin ja organisaation identiteetin yhtenevdisyys (Xie, Bagozzi & Meland
2015). Haastatteluista nousi esille my0s se, ettd tyonantajakuvan tulisi vastata
todellisuutta, ja tdmé on tullut esille myos aiemmissa tutkimuksissa (esim. Bar-
row & Mosley 2005, 64-65; Robinson & Rosseau 1994).

Haastateltavien kasitysten mukaan tyonantajakuva liittyi vahvasti yrityk-
sen imagoon sekd tapaan johtaa yritystd ja ihmisid. Haastatteluiden alussa nousi
esille my0s tyonantajakuvan osa-alueita, kuten palkitsemista, tyon ominaispiir-
teitd sekd organisaatiokulttuuri. Hyvd tyonantajakuva vaikutti haastattelujen
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perusteella paljon mielikuviin tyontekijoiden hyvinvoinnista yrityksessa. Hy-
vdssd tyonantajakuvassa tuli olla my0s jotain kiinnostavaa, joka herittdisi halun
hakea yritykseen toihin. Namd osa-alueet kuuluvat myds tyonantajakuvan al-
kuperdiseen maddritelméddn, jonka mukaan tyonantajakuva tarjoaa kehittymi-
seen ja hyodyllisiin toimintoihin, aineellisiin ja rahallisiin palkintoihin, seka
kuulumisen, suunnan ja tarkoituksen tunteisiin liittyvid hyotyjd. (Ambler &
Barrow 1996.) Seuraavissa alaluvuissa késitellddn tarkemmin nditd haastatte-
luissa esiin tulleita hyvddn tyonantajakuvaan liitettyjd osa-alueita. Nama eivét
liity suoraan ainoastaan kohdeyritykseen, vaan haastatteluissa pyrittiin selvit-
tdmddn sitd, mitd haastateltavat nostavat yleisesti esille, kun he pohtivat hyvaa
tyonantajakuvaa. Nama tekijdt voidaan yleisesti liittdd palvelualaan, koska kai-
killa haastateltavilla on kokemusta kaupan alan tai ravintola-alan yrityksistd, ja
he peilasivat kokemuksiaan ndihin yrityksiin.

4.1.1 Arvotjaluottamus

Haastatteluissa tarkeiksi arvoiksi nousivat vastuullisuus seké erilaiset ymparis-
toon liittyviat arvot. Haastateltaville oli tarkedd, ettd yritys toisi arvojaan esille
tyonantajakuvassa ja muussa viestinndssa. Yritysten tulisi myos kehittdd koko
ajan toimintaansa vastaamaan nditd arvoja. Tdssd nousi esille myos se, ettd toi-
minnan tulisi vastata todellisuutta, eli toiminnassa tulisi esimerkiksi panostaa
ympéristoarvoihin, jos ndin myds viestitdan ulospédin. Vastuulliset organisaatiot
koetaankin yleensd houkuttelevina ja hyvind tyonantajina. Merkittdvdda on
my0s se, koetaanko arvot samaistuttavina ja tdrkeind. (Barrow & Mosley 2005,
153.)

”Kylldhan koko ajan noihin ymparistéarvoihin, ehké niinkun koko ajan panostetaan
enemman, niinkun sitd halutaan ainakin ndyttaa yleisesti ulospdin.” (H1)

Haastatteluissa nousi esille my0s se, ettd tyontekijdat edustavat yritystd, joten
heidédn tdytyy toimia myos tyonantajakuvan mukaisella tavalla vahvistaen sité.
Tyontekijoiden tulisi myos itse uskoa yrityksen arvoihin. Tarkedd oli my0s se,
ettd tyontekijoitd koulutetaan alusta lahtien esimerkiksi vastuullisuuteen.

Haastattelujen perusteella yksi tdrkeimmistd osa-alueista tyonantajaku-
vassa oli luotettavuus ja turvallisuus. Haastateltavien mielesta yrityksissa tulisi
olla perusasiat kunnossa, koskien esimerkiksi palkanmaksua. Osa tdtd luotta-
musta oli myds avoin ilmapiiri, jossa olisi turvallista keskustella asioista ilman
tuomitsemista. Haastateltavien mukaan tytnantajan tulisi kuunnella tyonteki-
joitdadn, koska muuten hdn saattaisi menettdd tyontekijoiden luottamuksen.
Turvallisuudentunne onkin osa tydyhteisod, ja sitd myos usein pidetddn itses-
tdanselvyytend, mutta sen avulla voidaan my6s rakentaa tyonantajakuvaa (Bar-
row & Mosley 2005, 58).

”No, mulla nousis semmonen, ettd mun mielestd pitdis pystyd sanoo just esimerkiksi,
vaikka paallikolle tai pomolle, jos joku on huonosti. Ja et tavallaan sellasta, se ehka
lyttda sen heti, niin se kyllda mun mielesté tuo aika huonoo tyonantajakuvaa, et se ei
kuuntele omia tyontekijoitddn. Ja sitten ehkd semmonen luottamuksen menettdminen,
tuo myos aika paljon, ettd niitdkin on koettu, ettd miten on sit luotto siihen, pomoon



tai paallikkoon. Ettd mun mielestd pitdis ihan semmonen, tietynlainen luotto olla, et-
td ei mennd jakelemaan omia tietoja tai toisen tietoja eteenpdin.” (H2)

4.1.2 Palkkaja muut edut

Palkka ja muut edut nousivat haastatteluissa myos osaksi tyonantajakuvaa. Ta-
td osa-aluetta ei kuitenkaan useimmissa haastatteluissa koettu tarkeimmaéksi
tekijaksi, vaan erityisesti tyon mielekkyys ja tyonkuva koettiin tirkeampina.
Palkka koettiin ehkd ennemmin tekijénd, jonka tulisi olla kunnossa aina ja nou-
dattaa tyoehtosopimusta. Tarkedksi osaksi nostettiin myos se, ettd tyoajat olisi-
vat sopivia ja taukojen pitdminen onnistuisi.

”No onhan se aika tdrked, koska kun asuu vuokrakdmpéssé, niin on kiva, ettd ma
saan sen maksetuksi, ja kylld mulle on ehké tdrkeempéd, et ma teen oikeesti mista
tykkddn, mé teen mielummin ty6td mistd tykkddn vahdn huonommalla palkalla, kun
sen, ettd md teen jotain mitd vihaan paremmalla palkalla.” (H3)

Toisaalta, haastattelujen perusteella palkitseminen saattoi myos ohjata oppimis-
ta ja toimintaa, jos palkankorotukset perustuivat esimerkiksi oman osaamisen
kehittdmiseen. Palkitseminen onkin yksi brandin perusta ja ndkyvimpida huo-
mionosoituksia organisaatioissa, mutta on tirkedd myos muilla tavoin osoittaa,
ettd tyontekijoitd arvostetaan. Huomioinnilla on kuitenkin merkittava vaikutus
tyontekijoiden motivaatioon. (Barrow & Mosley 2005, 159.)

4.1.3 Tyon mielekkyys ja tyohyvinvointi

Tyon mielekkyys nousi haastatteluissa tdarkeimmadksi tyonantajakuvan osa-
alueeksi. Tdtd pohdittiin jo rekrytointivaiheessa. Jos tyotd ei koettaisi mielek-
kddand, olisi se usean haastateltavan mukaan vaikuttanut siihen, ettd toissi ei
olisi hyvéd olla. Huonoon tydnantajakuvaan taas kuului se, ettd tyolld ei olisi
tiettyjd raameja, joiden mukaan toimia. T&lloin tyon mielekkyys laskisi ja tyon
lopputulos olisi huonompi. Vaikutusmahdollisuudet sekd mielipiteiden ilmai-
semisen vapaus vaikuttivat myos tyon mielekkyyteen motivaation kasvamisen
kautta. My0s joustavuus nostettiin osaksi tyon mielekkyyttd, ja tdimén tulisi olla
vastavuoroista. Tyo erddn haastateltavan mukaan ei myotskddn saanut vieda
liilan suurta osaa eldmdstd, koska se vaikuttaisi tyon kuormittavuuteen ja jak-
samiseen.

“Mulle ensimmadisend tdarkeintd on se tyon mielekkyys ja ehké tavallaan sit niinkun
se sen tyon kuormittavuus. Ettd onks se semmonen, ettd tota vaatiiks se multa hir-
veesti niinkun, tai koenko ma sitten sen tydpdivén jalkeen niinkun vield itseni virke-
dksi ja ettd, jaksaako. Ettd eihdn se tyo vaan sitten kuitenkaan vie liian isoa osaa siitd
eldmadstd ja arjesta. Mutta kuitenkin se tyon mielekkyys on se kaikista tdrkein asia ja
se, ettd niinkun tyopaikka kiinnostaa ja sinne on hauska mennd joka péivi ja silleen.”
(H4)

Tyodhyvinvointi nousi haastateltavien mukaan myos tarkedksi osaksi hyvaa
tyonantajakuvaa, erityisesti tyontekijoistd huolehtiminen. Erds haastateltavista
koki, ettd jos tyo oli liian kuormittavaa, voi joutua oman jaksamisen ulkopuolel-
le, ja tama pitkittyessddn voisi johtaa suurempiin ongelmiin. Muutamalla haas-
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tateltavalla on ollut aiempia huonoja kokemuksia, joiden perusteella he ovat
valinneet sellaisen tyonantajan, joka huolehtii tyontekijoistdaan. Panostukset
tyoviihtyvyyteen ja tyohyvinvointiin nédkyisivdt heiddan mukaansa myos ulos-
péin toteutuessaan. Terve tyoilmapiiri koetaankin yhtend tarkeimmistad tyonan-
tajakuvaan vaikuttavista tekijoistd. Tyontekijdt suosivat sellaisia organisaatioita,
joille tyontekijoiden hyvinvointi on tdrkedd, tarjoavat vapautta ja ystdvillisen
tiimihengen. Positiivinen ja yhteistyokykyinen tyoympaéristo motivoi tyonteki-
jOitd, ja auttaa organisaatiota pitimddn heidit yrityksessa pitkalld aikavalilla.
(Amundson 2007.)

”[--] panostetaan tdhdn tyoviihtyvyyteen ja tyohyvinvointiin, mitkd on timmaosid tosi
oleellisia asioita myos niinkun tdssad hyvédssd tyonantajakuvassa.” (H4)

Yksi tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoistd oli myos se, ettd toiminta on tur-
vallista, ja tilanteisiin olisi toimintaohjeet. T4dlloin tyontekijan vastuulle ei jdisi
oikean ratkaisun etsiminen, vaan tydnantaja olisi ohjeistanut jo etukéteen, miten
toimia esimerkiksi onnettomuuden tai sairaskohtauksen sattuessa.

414 Organisaation maine, imago ja rakenne

Haastateltavien mukaan tytnantajakuvaan vaikuttaa myos organisaation maine
ja imago. Haastateltavien mukaan olisi vaikea tydskennelld yrityksessd, joka
ndyttaytyisi negatiivisessa valossa. Ylpeys omasta tyostd nousi myods useassa
haastattelussa esille tarkedna tekijand. Huonoon tydnantajaan liitettiin haastat-
teluissa se, ettd niilld koettiin olevan yleisestikin huono maine. Tyonhakijat
ovatkin aiemman kirjallisuuden perusteella kiinnostuneita sellaisista yrityksis-
td, joilla on hyvad maine. Maine vaikuttaa siihen, millaisia paatelmia tyostd teh-
dddn ennen tydsuhdetta. Hyvd maine vaikuttaa myos siihen, ettd tyontekijét
kokevat ylpeyttd, ettd kuuluvat tiettyyn organisaatioon. Tyonhakijoille myos
palkan merkitys heikkenee, jos kyseessd on hyvamaineinen yritys. Yksi syy ta-
hén voi kuitenkin olla, ettd hyvamaineisen yrityksen on helpompi houkutella
tyonhakijoita, kuin huonomaineisen. Myos tyonhakijoiden laatu on usein pa-
rempi. (Cable & Turban 2003.)

