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POSITIIVINEN TYONANTAJAMIELIKUVA
SITOUTUMISEN PERUSTANA

- Case: Broman Group Oy

Taman opinnaytetyon tawoitteena oli sehittad, millaisia tyontekijgkokemuksia ja -mielikuvia
Broman Group Oy:n henkilostolla on organisaatiostaan ty®nantajana. Liséksi haluttiin selittaa,
miten henkilostd kokee tydnantajaan sitoutumisen. Toimeksiantajayritykselle olennaisinta ol
Ioytaa sellaisia ominaisuuksia, joita wisi viela kehittda paremman sisdisen tytnantajamielikuvan
ja sitoutuneisuuden saawttamiseksi.

Sisdinen  tyonantajamielikuva  perustuu  henkildston  ndkemyksille ja  kokemuksille
ty6nantajaorganisaatiostaan. Tarkeina pidetyt tydnantajan ominaisuudet ja niiden toteutuminen
organisaatiossa edesauttavat positiivisen tydnantajamielikuvan syntymista. Tydnantajakuvan
muodostumiseen liitetddn olennaisina tekijdina henkildstévoimavarojen johtaminen seka
tyontekijalupaukset. Tyon viitekehyksessa kaytetddan sekd markkinoinnin, ettd HR-alan
kirjallisuutta ja julkaisuja. Sisaisen tydnantajamielikuvan taustalla olevia tydnantajaorganisaation
ominaisuuksia havainnollistetaan mallilla, jossa ne on kategorisoitu viiden erillisen teeman
ympdrille.  Henkiléstdon positiivisilla ty6nantajamielikuvilla  on  useimmiten yhteys myos
sitoutumiseen. Tybdssa kasitellaan sitoutumista psykologisena suhteena
ty6nantajaorganisaatioon ja sen tawitteisiin.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa kaytettiin menetelmand teemahaastattelua.
Haastatteluihin valikoitiin nelja& Broman Group Oy:n tyontekijad eri tytaryhtidista ja toimialoilta.
Teemahaastattelujen runko muodostui teoriamallista, jossa tytnantajamielikuvan taustalla olevat
ominaisuudet on jaoteltu viiden teeman ympérille. Liséksi haastatteluissa kasiteltiin sitoutumista
omana teemanaan. Aineisto analysoitiin siséllonanalyysilla teorialéhtisesti. Tutkimuksen awlla
ei pyritty tekemaén yleistyksi&, vaan ilmion syvéllisempaan ymmarrykseen.

Positiivisilla tydnantajamielikuvilla on yhteys sitoutumisen syntymiseen. Tutkimuksen tuloksista
wi paatella, ettd yksilon omat kokemukset ja nakemykset vaikuttavat tydnantajamielikuvan
muodostumiseen. Jokainen kasittelee asiat subjektiivisesta nakdkulmastaan, mutta tydnantaja
voi niihin yrittda vaikuttaa. Sitoutuminen ndhdaan vastaworoisena suhteena, jossa tydnantajan
on osoitettava lojaaliutta ja sitoutumista tyontekijaa kohtaa.
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IMPACT OF POSITIVE EMPLOYER BRAND IMAGE
ON COMMITMENT

- Case: Broman Group Oy

The aim of the thesis was to find out what kind of employee experiences and employer images
the staff at the Broman Group has. Another aim was to find out about the meaning of the
organizational commitment to the personnel of the company. For Broman Group it was essential
to point out the factors, they could improve to achieve a better internal employer brand image and
commitment.

When the employer implements the factors, valued by the personnel, itis easier for them to form
a positive employer brand image. The personnel management and the employee value
proposition (EVP) are also linked to the internal employer brand image. The frame of reference is
based on marketing and human resource literature and publications. A model demonstrating the
five categories behind the employer brand image is given. The positive employer brand images
usually have a connection to the organizational commitment. The commitment between the
employee and employer makes a psychological contract.

The study was qualitative by themed inteniews as a research method. Four employees from the
Broman Group subsidiaries were inteniewed. The frame for the inteniews was built on the five
categories behind the employer brand image, included with the commitment. The analyzing was
also made according to the theory. The intention of this study was not to make any
generalizations, but to deepen the understanding of the employer image.