”[--] ois vaikeeta tyoskennelld semmosessa yrityksessd, joka niinkun ldhtokohtasesti
ndyttdytys mulle tyonantajana semmosena niinkun epamiellyttdvéna tai jollain taval-
la negatiivisena, ettd tota, niin kyll4 se on tosi iso osa sitd tyotd, ettd voi olla ylpee
tyopaikastaan.” (H4)

Haastateltavien mukaan myds organisaation rakenne vaikutti tyonantajaku-
vaan, isommilla yrityksilld voi olla paremmat resurssit panostaa tyonantajaku-
van kehittamiseen. Iso yritys koettiin myts vakaana, mikéd edesauttoi sitd, etta
asiat olisivat yleisesti kunnossa. Tamd tyonantajakuvan osa-alue vaikutti eraan
haastateltavan mukaan my®os siihen, missa yrityksissd han haluaisi tydskennel-
la. Myos lapindkyva ja avoin johtamistapa nousi haastatteluissa osaksi tyonan-
tajakuvaa.



”No semmonen ldpindkyvyys, avoimuus, tuommonen niinkun, no kylldhdn se myos
vdhdn niinkun ulospdin nayttdytyy myos niinkun se tavallaan se tapa johtaa sitd yri-
tystd, niin timmoset ois semmosia mitké tulis ensimmdisend mieleen.” (H4)

4.1.5 Uramahdollisuudet ja osaamisen kehittiminen

Uramahdollisuudet ja osaamisen kehittdiminen koettiin tyon mielekkyyden jal-
keen tdrkeimpdnd tekijand tyonantajakuvassa. Monet odottivat tyonantajalta
jatkuvia mahdollisuuksia kehittyd esimerkiksi erilaisten koulutusten avulla.
Osaamisen kehittdiminen koettiin my6s osana urakehitystd, koska sen koettiin
mahdollistavan paremmat edellytykset edetd parempiin tehtdviin. Oppiminen
ja kehittyminen ovatkin tyonantajakuvan keskiossd, koska ne vaikuttavat orga-
nisaation houkuttelevuuteen sekd sitoutumiseen. Kehittymismahdollisuudet
vaikuttavat myos tyontekijoiden tyytyvdisyyteen tyonantajakuvaa kohtaan.
Koulutusmahdollisuudet ovatkin yksi keino, jolla tyonantajakuvaa voidaan ke-
hittdd erottautumaan kilpailijoista. (Barrow & Mosley, 2005, 157-158.)

”No ehkd just se urakehitys tavallaan, ettd omalla tekemiselld ja omalla halulla oppia,
niin oikeesti pddsee vaikuttamaan. Ettd jos sua kiinnostaa asiat ja otat niistd selvid, ja
osallistut koulutuksiin, niin sun oikeesti on hyvin helppo kehittidd itsedédn ja padsta
tavallaan edemmas.” (H3)

Kehittymismahdollisuudet yhdistettiin my6s motivaatioon, koska niiden puut-
tuminen saattaisi johtaa kylldstymiseen ja jopa tyopaikan vaihtoon. Tydsuhteen
alkuun kohdistunut uusien asioiden oppiminen voi kuitenkin luoda paineita,
jotka erddn haastateltavan mukaan saattoivat aiheuttaa my6s epdonnistumisen
tunteita. Tyontekijat ovatkin kiinnostuneita kehittdimaan kykyjdan, joten monet
yritykset kayttavatkin paljon resursseja osaamisen kehittdmiseen. Nopeasti
muuttuvissa organisaatioissa ja ympdristossd on tdrkedd, ettd yrityksessd on
ammattitaitoista henkilostod. Yksi merkittdva tekija on urakehitys, jolla on vai-
kutusta niin rekrytointiin, kuin irtisanoutumisaikeisiinkin. (Amundson, 2007.)

4.2 Tyonantajakuvan ja odotusten kohtaaminen

Tédssd kappaleessa keskitytddn erityisesti kohdeyritykseen ja haastateltavien
odotuksiin Alkon tyonantajakuvaa kohtaan ja miten ndihin odotuksiin vastat-
tiin tyosuhteen alkaessa. Haastatteluissa nousi myos esille kehitysehdotuksia
koskien yrityksen tyonantajakuvaa.

421 Tyontekijoiden odotukset

Haastateltavien mukaan Alko nékyi paljon jo ennen tyosuhdetta, ja osa oli kiin-
nittdnyt huomiota yrityksen markkinointiin. T&lld ndhtiin myos olevan vaiku-
tusta yleisesti tyonantajakuvaan. Haastattelujen perusteella eri ldhteistd muo-
dostunut tyonantajakuva oli yhtendinen ja selked, sekd vastasi haastateltavien
odotuksia. Positiivisena erona odotuksiin erdidssd haastattelussa nousi esille se,
kuinka organisoitua tyé on kokonaisuudessaan. Tietoa oli myds saatavilla run-
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saasti eri ldhteistd. Potentiaalisille tyontekijoille syntyykin ennen tydsuhdetta
oletuksia esimerkiksi siitd, millaisia arvoja organisaatiolla on. Ndiden toteutues-
sa tyonantajakuva vahvistuu ja tyontekijdat sitoutuvat arvoihin ja organisaa-
tioon. (Backhaus & Tikoo 2004.) Jos rekrytoinnin aikana jaettu informaatio ei
vastaa sitd viestid, mitd yritys viestii tuotteistaan tai palveluistaan, koetaan se
usein niin, ettd yrityksen viestintddn ei voida yleisestikddn luottaa. Tama taas
voi johtaa tyonantajakuvan luottamuksen heikkenemiseen. (Wilden, Gudergan
& Lings 2010.)

Aiemmat kokemukset Alkosta nousivat haastatteluissa tarkeimmaéksi kei-
noksi viestid yrityksen tyonantajakuvasta, koska se koettiin aidompana. Nama
kokemukset ovat olleet vahvasti my6s muokkaamassa haastateltavien odotuk-
sia tyOnantajasta.

”[--] niinkun mit4d kuulee ehka niiltd tyontekijoiltd, niin se on jopa, ehkd enemman
vaikuttaa. Tuntuu ehkd, ettd ei se oo aina mitd se yritys nyt sanoo vaan suoraan, niin
se ei 0o niin, mut sitten taas toisaalta, kun kuulee kaikki niinkun tyontekijoiden ko-
kemuksia, ja ne on niinkun semmosta aitoo viestintdd sieltd.” (H1)

Lahes kaikilla haastateltavilla oli tuttuja, jotka ovat tai ovat olleet Alkossa toissa.
Heiddn kokemuksensa ovat vaikuttaneet paljon haastateltavien kokemukseen
Alkosta tyonantajana. Monet haastateltavista olivat kuulleet, ettd Alko tytnan-
tajana pyrki huomioimaan tyontekijan omat valmiudet ja kiinnostuksen kohteet.
Yritys koettiin my0s joustavaksi tyonantajaksi, joka my6s huolehtii tyontekijois-
td. Tuttavien kokemukset ovat vaikuttaneet my6s siihen, ettd tytnantajasta ei
ole etsitty erityisen paljon lisdtietoa virallisista kanavista, koska kokemukset
ovat luoneet niin vahvan mielikuvan tyonantajasta. Tietoa sen sijaan etsittiin
esimerkiksi keskustelupalstoilta ja sosiaalisesta mediasta, jossa muut jakoivat
kokemuksiaan Alkosta tyonantajana. Kokemusvditteiden luotettavuus kasvaa-
kin silloin, kun sen ldhde koetaan yleisesti luotettavana (Jain & Posavic 2001).
Henkilokohtaiset suhteet ovat yksi keino, jonka avulla viestinndssd voidaan
lisdtd luottamusta tyonantajakuvaa kohtaan, ja viahentad riskid hakeutua yrityk-
seen. Nykyisten tyontekijoiden kokemukset ndhdddn luotettavimpana infor-
maation ldhteend. (Wilden, Gudergan & Lings 2010.)

"Tuntuu, ettd se oli ehkd enemmaiankin semmonen, ettd en mi ehki siind vaiheessa
endd hirveesti ettiny tietoo. Sindnsé aatteli, et on tuttu yritys ja just se, ettd on ollu
tuttuja toissd, niin se oli oikeestaan aika siind. En siind vaiheessa etsinyt tietoa juuri-
kaan enempdd.” (H1)

Haastatteluissa tuli esille myos haastateltavien oman ldhipiirin kuva Alkosta
yrityksend ja tyonantajana, joka on ollut positiivinen. Lahipiirien kokemusten
mukaan yritykselld oli hyva tyonantajakuva, ja tyotd pidettiin myos saavutuk-
sena.

Joitakin ristiriitoja tyonantajakuvan ja odotusten vilillda kuitenkin 16ytyi
haastatteluista. Useista haastatteluista tuli ilmi, ettd haastateltavat ovat ennen
tyosuhdetta kokeneet, ettd Alko on dynaaminen tyopaikka, jossa ollaan valmii-
ta uudistumaan ja tekemdan muutoksia. Dynaaminen tydnantajakuva oli myos
yksi syy hakea toihin yritykseen. Heille tulikin ylldtyksend se, miten paljon yri-



tyksestd 10ytyi erilaisia rakenteita ja tarkkoja toimintatapoja, eikd muutokset
olleetkaan niin nopeita, mitd he ajattelivat.

“Ehka yks mikd mua vahan yllatti, oli se, ettd tota taalla on tosi paljon timmosid ra-
kenteita. Ja ettd ehkd tavallaan se tyd ei ollu ihan niin dynaamista, kun maé olin sit aa-
tellu ettd se vois olla. Ettd tota se mut vahan niinkun yll&tti, tddlld asiat ja muutokset
tapahtuu aika hitaasti kuitenkin sitten, ainakin tan mun késityksen ja mielikuvan
mukaan.” (H4)

Rekrytointiprosessissa tuli melko hyvin haastateltavien mielesti esille tyonanta-
jakuva sekd se, ettd millaisia tyontekijoitd yritykseen haettiin. Rekrytoinnissa
tuotiin hyvin esille se, mitd tyontekijoitd odotetaan, ja mitd heille pystyttiin tar-
joamaan. Joissakin haastatteluissa tuli kuitenkin esille aiempi vddrd mielikuva
siitd, ettd tyonhakijan tulisi tietdd tuotteista paljon jo valmiiksi.

”[--] mun mielikuvissa on ollu se, ettd tavallaan enemmaén etsitdan semmosta ihmists,
joka valmiiks tietdd kaikesta kaiken, tai tuotetietous niinkun on isompi. Niin taval-
laan, ettd sitten tavallaan aukes se, ettd tavallaan se asiakaspalvelu on se tdrkein tilld
hetkelld.” (H5)

Erdan haastateltavan mukaan hdnen aiempi mielikuvansa tyoyhteisostd oli pal-
jon vakavamielisempi ja suljetumpi. Todellisuudessa tydyhteisoon oli helppo
liittyd, ja sielld tyoskenteli tavallisia ihmisid. Tédtad kautta kuva yrityksestd muut-
tui avoimemmaksi.

Perehdytykseen kohdistuneet odotukset eivit tayttyneet kaikilla haastatel-
tavilla. Monet heistd olisivat halunneet enemman tietoa tydsuhteen alussa, tai
ainakin, ettd heille olisi kerrottu, mistd tietoa 16ytyy. Erddan haastateltavan ko-
kema tyonantajakuva muuttuikin hieman, koska héan oli pettynyt perehdytyk-
seen. Suurimpana syynd tahan oli se, ettd hdn ei kokenut osaavansa vaadittuja
asioita.

”No ihan vdhan ehkd, ehkd just sen perehdytyksen takia, ettd mua ainakin itteeni va-
lilld aina jannitti mennd toéihin, kun tuntu, ettei osannu mitddn, mutta sitten kun siing,
tavallaan pads sit siithen rytmiin ja oppi asioita, niin kyl se sit siitd niinkun helpottu.”
(H2)

Haastatteluissa tuli esille my6s se, ettd joillekin tuli yllatyksend ensimmadisten
pdivien aikana sisdistettdvien asioiden mddrd, ja kuinka nopeasti varsinaiset
tyotehtdavat aloitetaan. Tamd koettiin my0s joiltakin osin positiivisena, koska
tatd kautta tyotehtdviin pddsi heti kiinni ja organisaation toimintatavat tulivat
tutuiksi. Kokonaiskuvan rakentaminen tyostd oli kuitenkin melko hidasta, kos-
ka tieto ei tullut organisoidussa muodossa, vaan véhitellen. My6s ulkopuolelta
tuli paineita siitd, ettd asiat tdytyisi osata heti.

Monet haastateltavista kokivat, ettd heilld oli paljon yksinkertaisempi mie-
likuva myyjan tyostd, kuin se todellisuudessa oli. Tamad myos vaikutti jonkin
verran heiddn kokemaansa tyonantajakuvaan. Muutama haastateltava koki
my0s ennen tyosuhdetta, ettd tyossd painotettaisiin jo olemassa olevaa tuote-
osaamista, mitd heillad ei valttimattd ollut viela.

Aiemman mielikuvan mukaan tyo sisélsi lahinnd kassatyoskentelyd, asia-
kaspalvelua ja hyllytystd. Tyosuhteen alussa tulikin sisdistdd ja oppia erittdin
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paljon lyhyessd ajassa, jotta uusi tyontekijd kykenisi itsendiseen tyoskentelyyn.
Monet kokivat myds, ettd tyosuhteen alussa ei saanut edes selkedd kuvaa siitd,
mitd kaikkea tyohon todellisuudessa kuuluu, ja tietoa tuli vahitellen. Muutamil-
le haastateltaville tuli my6s ylldtyksend se, miten tarkkaa toiminta oli, jotta tyo
tapahtuisi kaikkien lakien ja ohjeiden mukaan. Tama toisaalta edesauttoi myos
tyon kokonaisuuden sisdistdmistd osittain. Tyon vastuullisuus oli kuitenkin
laajasti tunnettu osa tyotd, ja timdn merkitystd tuotiin esille jo rekrytointivai-
heessa.

Useimmat haastateltavista kokivat, ettd urakehitys- ja koulutusmahdolli-
suudet tuotiin hyvin esille rekrytointiprosessin aikana. Tama oli my6s monelle
syy hakea yritykseen toihin, koska heille oli tdrkedd se, ettd tyo tarjoaa mahdol-
lisuudet kehittyé ja sithen kannustetaan. Haastateltavilla oli paljon erilaisia odo-
tuksia urakehitys- ja koulutusmahdollisuuksia kohtaan, ja useimmat kokivat,
ettd yrityksessd panostetaan osaamisen kehittimiseen. Urakehitys oli osa-alue,
josta ei joidenkin haastateltavien mukaan ole viestitty tarpeeksi, joten heilld ei
ollut tarkkaa kuvaa tédstd. Osa haastateltavista taas koki, ettd yrityksen sisdlld on
hyviat mahdollisuudet edetd eri tehtdvissd, tyoskenteli sitten myyjana tai hallin-
non puolella.

”No ei se oo ehkd ihan selkeetd oo vield, -- perustuu ehké vield semmosiin omiin ole-
tuksiin, mutta ei oo ehkd semmosta oikeeta, niinkun mitiddn kuvaa tai kanavaa, ettd
mistd siitd tietdisi. Tai niinkun, ettd millon voisi hakea vaikka joihinkin tiettyihin
hommiin tai jotain téllasta, tai sit et niinkun mita se vaatis. Mut ehka niinkun ei oo
sithen urakehitykseen esimerkiks oo sellasta tietoa, ettd onko se mahdollista, vai eiko
se 00, ja ettd miten se olisi ja mitd kautta, ja mitd siihen pitdisi tehdd.” (H1)

Koulutuksiin panostettiin haastateltavien mukaan, mutta kaikilla ei ollut selke-
dd kuvaa siitd, miten niihin voi osallistua, tai kenelle ne on tarkoitettu. Tama
erosi jonkin verran siitd kuvasta, miké heilld oli ennen tydsuhdetta. Erds haasta-
teltavista olisi kaivannut erityisesti sitd, ettd hanelle olisi kerrottu kanava, mistd
koulutusmahdollisuuksista olisi voinut saada enemmaén tietoa. Muutama haas-
tateltava olisi my0s kaivannut keskusteluhetked, jossa késiteltdisiin heidan yksi-
161lisid osaamisen kehittdmisen tavoitteitaan. Myos tyosuhteen alussa tulisi kar-
toittaa tyontekijan omat kehittdmiskohteet, joiden mukaan tyontekijd voisi itse
valita koulutuksia. Osa haastateltavista taas oli positiivisesti yllattynyt koulu-
tusten mddrastd, heille oli vasta tyosuhteen myo6td valjennut osaamisen kehit-
tamisen mahdollisuuksien méara.

Osalle haastateltavista palkkamallin osaamisperusteet eivit olleet tdysin
selkeitd, ja he eivit tienneet, miten itse vaikuttaa omaan palkkaan. He olisivat-
kin kaivanneet selkedmpdd viestintdd siitd, miten he itse voisivat vaikuttaa
palkkaan kehittamalld osaamistaan. Erityisen tdrkedd olisi se, ettd perusteista
keskusteltaisiin ajoissa, jotta palkkaan ehtisi vaikuttaa osaamisen kehittamiselld
ja millad aikavalilld. Erdan haastateltavan mukaan palkka olisi voinut olla my&s
suurempi, koska tyo vaati aktiivisuutta myods vapaa-ajalla, jotta tuotetietous
pysyisi ajan tasalla.



4.2.2 Tyontekijoiden kokema tyonantajakuva

Alkon kohdalla vastuullisuus nousi haastateltavien mukaan tadrkezksi arvoksi jo
heti tyosuhteen alussa. Haastateltavien mukaan alussa perusteltiin paljon sitd,
miksi vastuullisuus oli niin isossa roolissa yrityksessd. Haastateltavat nakivét
eron Alkon ja muun pdivittdistavarakaupan vastuullisuudessa, joista Alko ndh-
tiin vastuullisempana. Haastateltavien mukaan yleinen mielikuva Alkosta oli se,
ettd se on vastuullinen yritys ja tyopaikka. Haastattelujen perusteella yritykses-
sd korostettiin myos ympdristoarvoja. Erds haastateltavista koki, ettd Alko kes-
kittyi tdlld hetkelld erityisesti kestdvdan kehitykseen, ja panostukset ndkyivét
my0s pdivittdisessd toiminnassa.

“Mun mielestd se, ettd miten sitten koulutetaan just sithen vastuullisuuteen ja pide-
tddn sitd ylld, ja niinkun pyritddn tuomaan sitd hyvad kuvaa siitd Alkosta, ja kylldhdn
se tydnantajakuva vaikuttaa heti tyontekijoihin, ettd minkdlainen ty6nantaja on, niin
sitd sitten niinkun silla tavalla sitten my6skin edustaa sitéd itse tyopaikkaansa, et kyl
maé voisin kuvitella tosi hyvin, et jos Alko parjdd hyvin kaikissa vastuullisuushom-
missa ja ndissd, niin varmasti pystyis sitten siihen vaikuttamaan.” (H2)

Haastateltavat olivat melko tyytyvdisid Alkon osaamisperusteiseen palkkamal-
liin, jossa oma osaaminen ja sen kehittdiminen vaikuttavat osittain palkkaan.
Tama palkkamalli koettiin motivoivana, koska se kannusti kehittdiméaan jatku-
vasti osaamista, ja tunnistamaan niitd osa-alueita, jotka kaipaisivat kehittamista.
Yksi haastateltavista koki, ettd palkkajdrjestelmédn avulla voisi ndyttdd osaamis-
ta myos ulospdin. Alkon kohdalla juuri osaamisperusteinen palkkamalli oli
suuri etu verrattuna muuhun kaupan alaan, jossa yleensd pystytddn tarjoamaan
taloudellisia etuja Alkoa laajemmin. Erddn haastateltavan mukaan taas palkka-
jarjestelmadlld saattoi olla myos kollektiivinen tyoyhteisod motivoiva vaikutus.

”[--] oon tykdnny ja md ite tykkddn just tosta osaamismenetelmaistd, et miten paljon
osaat niin sitd, tai mitd enemmaén osaat niin sitd korkeempi palkka sulla, et se niinkun
tulee ehki se motivaatio myds sitten siihen tyShon, ettd oikeesti opettelee, ettd mita
ne tuotteet on, ja ettd tulee toimeen kaikkien kanssa, ja téllasta, ettd se varmaan tuo
sit sitd motivaatiota siithen tyoympaéristoon.” (H2)

Alkon kohdalla ty6 koettiin mielekkddampand verrattuna muihin kaupan alan
tyopaikkoihin. Haastateltavien mukaan tyossd keskityttiin enemman asiakkai-
siin, kuin painostavaan myyntiin. Ty6 myos koettiin saavutuksena, mikad vai-
kutti myos motivaatioon.

No mi ehka tykkddn enemman siitéd, ettd siind keskitytddn enemmdn asiakkaisiin
ihan eri lailla. Ja sitten ettd se ei semmosta tuputusmyyntid, [--]. Kun sitten taas Al-
kossa ehkd on enemman just se semmoseen, niinkun siihen oikeiden tuotteiden va-
lintoihin, eikd tarvi niinkun vékisin yrittdd niinkun lisamyyntid, vaikka voidaan ohja-
ta tietty niinkun muihin tuotteisiin. Ja se on ehkd enemmankin semmosta esittely4, ja
muuta, mutta tosi niinkun eri lailla tapahtuu se myyntityd, ja just nimenomaan se
asiakkaisiin keskittyminen, ettd se ei oo semmosta liukuhihnahommaa. (H1)

Alkon kohdalla haastattelujen perusteella oltiin tyytyvdisid sithen, miten yritys
huolehti tyontekijoiden hyvinvoinnista esimerkiksi tyoterveyden ja taukojen
muodossa. TyShyvinvoinnin panostukset eivit olleet itsestddn selvid verrattuna
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muihin yrityksiin, koska kaikilla ei ole resursseja tarjota samanlaisia palveluja.
Tyodhyvinvointia olisi myos voinut aina kehittaa lisaa.

Haastateltavat ovat itse kertoneet mielellddn tyostdan Alkossa, koska he
kokivat, ettd yritykselld on hyvd maine, ja se on tavoiteltu tyopaikka. Kuva yri-
tyksestd oli myos toimiva. Erddn haastateltavan mukaan yrityksen ilmettd oli
my9s uudistettu nuorekkaammaksi, mika teki yrityksestd tatd kautta myos hel-
pommin ldhestyttavamman.

” Aikasemmin oli niinkun 1dhinnd, et Alko yrittdd olla periaatteessa avoin yhtio, niin-
kun ettd asiakkaille ndkyy kylla kaikki, vaikka edelleen on monella se mielikuva, etta
Alko vaan valmistaa viinaa ja kadrii rahat siitd valtiolle. Mutta ei se nyt ihan silleen
00, niin tota, ettd tykkdan myos siitd, ettd on vdahdn uudistettu ilmettd nuorekkaam-
maks ja kaikeks timmdseks, ettd niinkun helpompi ldhestyad Alkoa nykyé&dédn, mita
ennen.” (H6)

Alko koettiin vakaana yrityksend, jolla on tarjota toitd tulevaisuudessakin, ja se
oli monelle myo6s syy hakea yritykseen toihin. Haastatteluissa nousi kuitenkin
esille myos se, ettd yrityksen asema liittyy vahvasti poliittisiin mielipiteisiin,
mikd saattaisi tuoda epavarmuutta tydonantajasta tulevaisuudessa. Tahdn vai-
kutti eniten erddn haastateltavan mukaan nuorten ajatukset Alkosta, koska tu-
levaisuudessa heiddn mielipiteensd vaikuttavat myos politiikassa. Haastattelu-
jen hetkelld ei kuitenkaan koettu, ettd muutoksia olisi tulossa nopealla aikatau-
lulla.