The positive employer brand images havwe a connection to the organizational commitment. It is
concluded from the results that the subjective experiences and visions affect the employer image.
Regardless, the employer can try to have an influence on them. The organizational commitment
is seen as a mutual relationship or contract between the employee and the employer. The

employer must show loyalty to the employee as well.
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employer brand image, commitment, employee value proposition, experience, themed inteniew
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1 JOHDANTO

Tyomarkkinat elavat muutoksien aikakautta, epdvarmuus kuvaa tilannetta niin tyonteki-
jan, kuin tyénantajankin nékokulmasta. Tydsuhteiden ja -urien monimuotoisuudet lis&an-
tyvat. Vakinaiset tydsuhteet eivat valttamattd houkuttele tyontekijoitd samalla tavalla kuin
aiemmin ja aloilleen asettuminen tapahtuu entistd myéhemmassa iassa. Nuoret pohtivat
yh& pidempaan, mihin suuntaan he haluavat uransa kehittyvan. Tyon merkityksen muu-
tos nakyy valinnoissa, kun ihmiset eivat nde ty6tdan enaa vain toimeentulona. Erityisesti
nuoret vaativat tyoltédan taloudellisen tyydytyksen lisaksi mielekkyytta ja korkeampaa pal-
kitsevuutta. Henkilostéresursseista on tulossa yha merkittavampi kilpailuetua luova te-
kija, kun osaamisen ja kouluttautumisen vaatimukset kehittyvat, eika kaikilla ole mahdol-
lisuutta pysya muutoksen tahdissa mukana. (Duunitori 2018.) Epavarmuustekijoitd on
monia ja ne asettavat yhd enemman haasteita osaavan tyévoiman loytamiselle ja erityi-

sesti sen pitamiselle ja sitouttamiselle.

Tyonantajien valinen kilpailu on ollut jo pitkdan kasvussa. Suomessa tyolainsdadanto ja
erilaiset tydelaman sopimukset méaarittelevat ainoastaan suurimmat linjat tyontekijéiden
asemalle ja tyoskentelylle organisaatioissa. Organisaatioiden on keskityttdva yha enem-
man tyonantajamielikuvien kehittdmiseen. Kun tydnantajia verrataan keskendan, toimi-
vat erilaiset mielikuvat paatoksenteon apuna. TyoOntekijd voi verrata omaa tydnanta-
jaansa suhteessa ympéristdon tai tyonhakija voi verrata kahta kilpailevaa tyonantajaa
keskendan. Mielikuvat ja kokemukset perustuvat organisaatiossa vallitsevaan kulttuuriin

ja siité johdettuihin henkiléstostrategioihin ja -johtamisen toimintamalleihin.

Henkiloston tyotyytyvaisyys ei ole enda riittdva mittari. Sitoutunut tydntekijd on tehok-
kaampi ja tuottavampi kuin pelkédstaan tydhonsa tyytyvainen tyontekija. Motivaation ja
osaamisen puute seka heikko sitoutuminen heijastuvat suoraan organisaation tuottamiin
palveluihin ja tuotteisiin ja sité kautta koko toiminnan tuloksellisuuteen ja kannattavuu-

teen.

Kun tyon vaatimukset muuttuvat, muuttuvat myos tyontekijoiden vaatimukset tydnanta-
jaa kohtaan. Jotta tyonantaja voi vastata naihin vaatimuksiin ja saavuttaa taloudellista
hy6tyd ja menestysta, on sen pystyttdva johdonmukaiseen ja pitkdjanteiseen tyéhon

tydnantajamielikuvan tutkimiseksi ja kehittamiseksi.
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1.1 Tutkimuksen tavoite ja aiheen rajaus

Tyon ja tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, millaisia tyontekijakokemuksia ja -mieliku-
via Broman Group Oy:n henkilostolla on organisaatiostaan ty0nantajana. Mita ominai-
suuksia tyOnantajassa pidetaan yleisesti tarkeind? Ja miten hyvéana tyonantajana omaa
organisaatiota pidetaan? Lisaksi halutaan selvittdd toimeksiantajayrityksen henkildston
ajatuksia omasta sitoutumisestaan yritysta kohtaan. Mitka asiat sitouttavat henkilostta
ja mitka eivat?

Sisdinen tydnantajamielikuva perustuu henkiléston ndkemyksille, kokemuksille ja mieli-
kuville tybnantajaorganisaatiostaan. Tarkeina pidetyt tydbnantajan ominaisuudet ja niiden
toteutuminen omassa organisaatiossa edesauttavat positiivisen siséisen tydnantajamie-
likuvan syntymista. Henkiloston positiivisilla tydnantajamielikuvilla on useimmiten yhteys
myo6s sitoutumisen ja organisaatiouskollisuuden kehittymiselle. Toimeksiantajayritys
Broman Group Oy:lle olennaisinta olisi |0ytaa niita tekijoita ja ominaisuuksia, joita voisi
vielda kehittdd positivisemman sisdisen tyonantajamielikuvan ja korkeamman tyonteki-

jasitoutuneisuuden saavuttamiseksi.