Alkossa ndhtiin olevan paremmat mahdollisuudet uralla etenemiselle,
verrattuna muihin kaupan alan yrityksiin. Eduksi koettiin my®os se, ettd yrityk-
selld runsaasti toimipaikkoja ympéri Suomen, joten tydskentelypaikkakunnan
vaihto onnistuisi. Yritys myos tarjosi hyvat mahdollisuudet kehittdd omaa
osaamista, mutta padpaino osaamisen kehittdmisessd oli kuitenkin omassa ak-
tiivisuudessa. Koulutusmahdollisuudet koettiin myos tasapuolisina, kun kaikki
halukkaat ovat pddsseet osallistumaan niihin.

”[--] ehkéd suunnitelmissa ois sit niinkun myshemmin vaihtaa niinkun asuinpaikka-
kuntaa, niin mun mielestd se on my6s ihan mukavaa, ettd mé voisin tarvittaessa teh-
dé& sen niinkun Alkon sisélld. Ettd se mahdollistaa myos timmosid niinkun, uusia
jannittdvid asioita, mitkd niinkun ei muissa paikoissa olis valttaméttd ollu niin mah-
dollisia.” (H4)

4.2.3 Tyonantajakuvan kehittiminen

Haastateltavat olivat yleisesti melko tyytyvdisida Alkon nykyiseen tyonantaja-
kuvaan, mutta jonkin verran haastatteluissa ilmeni myos sellaisia osa-alueita,
joita olisi hyva kehittdd. Yritys ei aina kontrolloida kaikkia mielikuvia, joita ih-
miset liittdvit siihen, joten se vaatii tehokasta ja ennakoivaa tyonantajakuvan
kehittamistd (Backhaus & Tikoo 2004). Tyonantajakuvan kehittdmisessad tulee
huomioida tuleva, koska silld voi olla strateginen rooli yrityksen maineen hal-
linnassa (Roberts & Dowling 2002). Se voi myo6s esimerkiksi auttaa kilpailussa
parhaista tyontekijoistd (Rindova, Williamson, Petkova & Sever 2005). Palvelu-
alalla, jossa vaihtuvuus on usein suurta, tyonantajakuvan kehittamiselld on pal-
jon taloudellisia etuja, koska se lisdd tyontekijoiden sitoutumista ja taloudellista
suorituskykyd. Vahva tyonantajakuva voi vidhentdd esimerkiksi yrityksen hen-



kilostokuluja, kun ihmiset sitoutuvat yritykseen, eikd yrityksen tarvitse kayttad
uusien ihmisten rekrytointiin niin paljon resursseja. Palvelualan yrityksissa on
myos tarkedd, ettd tyontekijdat ovat sisdistdneet tyonantajakuvan, koska silld on
yhteys asiakastyytyvdisyyteen, ja sitd kautta myos myyntiin. (Barrow & Mosley
2005 69-74.)

Yksi tyonantajakuvan ristiriita, joka nousi joissakin haastatteluissa esille,
oli toiminnan dynaamisuuteen liittyva. Haastateltavien mielestd toiminnasta oli
annettu liian ketterd kuva, mutta todellisuudessa yrityksestd 16ytyikin esimer-
kiksi paljon erilaisia esimiestasoja, jotka hidastivat toimintaa. Jatkuvan kehittéa-
misen kautta yrityksen toimintaa olisikin voitu kehittdd vastaamaan paremmin
kuvaa dynaamisesta yrityksestd. Tyonantajakuvan kehittdmisessd olisi tullut
erddn haastateltavan mukaan kiinnittdd huomiota siihen, ettd tyonantajakuva
vaikutti my6s siihen, miten yrityksen ndhtdisiin olevan valmis muutoksiin liike-
toimintaympaéristossa.

”Niin jotenkin, ehka sitd niinkun sais semmoseks vihdan dynaamisemmaks ja ehkéa
vidhdn ehkd semmoseks niinkun, et Alko ois vihan ketterampi. Et se ois tavallaan
valmis tota, vastaamaan niinkun timmosiin haasteisiin ja timmdsiin niinkun tilantei-
siin, mitd nyt tdssd ndind pdivind syntyy. Ja ettd tavallaan se ei vaatis niin niinkun
hirveen pitkdd miettimistd ja niinkun pohtimista ja sitten niinkun testaamista.” (H4)

Muutama haastateltava koki, ettd Alkon nykyinen kuva oli erittdin virallinen ja
jaykkd, joten tétd tulisi heiddn mukaansa kehittdd vapautuneempaan suuntaan.
Yksi keino tdhdn voisi olla nuorekkaamman tyonantajakuvan kehittiminen
nuorten asiakkaiden mielipiteitd kuunnellen. Erddn haastateltavan mukaan yksi
keino vastata ympdriston haasteisiin olisi esimerkiksi Alkon kuvan kehittdmi-
nen edelleen erikoisliikkeend, eikd valtion monopoliyrityksend. Myos se nostet-
tiin esille, ettd tyontekijdt olivat vahvasti luomassa kuvaa yrityksestd, joten
asiakaspalvelun kehittimisen avulla siithenkin voitiin vaikuttaa.

Rekrytointi nostettiin yhdeksi mahdolliseksi keinoksi vaikuttaa tyonanta-
jakuvaan. Rekrytoinnissa tulisi kiinnittdd huomiota siihen, ettd valitaan ihmisig,
jotka olisivat innostuneita tyostd, ja tdtd kautta voitaisiin vaikuttaa tyonantaja-
kuvaan. Haastatteluissa esiintyi myos vdite, ettd Alko oli luotettava yritys, joten
tatd olisi hyvéa vahvistaa my0s tyonantajakuvassa.

Haastatteluissa yhdeksi tarkeimmaéksi tyonantajakuvan viestimisen vali-
neeksi nousi nykyiset tyontekijat. Viestinndssd voitaisiin erddn haastateltavan
mukaan tuoda esille esimerkiksi tyontekijoiden omia tarinoita siitd, millaista
yrityksessd on tyoskennelld ja vahvistaa tyonantajakuvan ja tyontekijoiden ko-
keman todellisuuden yhteyttd. Tyoyhteiso ylipddnsa tulisi nostaa suurempaan
huomioon, kertomalla millaisia ihmisid tydyhteisoon kuuluu, sekd yrityksessa
vallitseva yhteisollisyys. Tyoyhteison hyva henki voisi tdtd kautta nidkya myos
ulospdin. Myo6s muista tyonantajakuvan osa-alueista viestimisessd voitaisiin
hyddyntdd paremmin nykyisid tyontekijoita.

”No mun mielestd ehkd vois tuua tosi paljon sitd, ettd tavallaan kaikki vetdd yhteen
hiileen. Ja tois sellasta, niinkun, sit4, ettd jos sd meet toiseen Alkoon esimerkiks toihin
tai kdyt sielld, niin ei sielld olla silleen et jaa sd oot tuolta paikasta, vaan ne on et jaa
tervetuloa ja kiva, ettd tulit ja ndin. Ettd ehkd semmonen niinkun ois kiva tuua esille
sitd my0s, ettd tddlld tota, ettd on kiva tyoskennelld, ja ehkd niinkun vois kysellad
vaikka muiltakin tyontekijoitd, saaha vaikka, no miltd tuntuu tyoskennelld. Ja tuo
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vahan téllasta, niinkun, toista perspektiivid siihen, et minkélainen se tyonantajakuva
oikeesti sitten on.” (H2)

Haastatteluissa nousi myos esille se, ettd yritysten olisi hyvé viestid arvoistaan
nadkyvasti ulospdin. Ne vaikuttavat paljon siihen kuvaan, mikd ulkopuolisille
syntyy yrityksistd. Tadtd voitaisiin kdyttdd myos rekrytoinnissa hyodyksi viesti-
malld, miksi tyotd kannattaa hakea, ja mika tekee siitd tavoittelemisen arvoisen.
Haastateltavat olisivatkin kaivanneet lisdd avoimuutta, ja esimerkiksi asiakas-
palvelun sisdllon esiin tuomista tarkemmin.

”Ja ihmiset ei niinkun, kaupassakaan niin ne ei hirveesti uskalla aina kysyé apua,
mutta joka kerran ne yleensa siihen tarttuu, kun kysyy, ettd tarviitko apua. Ettd taval-
laan sitikin semmosta avoimuutta ne kaipais, ettd oikeesti saa kysyéd niinkun apua,
ettd ei tarvii olla ite mikddn viinitiet&jd, ettd sd uskaltaisit kysyd.” (H5)

4.3 Sitoutuminen osana tyonantajakuvaa

Haastateltavat kokivat, ettd sosialisaatiolla oli suuri merkitys tyossa viihtymi-
seen. Tarkedksi tekijdksi tyoyhteisossd nostettiin tyontekijoiden huomiointi,
muiden tuki, hyvéa ilmapiiri sekd avoimuus. Haastatteluissa nousi esille se, etta
ryhmadynamiikka ja tyOyhteison persoonat vaikuttivat erittdin paljon viihty-
vyyteen. Erimielisyydet saattaisivat vaikuttaa jopa niin, ettd tyontekija vaihtaisi
yritystd. Haastattelujen perusteella tarkedd oli myos se, ettd tyontekijd tunsi it-
sensd tdrkedksi osaksi tyoyhteisdd, ja hdn pystyi myos vaikuttamaan siihen ja
tyohon ylipdansd. Tyoyhteisossa tdarkedd oli se, ettd kaikki pyrkivit tekeméaan
parhaansa, jotta lopputuloskin olisi hyvd. Sosialisaation tarkoituksena onkin
aikaisemman tutkimuksen perusteella lisdtd uusien tyontekijoiden tietoa, taitoja
ja kykyjd, sekd kannustaa ja motivoida kdyttaimddn nditd organisaation hyvaksi.
Sosialisaatio vaikuttaa paljon sithen, miten uusista tyontekijoista tulee tehokkai-
ta organisaation jdsenid, jotka osallistuvat sen toimintaan. Tyontekijoiden kan-
nalta sosialisaatio ei edistd vain heiddn sitoutumistaan ja asioiden sisdistamistd,
vaan pidemmalld aikavélilld se vaikuttaa myo6s tydssd menestymiseen ja urake-
hitykseen, sekd auttaa saavuttamaan henkilokohtaisia tavoitteita. (Ashforth ym.
2007; Saks & Gruman 2014.)

Muutama haastateltava koki, ettd heilld oli vahvat ennakkokasitykset, ettd
Alkossa on todella tiivis tydyhteiso, johon ei ollut valttamatta helppo liittyd. He
jannittivéat hieman sitd, miten hyvin uusia ihmisié otettaisiin vastaan. Tama pel-
ko ei kuitenkaan toteutunut, vaan heidét otettiin hyvin vastaan tyoyhteisossd, ja
tarjottiin tukea alusta ldhtien. Se vaati kuitenkin myos heilt itseltdan avoimuut-
ta muita kohtaan. Erddn haastateltavan mukaan tuli varoa sitd, ettd tydyhteiso
ei ulkopuolisille ndyttdytyisi niin, ettd sinne olisi vaikea liittya.

”Qikeestaan kaikki alkolaiset, mitd méa oon tavannu, niin ne kaikki on hirveen muka-
via, ettd se on ollu tosi niinkun, tosi mukavaa. Ja sit on myos aika kivaa, ettd on
semmonen niinkun vdhidn semmonen, ettid tavallaan heimo, niin se on hauskaa. Mut-
ta tuota sitakin pitdd, ehka olla vahén varovainen sitten, ettd ei niinkun synny sem-
mosta, tota, mielikuvaa, ettd Alko on semmonen niinkun salainen lahko tavallaan. Et
siind niinkun saa vahdn niinkun ehka painotella senkin niinkun kanssa.” (H4)



Haastateltavat kokivat, ettd Alkossa tyoilmapiiri oli hyvéa ja sen kehittamiseen
panostettiin. Tarkednd tekijand tdssd oli se, ettd epdkohtia pyrittiin nostamaan
esille ja keskustelemaan niistd, jotta asioihin 16ytyisi ratkaisu.