Tyossa kasitellaan tydnantajamielikuvaa ja tyontekijoiden sitoutumista. Tyonantajamieli-
kuvaa, sen muodostumista ja siihen vaikuttamista avataan, joissa nédktkulma on painot-
tunut sisaiseen tyonantajamielikuvaan. Kohderyhmané on talléin siis tydnantajaorgani-
saation henkilostd. TyOnantajakuvan muodostumiseen liitetddn olennaisina tekijdina
henkiléstévoimavarojen johtaminen seka tyontekijalupaukset, joita avataan hieman laa-
jemmin. Sisaisen tydnantajamielikuvan taustalla olevia tydnantajaorganisaation ominai-
suuksia havainnollistetaan mallilla, jossa ne on kategorisoitu viiden erillisen teeman ym-
pérille. Ulkoista tydnantajakuvaa kasitelladn lyhyesti osana tydnantajamielikuvien koko-

naisuutta.

Tyon lahdemateriaalina on kaytetty jonkin verran englanninkielista kirjallisuutta ja julkai-
suja. Englanninkielisessa kirjallisuudessa kasite tyonantajamielikuva rinnastetaan la-
hemmas tydnantajabrandia (employer brand) ja bréndin kehittdmista (employer branding
/lemployer brand management), mutta naita kasitellaan téassatydssa synonyymeina.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Ona Pullinen



1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kahdesta osiosta, teoreettisesta ja empiirisesta. Tutkimuksen teoreet-
tinen osuus kasittelee aihetta kirjallisuuden ja muiden aiheesta tehtyjen julkaisujen
kautta. Tyonantajamielikuvat ja niiden rakentuminen ovat erityisesti henkiléstohallinnon
ja viestinnan alaa, joten teoriassaon kaytetty paljon HR-alan kirjallisuutta. Teoreettinen
viitekehys muodostuu tytnantajamielikuvien ja tyontekijasitoutuneisuuden rakentumisen
ja kehittdmisen tekijoista ja teorioista.

Tutkimuksen empiirisessé osiossa tutkitaan toimeksiantajayritys Broman Group Oy:n
tybnantajamielikuvia ja niiden yhteytta henkiloston sitoutumiseen. Tutkimuksessa kayte-
tadan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta ja koska se on liitetty yhteen tyonantaja-
organisaatioon, tutkimusstrategiana on tapaus- eli case-tutkimus. Broman Group Oy:n
sisélla toteutetun henkilostdtutkimuksen ja kyselyn aihealueiden pohjalta nostetaan
esille muutamia olennaisia osa-alueita ja tydnantajan ominaisuuksia, joihin pureudutaan
tarkemmin. Tutkimusmenetelmana kaytetadn teemahaastatteluja, joiden avulla voidaan
saada yksityiskohtaisempaa tutkimustietoa ja sité kautta kokonaisvaltaisempaa ymmar-
rysta tutkimuskohteen ominaisuuksista. Ominaisuuksilla viitataan toimeksiantajayritys

Broman Group Oy:n herattamiin mielikuviin tydénantajana.

1.3 Keskeisimmat kasitteet

Mielikuva, imago= ihmisten kokemusten, tietojen, asenteiden, tuntemusten ja uskomus-

ten summa jotakin asiaa kohtaan. Mielikuvat ovat yksittdisten henkildiden subjektiivisia
kasityksié ja totuuksia jostakin asiasta, jolloin asian totuudenmukaisuus on merkitykse-
tonta. Imago on mielikuvan tapaan yksittdisen henkilon mielessé oleva kuva jostakin
kohteesta, jolloin niiden voidaan ajatella olevan synonyymeja toisilleen. (Rope & Mether
2001, 18.)

Maine= on vallitseva kasitys tai mielipide jostakin, jonka ihmiset tuntevat. Se voi olla hyva
tai huono, organisaatio voi vaikuttaa siihen, mutta lopulliset arviot ihmiset tekevat henki-
I6kohtaisten tulkintojensa perusteella. Maine voidaan ndhda joukkona organisaatiosta
kerrottuja tarinoita, joihin media voi nykypaivana suuresti vaikuttaa. (Pitkanen 2001, 16—
19)
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Organisaatiokulttuuri= (ts. yrityskulttuuri) on kokonaisuus organisaatiossa vallitsevia ar-

voja, uskomuksia, asenteita ja normeja, jotka muodostavat toimintatapoja seka tyon te-
kemisen ilmapiirin. Organisaatiokulttuuri on taustalla l&ahes kaikessa yrityksen toimin-
nassa, se kokoaa ja pitda yhteison koossa. (Aaltio 2011, 85-86.) Kulttuurissa nayttayty-
vat tavat ja sdannét on mahdollista oppia organisaatiossa toimimisen kautta (LA&msa
2011, 123).

Tyontekijdlupaus ts. tydntekijgarvolupaus= korostaa niitd myonteisia tydnantajan omi-

naisuuksia, joita henkildstdlle halutaan tarjota ja luvata (Salli & Takatalo 2014). Lupauk-

set muodostuvat usein tekijoista, joita tyontekijat arvostavat eniten tyonantajassa.

Tybnantajamielikuva= luo organisaatiolle identiteetin tydnantajana. Se sisaltaa organi-

saatiossa vallitsevan arvomaailman, toimintaperiaatteet ja kayttadytymismallit, joiden pyr-
kimyksena on sadilyttda ja motivoida henkilostdd ja houkutella uusia potentiaalisia tyon-

tekijoitd organisaatioon (Backhause & Tikoo 2004, 502).

Sitoutuminen= henkilon tai tyontekijan psykologinen suhde organisaatioon, jossa han
tyoskentelee. TyOnantajaorganisaation nakokulmasta pienentaa tyontekijan herkkyytta

lahted organisaatiosta ja vahentda henkiloston vaihtuvuutta. (Viitala 2014.)
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2 TYONANTAJAMIELIKUVA JA SITOUTUMINEN

Tybelaman jatkuvat muutokset ja kehittyminen vaativat yrityksid pysymaan mukana
muutoksessa ja kehittdmaan strategioitaan siten, ettd ne pysyvat kilpailukykyisina. Siir-
tyminen kohti palvelu- ja tietoyhteiskuntaa on aiheuttanut muutoksia erityisesti osaami-
sen ja koulutuksen tarpeissa jo jonkin aikaa. Yritysten yhteiskunnalliset tavoitteet ja arvot
saavat yha enemman painoarvoa ja sosiaalinen media tuo tiedon ja kokemukset entista

helpommin saataville ja julkisen tarkastelun ja keskustelun kohteeksi. (Duunitori 2018.)

Duunitorin kevaalla 2017 toteutetussa Kansallisessa rekrytointitutkimuksessa nostettiin
esille tulevaisuuden rekrytoinnin trendeja ja todettiin rekrytointikulttuurin eléavan tietyn-
laista muutoksien aikakautta. Osaavia ja patevia tyonhakijoita kaivataan enemman ja
tasta syysta kilpailu jo olemassa olevasta henkilostosta ja uusista tyontekijoista rekrytoi-
vien yritysten valilla kasvaa. (Duunitori 2017.) Jo rekrytointivaineessa lahdetaan etsi-
maan tyontekijoita, jotka pysyisivat yrityksessa ja sitoutuisivat sen toimintaan pidem-
maksi aikaa.

Henkilostovoimavarat ovat monelle organisaatiolle yksi tarkeimmista resursseista, kun
he tavoittelevat kilpailuetua markkinoilla. Jotta saadaan houkuteltua riittdvaa osaamista
ja potentiaalia, on yritysten keskityttdva yha enenevissa maarin henkildstostrategioihin,
joiden pitdisi perustua organisaatiokulttuuriin ja toimia osana koko liiketoiminnallista stra-
tegiaa.

Pitkalla aikavalilla varmin tapa lisata positiivista imagoa tyténantajana ja varmistaa orga-
nisaation houkuttelevuus ja henkiloston tyytyvaisyys, on rakentaa myoénteinen ja tunnettu
tyonantajamielikuva. (Salli & Takatalo 2014, 41-42.)