”Ylipddnsa se on se semmonen ihan, hyvdn tyoyhteison meininki ja niinku siihen pa-
nostetaan siihen ilmapiiriin ja semmosiin, tyoyhteisoon. Ja tavallaan mitd nyt on
meilldkin noussu, ettd on niinkun tosi hyva ilmapiiri, mut sitten toisaalta ollaan myos
tosi niinkun tiukkoina tietyista asioista. Mikéa on siis ihan niinkun hyva asia, et niin-
kun niihin puututaan my®s, tai niitd kasitellddn, sanosko sen paremmin. Jos vaikka
niinkun aattelee noita palaveria tai just niitd pulssi-kyselyitd, tai tavallaan jos nousee
asioita, niin niitd myos késitelldan, tai pyritdan ainakin siihen avoimuuteen ja sem-
moseen.” (H1)

Haastateltavat kokivat myos arvot tarkedksi tekijaksi sitoutumisen kannalta.
Erdskin haastateltava sanoi, ettd jos hédn ei pystyisi samaistumaan yrityksen ar-
voihin, se saattaisi vaikuttaa siihen, ettd jossakin vaiheessa han alkaisi etsid uut-
ta tyopaikkaa. Arvojen koettiin my6s madrittdvan haastateltavien omaa toimin-
taa, koska ne toivat suuntaviivat tychon.

Tyonantajakuva liittyi myos haastateltavien sitoutumiseen. Monet totesi-
vat, ettd tyonantajakuvan tdytyisi olla realistinen ja vastata yrityksen todelli-
suutta, koska siind nousevat ristiriidat vaikuttivat heiddn sitoutumiseen jollakin
tasolla. Tyonantajakuvan ristiriidat nostivat erddlld haastateltavalla mieleen
myoOs sen, ettd yrityksessd saattaisi olla myos muut asiat pielessd, jos tyonanta-
jakuva ei vdlitda todellista kuvaa yrityksestd. Haastattelujen perusteella myos
arvostettu ja haluttu yritys vaikutti sitoutumiseen, mikd taas liittyi hyvaan
tyonantajakuvaan.

”Itse ainakin siind vaiheessa pyrkisin ehka vaihtamaan tyopaikkaa, koska siita tulis
semmonen mieleen, ettd mitdhdn muuta he lupaavat ja eivit tee. Ja ovatkohan he tie-
toisia ylipaatdan mun oikeuksista tai heidédn velvollisuuksistaan.” (H3)

Sitoutumiseen vaikutti haastattelujen perusteella myos tyoyhteiso. Jos tyoyhtei-
sO oli avoin ja sielld pystyi tuomaan omat mielipiteensd turvallisesti esille, vai-
kutti se sitoutumiseenkin positiivisesti. Yksi sitoutumisen muoto haastattelujen
perusteella oli myos organisaatiokulttuuriin sitoutuminen. Erds haastateltavista
koki velvollisuudekseen sen, ettd hdn puolustaa yritystd ja sen toimintaa kes-
kusteluissa. Haastateltavat kokivat olevansa sitoutuneita Alkoon jo tyosuhteen
alussa. Myos vastuullisuus arvona oli noussut tyosuhteen alusta ldhtien esille,
joten he kokivat olevansa sitoutuneita sithen omassa tydssdadan. Kannustava tyo-
ympadristd vaikuttaakin sitoutumiseen, sekd loppujen lopuksi siihen, jadvatko
tyontekijat yritykseen vai eivdt. Organisaatio voi vahentdd tyontekijoiden irti-
sanoutumisaikeita panostamalla ndihin sitoutumiseen vaikuttaviin tekijoihin.
(Kundu & Lata 2017.)

”Jos ois nyt semmonen tilanne, ettd olisin vaikka jossain keskustelussa, missa joku
kritisois Alkoa ja Alkon toimintaa, niin kylld mé kokisin, ettd se ois mun tehtdvd,
mun vastuu alkolaisena niinkun puolustaa niitd arvoja, ja niinkun Alkon tapaa toi-
mia. Ettd tietysti niinkun nédé on aina vdhan semmosia niinkun omaan etiikkaan liit-
tyvid asioita, mutta kylld ma koen, ettd Alko on semmonen yritys, jonka niinkun ta-
vallaan takana mé voin seisoa.” (H4)
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Osa haastateltavista koki sitoutuneensa Alkoon hyvin jo alusta ldhtien, ja heilld
oli yritykseen liittyvid urasuunnitelmia ja haaveita. Osa koki kuitenkin epédvar-
mana sen, haluavatko he pysya tyossd pidempéaan. Heilld oli my6s muita suun-
nitelmia tulevaisuuden varalle, jos tyo ei tuntuisikaan omalta, tai jos tyosuhde
muista syistd ei jatkuisikaan. Osalle oli jo nyt selkedd, ettd tulevaisuudessa he
eivit tulisi tyoskentelemddn kaupan alalla, johtuen esimerkiksi opinnoista tai
muista urasuunnitelmista.

Tyonantajakuvalla koettiin olevan vaikutusta myos haastateltavien moti-
vaatioon eri tavoin. Tyontekijoiden motivaation kasvu voikin johtaa parempaan
suoritukseen, mikéd taas tulisi johtaa parempiin asiakassuhteisiin ja sitd kautta
vahvistaa brandipddomaa, jolla taas on vaikutusta motivaatioon (Ambler &
Barrow 1996). Urakehitys ndhtiin yhtend motivaatioon vaikuttavana tekijana.
Tédhan liittyi myos kokemus jatkuvasta kehittymisestd, mika vaati sisdistd moti-
vaatiota pyrkid koko ajan parempaan. Urakehitysmahdollisuudet vaikuttivat
haastattelujen perusteella myos sitoutumiseen, koska kehittymismahdollisuuk-
sien puute voisi vaikuttaa sithen, ettd haastateltavat eivit haluaisi jatkaa tyos-
kentelyd tietyssd yrityksessd. Myos osa-aikaisuus tai huono palkka vaikuttivat
negatiivisesti sitoutumiseen.

Haastattelujen perusteella onnistumisen kokemukset vaikuttivat positiivi-
sesti motivaatioon ja sitoutumiseen. My0s epdonnistumiset tai haastavat tilan-
teet ndhtiin mahdollisuutena oppia uutta, eikd niilld koettu olevan vahentavad
vaikutusta tyohon kohdistuvaan motivaatioon tai sitoutumiseen. Positiivinen ja
rakentava palaute ndhtiin my6s motivaatiota lisddvana tekijand. Rakentava pa-
laute tuli kuitenkin antaa siind muodossa, ettd sen avulla pystyttiin toimimaan
jatkossa paremmin. Tarkeddn rooliin nousi myos se, ettd palautetta ylipdaansa
annetaan, koska sen puuttuminen vaikuttaisi negatiivisesti motivaatioon.

”No positiivisesti vaikuttaa toki se, ettd kehutaan ja annetaan, niinkun, kritiikkid,
mutta rakentavasti. Ettd ei anneta sillain, et teit ton huonosti, vaan sanotaan, et hei
kannattasko tehi seuraavan kerran niin, et se on ehkd semmonen. Ja mun mielesti
niinkun palvelupaallikéilta ois hyva, niinkun, tulla sellasta palautetta aina valilla,
hyvéaa palautetta, ettd nyt on menny hyvin, tai etta pitdsko tota vahan seurata tai kat-
too. Et se on ehkd semmonen, mika vaikuttaa positiivisesti, mutta my06s negatiivisesti,
ettd jossei sitd palautetta ollenkaan tuu, ettd eihdn siind myo6skédén sitd motivaatiota-
kaan tuu siihen tyohon, ettd se on varmaan semmonen isoin.” (H2)

Haastateltavat kokivat olevansa sitoutuneita yritykseen jo melkein heti tyosuh-
teen alussa. Yksi tarked tekijd tdssd oli tyon mielekkyys, eli he pddsivat teke-
maéadn alusta ldhtien mielenkiintoisia asioita ja oppimaan koko ajan. Erds haasta-
teltava myos koki, ettd tyo on arvokasta, mikd vaikutti hdanen sitoutumiseensa
positiivisesti. Yksi tyon mielekkyyteen negatiivisesti vaikuttava asia voisi olla
yrityksessd tapahtuvat suuret muutokset, jotka vaikuttaisivat esimerkiksi tyon-
kuvaan. Se voisi vaikuttaa myos sitoutumiseen negatiivisesti ja saada harkitse-
maan tyopaikan vaihtoa.

Osa haastateltavista koki, ettd uuden tiedon omaksuminen kasvatti heididn
motivaatiotaan, koska se liittyi vahvasti onnistumisen kokemuksiin. Osa haas-
tateltavista taas toisaalta koki, ettd jos tyon sisdllon omaksuminen ei tapahdu
tarpeeksi nopeasti, voi se tuntua myos lannistavalta.



”Sit niinkun tuli semmonen tunne, ja on edelleenkin semmonen tunne, ettd kylld, ettd
haluan oppia ndmad asiat ja haluan niinkun hallita ne. Ja niinkun, ettd se ehk& vdhan
my9s niinkun kokretisoi sen, miten paljon ty6td vield itselldkin on kuitenkin tehtadva-
nd. Ja se oli ihan niinkun semmonen hyvi, tavallaan vihan herétteli.” (H4)

Tarkedksi tekijaksi tyon viihtymisen kannalta tyosuhteen alussa nousi myos se,
ettd tyotehtdvat ja niiden tarkeysjdrjestys olisivat selkeitd. Jos tdméd osa-alue ei
olisi kunnossa, vaikuttaisi se negatiivisesti myds motivaatioon. Kiireen ndhtiin
vaikuttavan my0s sithen, missd aikataulussa ja miten hyvin uusia asioita pe-
rehdytettdisiin tyontekijoille. Jatkuva kiire ndhtiinkin yhtend motivaatiota va-
hentdvana tekijana.

Tyo nédhtiin mielekkdand myos sen takia, ettd halutessaan haastateltavat
pystyisivit todenndkoisesti vaihtamaan tydskentelypaikkakuntaa yrityksen si-
sdlld. Tamad ei olisi mahdollista pienessd yrityksessd, jonka toiminta on keskit-
tynyt tietylle paikkakunnalle.
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Viimeisessd luvussa pyritaan kokoamaan tutkielman teoriaa ja tuloksia yhteen.
Lisdksi tuodaan esille tutkielman kdytdannon sovellutuksia, sekd kasitellddn sen
luotettavuutta. Luvun lopussa pohditaan sitd, millaisia jatkotutkimusaiheita
tamdn tutkielman pohjalta voisi syntya.

5.1 Keskustelu tuloksista

Tassa tutkielmassa haluttiin selvittdd tyonantajakuvan merkitystd tyosuhteen
alussa. Tutkielmassa pyrittiin vastamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Mitka tekijat korostuvat tyonantajakuvassa tyosuhteen alussa?

Miten koettu tyonantajakuva vastaa tyontekijoiden odotuksia?

Miten yrityksen tyonantajakuvaa voitaisiin kehittaa?

Mita tyonantajakuva merkitsee tyontekijoiden sitoutumisen kannalta
tyosuhteen alussa?

Ll

Tassa luvussa tehddan johtopaatoksia ensimmadisestd ja viimeisestd tutkimusky-
symyksestd, ja seuraavassa keskitytdan tarkemmin kaytannon sovelluksiin kos-
kien kohdeyritysta.

Tutkielman tulokset noudattelivat suurimmaksi osaksi (Barrow’n ja Mos-
leyn (2005, 150) mallista mukailtua viitekehystd, mutta eri osa-alueet painottui-
vat eri tavoin ja osa sulautui toisiinsa. Néitd tuloksia on koottu kuvioon 5 nou-
datellen viitekehystd. Paikallinen ndkokulma korostui jonkin verran verrattuna
organisaation ndkokulmaan, koska erityisesti tyosuhteen alkuvaiheessa voi olla
vaikeaa tunnistaa omaa rooliaan organisaatiossa. Organisaation kontekstista
tutkielmassa nousi esille erityisesti maine, arvot, ylin johto sekéa viestintd. Pai-
kallisesta kontekstista taas palkitseminen, osaaminen ja kehittyminen, rekry-
tointi, tydymparisto, tyohyvinvointi sekd sitoutuminen korostuivat. Viestinnas-
sd erityisesti muiden kokemusten merkitys nousi tarkeddn rooliin, ja se on myos
tekijd, johon organisaatio ei voi suoraan vaikuttaa. Tyonantajakuvaan liittyy



vahvasti myos sitoutuminen, sekd psykologiset edut, joita tyonantaja pystyy
tarjoamaan (Barrow & Mosley, 2005 59, 150). Tassd tutkielmassa tyonantajaku-
valla ndhtiin olevan suuri merkitys sitoutumisen kannalta, koska onnistunut
tyonantajakuva koettiin sitoutumista vahvistavana tekijand. Sitoutumista kasi-
teltiin my6s omana lukunaan sen merkittdvyyden takia.

Organisaation konteksti: Paikallinen konteksti:
- Maine - Palkitseminen
- Arvot - Osaaminen ja
- Ylin johto kehittyminen
_Viestints - Rekrytointi

- Tydymparisto

- Tyéhyvinvointi
- Sitoutuminen

KUVIO 5 Yhteenveto tutkielman tuloksista

Lisdksi esimerkiksi Amundson (2007) on tutkinut sitd, mitka tekijdt tekevét or-
ganisaatiosta houkuttelevan tyonhakijalle. Osa ndistd tekijoistd nousi myos tés-
sd tutkielmassa esille, kuten turvallisuus. Myos tyoyhteison merkitys nousi tu-
loksissa esille, samoin kun arvostuksen osoitukset esimerkiksi hyvan palautteen
muodossa. Tyoltd kaivattiin myos mielekkyyttd, ja sen tuli olla kiinnostavaa,
jotka Amundson (2007) nostaa my0s esille. Oppiminen ja koulutus koettiin yh-
tend tarkeimmistd tyonantajakuvan osa-alueista, koska sen koettiin vaikuttavan
niin tyon mielekkyyteen, kuin sitoutumishalukkuuteen.

Arvot ovat yksi organisaation kontekstin osa-alueista, joka nousi myos
tarkeddn rooliin tdssd tutkielmassa. Organisaatioiden olisi hyvéa korostaa arvo-
jaan tyonantajakuvassaan, ja kehittdd toimintaansa vastaamaan nditd arvoja.
Téssd nousee esille myos tyontekijoiden rooli arvojen vahvistajina ja kdytannon
toteuttajina pdivittdisessd tyossd. Vastuulliset organisaatiot koetaankin yleensd
houkuttelevina ja hyvind tyonantajina. Merkittdvda on myos se, koetaanko ar-
vot samaistuttavina ja tarkeind. (Barrow & Mosley, 2005, 153.)

Tyonantajakuvaan kuuluu myos organisaation maine, joka ilmenee my®os
tutkielman tuloksissa. Haastattelujen perusteella maine vaikuttaa paljon siihen,
millaiset yritykset koetaan kiinnostavina ja luotettavina. Huono maine taas
saattaa vaikuttaa siihen, ettd organisaatiossa tyoskentely koetaan haastavaksi.



53

Tamd noudattelee aiempia tuloksia siitd, ettd tyontekijdt ovat kiinnostuneita
sellaisista yrityksistd, joilla on hyvd maine. Hyva maine voi vaikuttaa myos sii-
hen, ettd tyontekijat kokevat ylpeyttd, ettd kuuluvat tiettyyn organisaatioon.
(Cable & Turban, 2003.) Hyvdn maineen etuna voidaan ndhdd myos se, ettd
tyontekijat puolustavat yritystd esimerkiksi julkisessa keskustelussa (Barrow &
Mosley 2005, 150-151).

Tuloksissa nousi esille my0s se, ettd johtamiselta odotetaan ldapindkyvyyttd
ja avoimuutta, joiden tulisi myos olla osa tyonantajakuvaa. Ylimmén johdon
merkitys tyonantajakuvassa onkin esimerkiksi Barrow'n ja Mosleyn (2005, 151-
152) mukaan suuri, koska heilld on suurin vastuu siing, ettd tyonantajakuva on
uskottava, ja organisaatio on sisdistanyt sen. Johdon tulisikin ymmartaa se, etta
heidan puheensa ja toimintansa vaikuttavat koko ajan tyontekijoiden nakemyk-
siin organisaatiosta.

Tdmédn tutkielman tulosten perusteella ulkoisen markkinoinnin avulla
voidaan kiinnittdd potentiaalisten tyonhakijoiden huomio, ja se vaikuttaa myos
yleisesti tyonantajakuvaan. Tyonantajakuvan tulee olla yhtendinen ja selked
kaikissa ldhteissd. On my0s hyvd, ettd tietoa on runsaasti saatavilla eri ldhteista.
Tyodnantajakuvan ja todellisuuden tulee olla vastaavia, koska nédiden viiliset ris-
tiriidat vaikuttavat myos sitoutumiseen. Tama voidaan liittdd myos epdsym-
metrisen informaation ongelmaan, jonka mukaan toinen osapuoli yleensa tietaa
enemmadn. Tydnantajakuva voi auttaa vahentdmddn tdtd ongelmaan, kunhan
kuva vastaa todellisuutta (Wilden, Gudergan & Lings, 2010.)

Tutkielmassa tdarkeimmaéksi tyonantajakuvan viestintdtavaksi nousi mui-
den kokemukset. Naméa kokemukset olivat myds muokkaamassa odotuksia yri-
tystd kohtaan. Muiden kokemukset koetaan virallista viestintdd luotettavam-
maksi, koska yritys ei pddse suoraan vaikuttamaan tdhdn viestintdtapaan. Or-
ganisaatio voi vaikuttaa tdhdn osa-alueeseen ainoastaan epédsuorasti kehittamal-
14 toimintaansa vastaamaan sitd kuvaa, jonka se haluaa viestid ulospdin. Jos ny-
kyiset tyontekijat kokevat tdméan samoin, he myos todenndkoisesti kertovat siita
ulospdin. Yritys ei siis voi kontrolloida kaikkia mielikuvia, joita ihmiset liittavét
sithen, joten se vaatii tehokasta ja ennakoivaa tyonantajakuvan kehittamista
(Backhaus & Tikoo 2004).

Tdhan liittyy toisaalta my0s se, ettd tulosten perusteella tyonantajakuvan
termi ei ollut useimmille haastateltaville tdysin selked, vaan useimmat tiesivét
jonkin verran aiheesta, mutta monet eivit osanneet suoraan kertoa termista tar-
kemmin. Olisi kuitenkin hyvd, ettd tyonantajakuva ja sen sisdlto olisivat selkeitd
kaikille organisaation jadsenille, koska heidédn voi olla muuten vaikea ymmartaa
omaa rooliaan osana sitd. Tyontekijoiden omat kokemukset ovat kuitenkin yksi
tarkeimpid kanavia viestid tyonantajakuvasta.

Tdssd tutkielmassa paikallisesta kontekstista taas korostui palkitseminen,
osaaminen ja kehittyminen, rekrytointi, tydymparistd, tychyvinvointi sekd si-
toutuminen. Palkka ja muut edut ovat tarkeitd, mutta haastattelujen perusteella
tdmd osa-alue koetaan melkein itsestddnselvyytend, koska sen odotetaan nou-
dattavan ty6ehtosopimusta. Palkka on eldmisen kannalta olennainen osa, mutta
tyon mielekkyys on tekijd, joka koettiin paljon tarkeammaksi. Mielekkyyteen
kuuluu esimerkiksi toiminnan selkeys, joustavuus ja tyon kuormittavuus. Myos
vaikutusmahdollisuudet ovat osa mielekkyyttd motivaation kasvamisen kautta.



Hyvéssa tyonantajakuvassa korostuu mydos tychyvinvointi ja erityisesti se, ettd
tyontekijoistd huolehditaan yrityksen puolelta. Panostukset tyoviihtyvyyteen ja
tyohyvinvointiin ndkyvat myos ulospdin. Palkka ja muut edut ovatkin olleet
perinteisid tyonantajakuvaan vaikuttavia tekijoitd, mutta tyontekijat kokevat
useimmiten nyky&ddn psykologiset tekijdat tdrkeammaéksi (Tanwar & Prasad
2017).

Tulosten mukaan organisaatioilta odotetaan nykydan myos osaamisen ja
kehittymisen korostamista tyonantajakuvassa. Tyontekijat odottavat sitd, ettd
heille tarjotaan jatkuvasti mahdollisuuksia kehittyd, ja sitd kautta myos edetd
urallaan. Urakehitys vaikuttaa motivaatioon ja sitoutumiseen, koska jatkuva
kehittyminen koetaan motivaatiota kasvattavana tekijand. Kehittymismahdolli-
suuksien puuttuminen voi vaikuttaa myos motivaatioon negatiivisesti. Tatd
tukevat myos aiemmat tutkimukset, joiden mukaan oppimis- ja kehittymis-
mahdollisuudet vaikuttavat esimerkiksi organisaation houkuttelevuuteen sekd
sitoutumiseen (Barrow & Mosley 2005, 157). Tdma ei ole kuitenkaan ainoastaan
tyontekijoiden etu, vaan koulutus ja kehittyminen tekevit tyontekijoistd myos
pidemmalld aikavalilld arvokkaampia yritykselle (Heilmann ym. 2013).

Tyonantajakuvan tulee nidkyd selkedsti myos koko rekrytointiprosessin 14-

pi. Siind tulee kertoa niin se, millaisia tyontekijoitad etsitddn, kuin myos se, mitd
organisaatio voi tarjota tyontekijdlle. Liséksi esimerkiksi Heilmannin ym. (2013)
mukaan tyonantajakuvan kehittamisen etuna on se, ettd sen avulla voidaan ly-
hentdd rekrytointiprosessia, sekd hyva tyonantajakuva voi houkutella parempia
hakijoita.
Tyoyhteison merkitys nousi myos tuloksissa esille, koska silld on paljon merki-
tystd tyossd viihtymisen kannalta. Tyoyhteisossé tarkedd tulosten perusteella on
tyontekijoiden huomiointi, muiden tuki, hyvéa ilmapiiri sekd avoimuus. Myos
ryhméddynamiikalla ja persoonallisuudella on merkitystd viihtyvyyden kannalta.
Tyodyhteisollda on merkitystd myos sitoutumisen kannalta, koska avoimen ja
turvallisen ilmapiirin koettiin vaikuttavan siihen positiivisesti. Tdtd havaintoa
tukevat esimerkiksi Kundu ja Lata (2017), joiden mukaan kannustava tyoympa-
ristd vaikuttaa sitoutumiseen ja loppujen lopuksi siihen, jadvatko tyontekijat
yritykseen.

Perehdytys on yksi sosialisaatioprosessin ndkyvimpid muotoja ja taméan
tutkielman tulosten perusteella perehdytykselld voi olla myds merkitystd siing,
koetaanko tyonantajakuva yhtendisend odotuksiin ndhden. Perehdytyksessd
aletaan rakentaa tyon kokonaisuutta, jolloin informaatiotakin on paljon hallitta-
vana. Vililld voikin olla haastavaa muodostaa tdtd kokonaiskuvaa, mikéd saattaa
my0s vaikuttaa tyontekijan tyytyvdisyyteen.

Tdamdn tutkielman tulokset tukevat Barrow'n ja Mosleyn (2005, 150) mallia,
jossa sitoutumista ei oltu eritelty omaksi osa-alueekseen, koska tyonantajakuva
vaikuttaa kokonaisuudessaan sitoutumiseen. Tédssd tutkielmassa haluttiin kui-
tenkin edelleen korostaa sen merkitystd tuomalla se omaksi osa-alueekseen.
Tamdn tutkielman mukaan esimerkiksi arvot vaikuttavat myos sitoutumiseen.
Ne vaikuttavat myos tyontekijoiden toimintaan asettamalla toiminnalle suun-
taviivat. Yksi sitoutumisen tdrkeimpid osa-alueita on myods organisaatioon si-
toutuminen, koska sen ansiosta tyontekijat haluavat pysya yrityksessd ja mah-
dollisesti myos puolustavat sitd ulkopuolisille. Sitoutumiseen vaikuttaa lisdksi
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tyon mielekkyys, jota on kisitelty aiemmin. My6s onnistumisen kokemukset
vaikuttavat positiivisesti motivaatioon ja sitoutumiseen. My6s epdonnistumisis-
ta voidaan oppia, eikd niilld ole aina motivaatiota vdhentdavad vaikutusta. Pa-
laute vaikuttaa myos positiivisesti motivaatioon, jos se on rakentavaa tai posi-
tiivista. Palautteen puuttuminen kokonaan koetaan kuitenkin negatiivisena mo-
tivaation kannalta.