2.1 Tybnantajamielikuva

Tybnantajakuva tai -imago on mielikuva, jonka yksild muodostaa subjektiivisesti jostakin
organisaatiosta ty0nantajana. TyOnantajamielikuvia ja -imagoa rakentavat kokemukset,

tiedot, asenteet, tuntemukset ja uskomukset (Rope 2005, 176).
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Kaiken kaikkiaan tyonantajamielikuvia voidaan maaritella monella eri tavalla, yksiselit-
teistd maaritelmaa ei ole helppo loytaa. Mosley (2014, 4) jakaa maaritelmat kolmeen eri
kategoriaan. Han toteaa, ettéd tyonantajamielikuvat syntyvat niista lupauksista ja tydnan-
tajaorganisaation ominaisuuksista, jotka erottavat sen kilpailijoista ja tarjoavat henkilds-
tolle organisaatiokulttuurin, jossa he viihtyvat. Toinen ndkdkulma maéritelmaan on aja-
tus, jossa tyonantajamielikuva nahdaan myonteisen maineen omaavana, tavoitemieliku-
vana. Tallbin tydnantajakuvalla tarkoitetaan kuvaa hyvasta tyopaikasta. (Mosley 2014,
4-5)

Ensimmaisten ty0nantajamielikuvista muodostettujen maaritelmien mukaan henkilds-
tolle ja potentiaalisille tydntekijdille tydnantajamielikuva merkitsee kaikkia niita taloudel-
lisia, toiminnallisia ja psykologisia etuja, jotka organisaatio voi tydnantajana tarjota (Am-
bler & Barrow 1996, 187). Tahan perustuu myos yksi Mosleyn (2014, 4) nimeamista
maaritelmistd, jossa tydnantajamielikuva ei ole ainoastaan organisaation tietoista vies-
tintdd, vaan se muodostuu yksildiden henkilokohtaisista havainnoista. Tallbin voidaan
todeta, ettd tydnantajamielikuva voi olla myoénteinen tai kielteinen, riippuen seka yksilon
omista nakemyksista, etta siitd, miten organisaatio niihin haluaa vaikuttaa. Yksildiden
omille havainnoille perustuvat mielikuvat heijastavat todennékoisimmin tydnantajaor-
ganisaation ominaisuuksien todellista tilaa. Mielikuvien tutkimisella voidaan tallgin hyo-
tyd. (Mosley 2014, 4.) Tydnantajamielikuvia voidaan rakentaa tietoisesti tai tiedosta-

matta.

Nakodkulmia ja kohderyhmia on tydnantajamielikuva-kasitteelle useita. Tyonantajamieli-
kuvat merkitsevat hieman eri asioita, kun vertaillaan vaikka tyontekijéita ja tyonhakijoita.
Tyontekijoiden kokemukset tyonantajasta muodostavat sisdisen tyonantajamielikuvan,
kun taas tydnhakijoille mielikuvat tydnantajasta heijastuvat ulkoisen maineen ja imagon
avulla. Ulkoisilla mielikuvilla tarkoitetaan kaikkien ulkopuolisten sidosryhmien kasityksia

organisaatiosta tydnantajana. (Korpi ym. 2012, 66—67.)

Vahvan ja myonteisen tyonantajamielikuvan rakentaminen on pitk& prosessi, jonka tulisi
siis lahted organisaation sisalta (Salli & Takatalo 2014, 45). Sisdinen tydnantajakuva
muodostuu henkiloston mielikuvista tydnantajaansa kohtaan. Ennen ulkoisen tyonanta-
jakuvan rakentamista, tulisi pitdd huoli siitd, ettd organisaation sisaiset tyontekijakoke-
mukset ja mielikuvat ovat myonteisia. (Korpi ym. 2012, 85.)
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Useissa kaytadnnon tutkimuksissa on kaynyt ilmi, ettd monet organisaatiot tiedostavat
sisdisten mielikuvien tarkeyden tydnantajamielikuvien muodostumisessa, mutta ovat
siitd huolimatta keskittyneet enemman ulkoisten mielikuvien vahvistamiseen, kuten
markkinointiin ja rekrytointitoimintoihin. Vahemmalle huomiolle voivat helposti jadda
muut johdonmukaiseen henkiloston kehitykseen tahtédévat toiminnot, jotka ovat merkit-
tavassa roolissa optimaalisen ja kokonaisvaltaisten tyontekijakokemusten saavuttami-
sessa. Sisdisen nakdkulman laiminlyonti vaikuttaa kielteisesti seka tyontekijéiden sitou-
tumisen, etté organisaatiouskollisuuden syntymiseen. Tama puolestaan vahingoittaa pi-
demmalla tahtaimella myos edellytyksia onnistuneisiin rekrytointeihin ja osaavan tyovoi-
man houkuttelemiseen. (Mosley 2016.)