5.2 Tutkimuksen sovellettavuus

Koska kyseessd on tapaustutkimus, myos kdytdnnon sovellettavuudella on
merkitystda. Tdssd luvussa kisitellddn erityisesti haastateltavien kokemuksia
kohdeyrityksestd ja késitellddn sitd, miten tyonantajakuvaa voitaisiin kehittaa
kohdeyrityksessad. Tdtd tutkimusta voidaan kuitenkin soveltaa myos yleisesti
palvelualalla tyonantajakuvan kehittdmiseen, koska useimmat haastateltavat
ovat tyoskennelleet kaupan alan tai ravintola-alan yrityksissd, joten he vertaili-
vat haastattelujen aikana tyonantajakuvaa my6s muihin alan yrityksiin.

Tamdn tutkimuksen perusteella ndkyy selkedd eroa erityisesti pdivittdista-
varakaupan ja Alkon vililla. Vastuullisuus, palkkamalli, tyéonkuva, ty6hyvin-
voinnin panostukset ja urakehitys koettiin parempina, kuin muulla kaupan
alalla. Taloudelliset edut koettiin kuitenkin huonompana, kuin pdivittdistava-
rakaupoilla, koska ndmad yritykset pystyvit tarjoamaan tyontekijoilleen esimer-
kiksi paljon enemmaén alennuksia. Erityisesti kaupan alalla nuorien tyontekijoi-
den sitoutuminen voi olla heikko ja vaihtuvuus suurta. Se voi olla yksi syy,
miksi kaupan alalla olisi hyva kehittdd edelleen tyonantajakuvaa ja erityisesti
toimintaa niin, ettd se vastaa ulospdin viestittyd kuvaa.

Haastatteluissa nousi esille se, ettd tyonantajakuvassa tulee olla jotakin
kiinnostavaa, mikd herdttdd halun hakea yritykseen toihin. Varsinkin iso orga-
nisaatio pystyy korostamaan sitd, ettd silld on resursseja panostaa tyonantaja-
kuvaan ja sen kehittamiseen. Lisdksi tyonantajakuvan ja odotusten vastaavuus
vaikuttavat sitoutumiseen, joten tyonantajakuvaa tulee kehittdd niin, ettd se
vastaisi kaikin puolin tyontekijoiden kokemaa todellisuutta.

Tulosten perusteella tyonantajakuvassa ja muussa viestinndssa olisi hyva
tuoda paremmin esille esimerkiksi yrityksen arvoja. Toimintaa olisi myos hyva
kehittdd niin, ettd se vastaisi arvoja mahdollisimman hyvin. Osa tétd tulisi olla
se, ettd tyontekijoitd koulutettaisiin alusta ldhtien niin, ettd arvot ovat osa toi-
mintaa, eikd irrallisia siitd. Alkon kohdalla tdimd on haastattelujen perusteella
onnistunut hyvin, koska tyontekijdt ovat tunnistaneet tyosuhteen alusta ldhtien
yritykset arvot tarkeiksi osaksi omaa toimintaansa. Alkoa pidetddn yleisesti ha-
luttuna tyonantajana, joten yritykseen olisi hyvd myos rekrytoida innostuneita
ihmisid, jotka kokevat esimerkiksi samaistuvansa yrityksen arvoihin alusta al-
kaen.

Tyonantajakuvassa olisi hyvé viestid organisaation tarjoamista ura- ja ke-
hittymismahdollisuuksista realistisesti, mutta kuitenkin ndkyvasti. Ne koetaan
tarkedna hakutekijand, joten niitd korostamalla voidaan saavuttaa motivoitu-
nutta joukkoa hakemaan yritykseen toihin. Heilld voi my6s olla suurempi to-



denn&koisyys sitoutua organisaation pidemmalld aikavalilld. Erityisesti kaupan
alalla tyontekijoiden sitoutuminen ei ole aina pitkdikdistd, johtuen esimerkiksi
siitd, ettd alalla on paljon opiskelijoita, jotka valmistuttuaan hakevat muihin
toihin. Kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen voi edistdd sitoutumista myos
sen takia, koska se tarjoaa tyontekijoille tunteen siitd, ettd he kehittyvat jatku-
vasti, eivdtkd he valttamattd kyllasty tyohon. Uramahdollisuuksien korostami-
nen voisi myods edesauttaa opiskelijoiden sitoutumista tyohon. Ne ovatkin ta-
maén tutkimuksen perusteella yksi syy, miksi Alkoon halutaan t6ihin. Joidenkin
haastateltavien odotukset eivat kuitenkaan tdysin tdyttyneet, koska koulutus-
tarjonnasta ei viestitty tarpeeksi selkeésti, ja kaikille ei ollut selkedd, kenelle tie-
tyt koulutukset on suunnattu ja miksi. Osaamisen kehittdmisessd kaivattaisiin
myos yksilollisyyden huomioimista selkeammin.

Tuloksista selvisi myos toinen ristiriita Alkon nykyisessd tydnantajaku-
vassa, joka koski toiminnan dynaamisuutta. Yrityksestd 16ytyy kuitenkin paljon
rakenteita ja erilaisia jdrjestelmid, eikd tyontekijoilld ole vapautta toimia aina
haluamallaan tavalla. Tamén takia toimintaa olisi hyvéa kehittdd dynaamisem-
paan suuntaan, jos tyonantajakuvassa ndin halutaan viestid. Toisaalta, yritys
koettiin myds nuorekkaana, joten tdtd olisi hyva korostaa myos tyonantajaku-
vassa.

Haastateltavien tyosuhdetta edeltdvat kokemukset yrityksestd ovat olleet
hyvid, joten tdtd olisi hyva korostaa tyonantajakuvassa voimakkaammin. Var-
sinkin kun tamén tutkimuksen mukaan taloudelliset syyt eivit olleet tarkeim-
pid vaikuttajia hakea tiettyd tyotd, tulee korostaa nditd inhimillisid puolia. Tyon-
tekijoiden omien kokemusten esilletuominen tyénantajakuvan viestinnéssa voi-
si lisdtd tyonantajakuvan luotettavuutta.

Taman tutkimuksen perusteella tydyhteisod kohtaan oli jonkinlaisia odotuksia
ja monia mietitytti se, kuinka helppo siihen on liittyd. Tyoyhteisoisséd olisikin
hyva varoa sitd, ettd ulospdin ei ndyta siltd, ettd sinne on vaikea tulla mukaan.

Tydhyvinvoinnin ollessa yksi tdrked osa-alue tyontekijoille, tulisi sitd ke-
hittdd myos, jotta tyo ei olisi lilan kuormittavaa. Panostukset tyoviihtyvyyteen
ja tybhyvinvointiin ndkyvat myos usein ulospdin positiivisina, ja se voi olla yksi
syy, miksi ihminen hakee tiettyyn yritykseen toihin.

Rekrytointiprosessi oli timén tutkimuksen mukaan onnistunut ja siiné tuli
hyvin esille tyonantajakuva ja odotukset. Kehitettdvdd 16ytyi kuitenkin siing,
ettd haastateltavilla oli vdarid mielikuvia siitd, ettd tuotetietous tulisi olla val-
miina ennen tyosuhdetta. Perehdytys myos toisaalta ei vastannut kaikkien
haastateltavien odotuksiin, koska tiedon kokonaisuus koettiin liian suurena, ja
heille ei tarjottu tarpeeksi tyovilineitd oppia hallitsemaan tdtd. Perehdytyksen
tulisikin toimia niin, ettd tyontekijdlle tarjotaan hallittava kokonaisuus tietoa, ja
keinot etsid lisdtietoa tarvittaessa. Tyonkuvasta olisi myos hyva kertoa mahdol-
lisimman realistisesti ennen tydsuhdetta, viimeistddn rekrytointiprosessin aika-
na. Varsinkin jos tyo sisdltdd osa-alueita, joita ei valttamattd nde ulospdin, tulisi
ne tuoda esille tyonantajakuvan viestinnassa.

Yleisesti haastateltavat olivat tyytyvdisid Alkon tyonantajakuvaan, ja haas-
tatteluista ei ilmennyt merkittdvid ristiriitoja viestityn ja koetun tyonantajaku-
van vdlilld. Taméd voi olla todellinen tilanne, mutta télle voi olla my6s muita
syitd. Yksi syy tille voi olla se, ettd Alko koetaan yleisesti haluttuna tyopaikka-
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na, joten uusi tyontekijd ei valttdmattd edes halua ndhdad epakohtia. Tyonanta-
jakuva termind ei myoskéaan ollut sisélloltdan kovin tunnettu, joten se on voinut
vaikuttaa siithen, ettei epdkohtia ole osattu haastatteluissa tuoda esille. Olisi
my0s mielenkiintoista seurata sitd, miten mielipiteet muuttuisivat ajan myota.
Myo6s kokeneemmilla tyontekijoilld voisi olla tdysin erilainen ndkemys tyonan-
tajakuvasta.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi voi olla vililld haastavaa.
Laadullisen tutkimuksen objektiivisuutta arvioitaessa tulee huomioida havain-
tojen luotettavuus ja niiden puolueettomuus. Puolueettomuuteen kuuluu esi-
merkiksi se, pyritdadnko haastateltavia ymmartdmaddn ja kuulemaan itsenddn vai
suodattuuko haastattelut tutkijan oman kehyksen ldpi. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tdimd on periaatteessa aina ndin, koska tutkija on tutkimusasetelman luoja
ja tulkitsija. (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 135-136.) Lisdksi erityisesti tapaustutki-
muksen yleistettdvyys voi olla ongelmallista, mutta kun tutkimus on kuvattu
hyvin ja kasitteellistiminen on onnistunut, tapauksen monipuolinen erittely
mahdollistaa yleistettivyyden myos tapaustutkimuksessa. (Eskola & Suoranta
1998, 65-58.)

Tapaustutkimuksen yleistettavyyden arvioinnissa lahtokohtana on se, mi-

ten hyvin valitut tapaukset ja kisitteet edustavat tutkimuskohdetta. Tapaus on
yleistettdvd kontekstissaan ja se on aina osa jotain suurempaa kokonaisuutta.
Téassd kuitenkin tarvitaan aiempaa teoriaa ja tietoa. Tapaustutkimuksessa ai-
neiston kyllddntymisen arvioiminen on vaikeaa, jos sitd ei ole mietitty jo tutki-
muksen alusta ldhtien sekd koko tutkimuksen ajan. Saturaatio tarkoittaa sitd,
ettd tutkija arvioi koko ajan kerdtyn aineiston kattavuutta suhteessa tutkimus-
asetelmaan. Silloin kun aineisto alkaa toistaa itsedidn, sitd on riittdvasti. Tavoit-
teena on, ettd pienestd madrastd tapauksia tuotetaan yksityiskohtaista ja inten-
siivistd tietoa. (Vilkka, Saarela & Eskola 2018, 165, 168.) Tassd tutkielmassa pyri-
tddn luomaan jonkin verran yleistyksid, nojaten aiempaan teoriaan aiheesta,
jotka tukevat tuloksia. Melko pienelld haastateltavien maéralld ei voida kuiten-
kaan luoda kattavia yleistyksid, joten yleistykset koskevat rajoitetumpaa koh-
deyrityksen kontekstia. Jossakin médarin tuloksia voidaan my6s todenndkoisesti
yleistdd koskemaan muutakin kaupan alaa.
Tutkimuksen luotettavuutta tulee Tuomen ja Sarajarven (2009, 140-141) mukaan
arvioida monipuolisesti koko tutkimusprosessin ajalta. Tdmén tutkimuksen
kohteena ja tarkoituksena on ollut tutkia tyosuhteen alussa kohdeyrityksen
tyontekijoiden kokemaa tyonantajakuvaa. Taméd on toteutunut tutkimuskysy-
mysten kautta.