Henkiloston mielikuvat tydnantajasta kertovat vallitsevan totuuden. Tavoiteltu mielikuva
on usein myodnteisempi. Organisaation on pidettdva huolta siita, ettd ulkoiseen tyénan-
tajakuvan kehittdminen on yhdenmukaista siséisten mielikuvien kanssa. Ihanteellisesta
tybnantajakuvasta viestiminen voi vaaristaa ulkoisten sidosryhmien késitysta organisaa-
tiosta tydnantajana, jolloin vaarana voi olla ristiriitoja tyontekijan ja tydnantajan valilla.
(Korpi ym. 2012, 68-69.) Ihanteellinen tyonantajakuva voi muodostaa totuutta vaariste-

levan mielikuvan vastaanottajassa.

2.1.1 Organisaation maine ja brandi

Kun puhutaan yrityskuvasta, imagosta, yrityksen maineestatai yrityksen brandistg, viita-
taan yleisesti samaan ilmiéon. Ne voidaan kaikki nahda organisaation menestysteki-
joina, silla ne ovat osa organisaation mielikuvallisia ominaisuuksia. (Pitkdnen 2001, 7.)
Mielikuvalliset ominaisuudet vaikuttavat siihen, miltd organisaatio nayttaytyy yksilon sil-
missé (Juholin 2013, 61). Ihmiset muodostavat mielikuvia, joiden perusteella he tekevat
paatbksia. Organisaatiot voivat menestya markkinoilla, mikéli he onnistuvat vaikutta-
maan oikeiden kohderyhmien mielikuviin. (Rope & Mether 2001, 17.) IImidn kokonais-
valtaisemman ymmartdmisen kannalta onkin téarkedd avata myos rinnastettavia kasitteita
hieman.

Maine voidaan maaritell& jotakin koskevaksi tiedoksi, kulkupuheeksi tai huhuksi, se voi
my0s olla vallalla oleva kasitys tai mielipide jostakin. Maineeseen liittyy tunnettavuus eli

se, mista ihmiset tunnistavat kohteen.
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Organisaation maine syntyy niista tarinoista ja kertomuksista, joita siitd kerrotaan tai joi-
hin se liitetdan. (Pitkdnen 2001, 17.) Organisaation maineen rakentuminen on useimmi
ten sen henkiloston tyytyvaisyyden varassa (Kesti 2010, 128).

Organisaation maineen muodostumiseen vaikuttavat yksilon ndkokulmasta heidan oma-
kohtaiset kokemukset, kuulopuheet ja keskustelut muiden ihmisten kanssa seka vies-
tint4, jonka organisaatio itse valittad itsestaan tai viestintd, jonka media tai muut tahot
valittavat. Hyvan maineen ja yrityskuvan luomiseksi, organisaatioilta vaaditaan keskitty-
misté siihen, mita he tekevét, mitd he sanovat seka miltéa he nayttavat. (Pitk&dnen 2001,
17-20.)

Organisaation maine koostuu eri ulottuvuuksista ja niiden kaikkien huomioiminen on tar-
keda, silla eri sidosryhmatvoivat pitéa térkeind hieman eri asioita. Alla olevassa kuviossa
on havainnollistettu naita ulottuvuuksia.

Yrityskulttuuri
ja johtaminen

Tuotteet ja
palvelut

Menestyminen

MAINE

Yhteiskunta-
vastuu

Muutos- ja
kehityskyky

Julkinen kuva

Kuvio 1. Maineen ulottuvuudet. (Pitkdnen 2001, 24.)

Eri sidosryhmat painottavat usein tiettyja ulottuvuuksia. Asiakas muodostaa esimerkiksi
kokemusten perusteella mielikuvia yrityksen tuotteista ja palveluista. Han voi kokea tuot-
teet laadukkaiksi ja hinta-laatusuhteeltaan hyviksi, jolloin mielipide ja mielikuvat ovat po-
sitiivisia. Media sen sijaan voi vaikuttaa yksilon mielikuviin yrityksen menestyksests, jol-
loin kokonaisvaltainen maine syntyy kaikista niista kertomuksista ja kokemuksista, joihin
yritys litetaan. (Pitk&nen 2001, 22.)
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Maineen ulottuvuuksista erityisesti yrityskulttuuri ja johtaminen ovat olennaisia, kun mie-

titdan tyonantajamielikuvien muodostumista ja niihin vaikuttamista.