Tutkimuksessa tulee myos arvioida tutkijan omia sitoumuksia tutkimuk-
sessa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 140-141). Tama tutkielma on lahtenyt tutkijan
omasta aloitteesta ja kiinnostuksesta aihetta kohtaan. Tutkija itse tyoskentelee
my0s kohdeyrityksessd, joten kokemukset ovat voineet vaikuttaa koko tutki-
musprosessiin, vaikka tutkimuksen aikana on pyritty tietoisesti valttimaan sitd,



ettei omat mielipiteet vaikuttaisi esimerkiksi tutkielman tuloksiin. Tédtd on kui-
tenkin erittdin vaikea vailttdd, joten esimerkiksi tulokset ovat aina jollakin suo-
dattuneet tutkijan omien mielipiteiden ja maailmankuvan kautta. Aineiston
analyysi on ollut vaihe, jossa tutkijan oma tyosuhde kohdeyritykseen on voinut
eniten vaikuttaa. Tdtd on pyritty kuitenkin tietoisesti pyritty valttdiméddn ja tu-
loksia on pyritty perustelemaan haastattelulainausten avulla.

Aineistonkeruu on tapahtunut yksiloteemahaastattelujen avulla. Taméan
koettiin edistdvan luottamuksellista ilmapiirid, jotta haastateltavat uskaltaisivat
tuoda myos epdkohtia esille. Tdtd on todenndkoisesti myos edistdnyt se, ettd
haastateltavat esiintyvit tutkielmassa tdysin anonyymisti.

Tutkielman haastateltavat olivat kaikki naisia, mutta olisi tutkielman yleis-
tettdavyyden kannalta ollut myos hyvd, ettd siind olisi tullut myos miesten mie-
lipiteitd esille. Osan haastateltavista tutkija tunsi jo entuudestaan, miké voi toi-
saalta edistdd vapautunutta keskusteluympadristod, mutta toisaalta voi myos
vaikuttaa niin, ettd tutkijan omat tyoyhteisossd ilmi tuodut mielipiteet ovat voi-
neet vaikuttaa myo6s haastateltavien mielipiteisiin. Haastatteluista suurin osa
pystyttiin tekemddn rauhallisessa erillisessd tilassa, mutta muutama oli esimer-
kiksi kahvilassa, mikéd voi tarkoittaa myos sitd, ettd muiden ldasndolo on voinut
rajoittaa tdysin vapaata keskustelua.

5.4 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimus on tapaustutkimus, joten se keskittyy vahvasti vain yhteen yritykseen
ja ilmion esiintymiseen siind. Jatkotutkimuksessa olisi hyvéa tuoda kasitettd ylei-
semmalle tasolle esimerkiksi madrillisen tutkimuksen avulla. Tutkimuksessa
voitaisiin tutkia laajemmin sitd, mitka tekijat tyosuhteen alussa olevat tyonteki-
jat kokevat tdrkeiksi tyonantajakuvassa, ja mitka eivét ole yhtd tdarkeitd. Vaikka
mittaaminen on melko haastavaa ja tulokset nakyvat pitkalld aikavalilld, tyon-
antajakuvan mittaamisessa voitaisiin hyddyntdd esimerkiksi kyselyitd ja me-
diamonitorointia (Heilmann, Saarenketo & Liikkanen, 2013).

Jatkotutkimuksessa olisi my6s hyva vertailla eri kaupan alan yrityksid ja
sitd, koetaanko niissd samoja tyonantajakuvan osa-alueita tarkeiksi, vai onko
yritysten vililld eroa. Samoin voitaisiin tutkia sitd, kuinka paljon ristiriitoja yli-
pddtddn esiintyy tyontekijoiden kokeman tyonantajakuvan ja viestityn tyonan-
tajakuvan vililla kaupan alalla, tai muilla aloilla. Onko joitakin tekijoitd, mita
yritykset mielellddn viestivdt ulospdin, mutta koettu todellisuus ei vastaa tatd,
sekd miten tyonantajakuvaa voitaisiin kehittdd, jotta nditd eroja ei olisi. Tamén
tutkiminen on tdrkedd, koska tyonantajakuvan viestimisessd tulee erityisesti
kiinnittdd huomiota siihen, ettd kuva vastaa todellisuutta. Viestinnidssid tuodaan
helposti esille asioita, joita yritys kannattaa tai lupaa tyontekijoille, mutta eivét
todellisuudessa toteudu. (Barrow & Mosley 2005, 64-65.)

Tyodnantajakuvan ja sitoutumisen suhdetta ei ole tutkittu vield kovin laa-
jasti, joten tdma teema kaipaisi jatkotutkimusta. Tarkedd olisi selvittdd, mitka
tekijat tyonantajakuvassa lisddvit ja vahentdvit sitoutumista, ja vaikuttaako
sitoutuminen koettuun tyonantajakuvaan. Jatkotutkimuksessa voitaisiin myos
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selvittdd tyonantajakuvan vaikutusta koko sosialisaatioprosessiin. Tdmédn ai-
heen lisdtutkimukselle on tarvetta, koska jos tyonantajakuva ei vastaa todelli-
suutta, se voi johtaa tyontekijan tyytymattomyyteen ja vdhentdd hdnen sitou-
tumistaan. Selked viestintd johtaa selkeimpddn tyonantajakuvaan, mikd laskee
tyonhakijan riskid liittyd organisaatioon, mikd taas toisaalta lisdd tyonantajan
houkuttelevuutta. (Wilden, Gudergan & Lings, 2010.)

Mielenkiintoista olisi myos tutkia tyonantajakuvaa sisdisen markkinoinnin
ndkokulmasta, esimerkiksi miten yrityksissd tyonantajakuvan muutokset saate-
taan osaksi tyontekijoiden toimintaa. Tama taas liittyy osaltaan aiemmin mai-
nittuun sitoutumiseen, koska tyonantajakuvan sisdisen markkinoinnin tarkoitus
on kehittdaa henkilostod niin, ettd he sitoutuvat yrityksen arvoihin ja tavoitteisiin
(Backhaus & Tikoo, 2004).

Tyonantajakuva termind on melko uusi, joten tutkimusaiheita 16ytyy laa-
jasti aiheesta. Késitteelle ei ole vield muodostunut vahvaa omaa teoriaa, vaan
sitd kdsitellddn usein muiden vanhempien teorioiden kautta. Jatkotutkimukset
ovat kuitenkin luomassa mydos tyonantajakuvan teoriaa.
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LIITTEET

LIITE 1 Teemahaastattelujen runko

Taustatiedot

Ika

Tyokokemus
Tydsuhteen kesto
Koulutus

Tyonantajakuvan maarittely ja tausta

Miten maddrittelisit tyonantajakuvan, tyonantajakuvan osa-alueet, mita
aiheesta tulee mieleen

Mita tyonantajakuva merkitsee sinulle

Mitkd tekijdt yleisesti korostuvat hyvidssd tyonantajakuvassa, pystytko
antamaan esimerkkejd muista yrityksistd, joilla hyvéa tyonantajakuva

Alkon tydnantajakuva

Millainen mielikuva yrityksen tytnantajakuvasta

Mitka osa-alueet korostuvat ennen tydsuhdetta ja sen jdlkeen
Millainen on yrityksen toivoma tyonantajakuva mielestési
Mitd eroja 16ytyy muihin palvelualan yrityksiin ndhden

Rekrytointiprosessi

Mikd sai hakemaan juuri tidtd tyotd ja tdhdn yritykseen, mitka tekijét rat-
kaisevia hakemisen kannalta

Mistd kanavista 16ysit tietoa tydpaikasta, oliko tieto yhtenevdaista

Missd kanavassa mielestdsi on luotettavinta tietoa tyonantajakuvasta,
tyOstd ja yrityksesta

Millaisia arvolupauksia rekrytointiprosessin aikana tuli esille ja miten ne
on lunastettu

Miten tyonantajakuva vaikutti rekrytointiprosessissa

Tyytyvéisyys siihen, miten tyonantajakuvasta viestittiin rekrytointipro-
sessin aikana

Tyosuhteen alku

Muuttuiko mielikuvasi tyonantajakuvasta ensimmadisten viikkojen aika-
na, miten

Mitk4 asiat korostuivat ja vaheniko joidenkin osa-alueiden merkitys
Miten tytnantajakuva vastasi henkilokohtaisiin tavoitteisiisi tydsuhteen
alussa

Sitoutuminen ja sosialisaatio

Millaisia mielikuvia sinulla oli tydyhteisostd ja sithen liittymisesta
Koetko samastuvasi yritykseen, onko teilld samoja arvoja
Oliko joitakin asioita, jotka vaikuttivat tyytyvdisyyteen
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- Onko sinulla millaisia tulevaisuuden suunnitelmia, haluatko pysya yri-
tyksessd

- Mitka tekijdt saisivat sinut harkitsemaan tyopaikan vaihtoa

- Vastaako yrityksen arvot, ilmapiiri, organisaatiokulttuuri, motivointikei-
not, sitd mitd tyonantajakuvassa tulee esille, miksi, miten voisi kehittda

Tyonantajakuvan kehittiminen

- Millaisia ristiriitoja tyonantajakuvassa on kokemaasi verrattuna

- Miten nditd eroja voitaisiin vahentdd esimerkiksi viestinndssd ja rekry-
toinnissa

- Liittyvatko kehityskohteet enemman mielikuviin vai kdytantoon

- Koetko, ettd yrityksen tulisi kehittdd tyonantajakuvaansa tulevaisuudes-
sa

- Mihin tuleviin haasteisiin kehittamiselld voidaan vastata

Tyonantajakuvan osa-alueet

- Miten koulutusta tuotiin esille rekrytoinnin aikana

- Millaisia kehittymismahdollisuuksia koet, ettd yritykselld on tarjota

- Koetko, ettd ndmaé vastasivat aiempaa mielikuvaasi yrityksen tarjoamista
mahdollisuuksista

- Miten palkka ja muut yrityksen tarjoamat edut tuotiin esille rekrytointi-
prosessissa

- Oletko tyytyvdinen palkkaan ja muihin etuihin

- Onko palkalla kuinka iso merkitys siihen, mitd tyotd haet

- Muut hakuhalukkuuteen vaikuttavat tekijat

Onko muuta lisidttaviad aiheesta?
LIITE 2 Viesti haastateltaville Yammerissa
Hyvaa alkanutta viikkoa!

Olen Ida Lappalainen ja opiskelen Jyvaskyldn yliopistossa, sekd toimin myyjand
Itd-Suomen myymaldryhmaéssa 20. Teen tdlld hetkelld Pro gradu -tutkielmaani
Alkolle aiheesta tyonantajakuva. Tarkoitukseni on tutkia sitd, mitka tekijat ovat
painottuneet tyonantajakuvassa ennen tyosuhdetta, ja koetaanko tyonantajaku-
va eri tavalla tyosuhteen alkamisen jdlkeen, sekd onko silld vaikutusta sitoutu-
miseen. Lisdksi tutkin sitd, miten nditd tyonantajakuvan eroja voidaan vahentdd
rekrytointiprosessissa. Tutkimus toteutetaan haastattelututkimuksena, johon
etsin 6-8 alle puoli vuotta Alkoon tydsuhteessa ollutta henkilod. Haastattelun
kesto on noin 30-60 minuuttia ja se nauhoitetaan. Haastattelut ovat palkallista
tyoaikaa.

Tutkimukseen osallistuminen on tdysin vapaaehtoista ja haastateltavilla on oi-
keus missd tahansa vaiheessa kieltdytya osallistumasta tutkimukseen, seka kiel-
tdd hantd koskevan aineiston kdyttd. Haastatteluaineisto tulee ainoastaan mi-
nun kayttooni, eikd sitd luovuteta muille. Lopullisessa tutkimuksessa ei tule



esille haastateltavien henkil6llisyyttd, ja tutkimusaineisto esitetddn niin, ettei
sitd voida yhdistda tiettyyn henkiloon.

Tarkemmasta haastatteluajasta ja -paikasta sovimme yhdessd haastateltavan ja
palvelupdillikon kanssa, jotta se ei sotke suunniteltuja tyovuoroja. (paikkakun-
taa koskevat tiedot poistettu)

Yhteydenottoja toivon sdhkopostilla osoitteeseen (yhteystiedot poistettu)