Organisaation maine rakentuu oikealla tavalla ja oikeaan suuntaan, kun johtaminen on
kunnossa (Juholin 2013, 232). Hyvd maine on organisaatiolle elintarkeaéd aineetonta

padomaa, joka herattédd luottamusta sille tarkeisséa sidosryhmissa (Aaltio 2011, 129).

Organisaatio, jolla on hyva maine, on haluttu. Tyonantajan nakbkulmasta tama tarkoittaa
sita, etté ihmiset haluavat sinne tdihin. Osaavan henkildston sitouttamisessaja rekrytoin-
nissa tama luo merkittdvan etulydntiaseman. Hyva maine on tarkea tekija seka organi-
saation sisalla, etté ulkopuolella. (Aaltio 2011, 129.)

Brandi tarkoittaa kasitteena tunnettuutta ja hyvaa mainetta (Rope & Mether 2001, 167).
Tunnistettavuus sen sijaan perustuu tekijoihin, jotka erottavat sen muista kilpailijoista
markkinoilla. Kun puhutaan tydnantajaorganisaatioista, brandin voidaan ajatella synty-
van kaikista niista tiedoista, kokemuksista ja vaikutelmista, joita yksilolle syntyy tietysta
tyonantajasta. (Pitkdnen 2001, 25.) Brandit iimenevat yksilétasolla mielikuvina (Juholin
2013, 237). Hyvan maine- ja mielikuvatydn paamaaréana on luoda organisaatiolle bran-
diasema, joka edesauttaa kilpailuedun syntymista (Rope & Mether 2001, 167-168).

Brandit ovat yritysten arvokkaimpia voimavaroja ja vahvuuksia, jolloin niiden kehittdmi-
nen (brand management) tulisi olla yksi prioriteeteisté kilpailuedun luomisessa. Monet
yritykset voivat keskittyd kehittdmaan ainoastaan tuote- ja yritysbrandeja (product and
corporate brands), ja vahemmalle huomiolle jaavat henkilostéon ja sen johtamiseen lii-
tettavat brandit, tydnantajabrandit. Tunnetut tuotebrandit aikaansaavat kiinnostuksen yri-
tysta kohtaan, mikali se esimerkiksi rekrytoi uusia tyontekijoitd. Tuote- ja kuluttajabrandit
kertovat tuotteiden ja palveluiden laadusta, mutta eivat vielda anna lupauksia brandin ta-
kana olevasta yrityksesta tyonantajana. TyOnantajaorganisaatioon liitettdvia mielikuvia
ja niiden kehittamista kutsutaan myos tyonantajakuviksi ja -mielikuviksi. Tydnantajamie-
likuvan englannin kielinen termi kuvaa yhteytta brandaykseen (employer branding). (Kai-
jala 2016, 88.)

Tybnantajamielikuva on osa yrityskuvaa eli yritysbrandid, mutta sen muodostuminen ja
kehittdminen kuuluvat Iahemmin henkildstéhallinnon ja- johtamisen piiriin. Seka yritys- ja
tuotebrandeilla, ettatydnantajabrandeillda on yhtenevia tavoitteita ja piirteita. Bréandit vies-
tivat yrityksen arvomaailmasta ja luovat lupauksia kohderyhmilleen, niin kuluttajille, kuin
tyontekijoillekin. (Rantanen 2013.)
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2.1.2 Organisaatiokulttuuri

Maineen ulottuvuuksia kasiteltdessa mainittiin erityisesti tytnantajamielikuviin vaikutta-
vat yritys- ja organisaatiokulttuuri sek& johtaminen. Organisaatiokulttuurin ja johtamisen

tulisi tukea organisaation ydinta strategiaa, liiketoiminnallista strategiaa.

Organisaatiokulttuurin méaaritelmasta on erilaisia néakemyksia, mutta Rope (2001) maa-
rittelee sen kuvastavan kaikkia niitd asioita, joita organisaatiossa on tapana tehda seka
niitd toimintatapoja ja kaytanteitd, joita organisaatiossa on totuttu kayttamaan asioiden
tekemiseksi. Organisaatiossa vallitsevat normit ja arvot ovat osa sen kulttuuria, eli mitéa
pidetdan toivottavana, sallittuna tai kiellettynd. (Rope & Mether 2001, 55-57.) Organi-
saatiokulttuuri maarittelee sen, millaisia toimintaperiaatteita organisaatio kayttéa toteut-
taakseen likeideaansa. Organisaatio, joka toimii henkildston arvostamien periaatteiden
mukaisesti, onnistuu todennakdisimmin luomaan mielikuvia, jotka edesauttavat kilpai-
luedun luomista tyonantajamarkkinoilla. (Rope & Mether 2001, 119-120.)

Organisaatiokulttuuri voi toimia valineend ymmartaa tydyhteisén toimivuutta niin yksilon,
kuin yhteisdnkin nakokulmista. Yhteisolle, organisaation henkilostolle se luo perustan
yhteisille toimintatavoille ja hengelle. Yksilolle, tydntekijalle, se voi olla keino motivoitua
ja toteuttaa itsedan turvallisessa ympaéristossa. (Aaltio 2011, 86.) Organisaatiokulttuuriin
samaistuminen ja kaytantdjen mielekkyys lisdavat luottamusta tydnantajaa ja koko tyo-
yhteis6a kohtaan (Aaltio 2011, 128).

Organisaatiokulttuuri luo yritykseen sen sosiaaliset rakenteet, jolloin siihen perustuvat
pitkalti myos tydyhteison kehittémistoimenpiteet. (Aaltio 2011, 68). Organisaatiokulttuurit
ovat yrityksesta riippuen erilaisia, jotkut ovat vahvempia kuin toiset. Erilaisille organisaa-
tiokulttuureille ei valttdmatta ole johdonmukaista luoda paremmuusjarjestyksia, vaan
olennaista on, miten hyvin yrityksen johto ja esimiehet ndyttavat esimerkkia ja toteuttavat
yleisesti hyvaksyttyja toimintaperiaatteita (Rope & Mether 2001, 56). Esimerkin pitda lah-
ted tahoilta, joilla on valtaa.
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2.2 Tyonantajamielikuvien muodostuminen

Juhani Kauhanen toteaa kirjassaan Henkildstdvoimavarojen johtaminen (2012, 69), etta
tybnantajamielikuvan muodostumiseen vaikuttavat monet eri tekijat. Organisaation na-
kokulmasta tallaisia tekijoitd ovat muun muassa organisaation toimiala, organisaation
ulkoinen ja sisainen viestintd, toimipaikan sijainti, omistajuus ja sen jakautuminen, ra-
kennukset ja toimitilat, oman henkiléstén kokemukset organisaatiosta, palkkataso, hen-
kilostoedut, oppimismahdollisuudet seka julkisuus ja medianakyvyys. (Kauhanen 2012,
69.)

Tyonantajamielikuva on loppujen lopuksi kuitenkin yksilon muodostama mielikuva tie-
tysta organisaatiosta. Mielikuvien muodostuminen tapahtuu subjektiivisesti ja siihen vai-
kuttavat tallin myos yksilon henkilokohtaiset taustat, asenteet, kokemukset, uskomuk-
set ja tunteet seké tiedot. Ihnmiset tekevat valintoja ja tulkintoja Kauhasen maarittelemista
tekijoistd mielikuvien avulla, jotka perustuvat henkilokohtaisiin, tunnepohjaisiin ja asen-
teellisiin psykologisiin vaikuttajiin (Rope 2005, 178-179). Tyonantajakuvalla voidaan toi-
saalta viitata myos mielikuvaan, jonka jokin organisaatio haluaa muodostaa itsestaan.
(Pitk&nen 2001, 15.) Tall6in se toimii tavoitteellisena mielikuvana, johon organisaatio ha-

luaa pyrkia.

2.2.1 Tyontekijalupaus

Tybnantajamielikuvan muodostumisen keskidssa on tyontekijalupaus ts. tyontekijaarvo-
lupaus (employee value proposition). Yrityksen on analysoitava oman organisaatiokult-
tuurin ja strategioiden, johtamistyylien, tydyhteison toimivuuden ja nykyisten tyontekijoi-
den mielikuvien seka tietojen ja taitojen pohjalta ne lupaukset ja edut, jotka se voi uusille
ja potentiaalisille tyontekijdilleen luvata. Tyontekijalupaukset toimivat perustana organi-
saation viestimdlle ty6nantajakuvalle, jonka avulla se voi erottua ja luoda kilpailuetua
muihin tydnantajaorganisaatioihin nahden. Tyontekijalupaus kiteyttdd organisaatiokult-
tuurissa vallitsevat arvot ja mielikuvat lupaukseksi, joka kertoo siitd, millainen organisaa-
tio on tydnantajana tai millainen se ei ole. (Backhaus & Tikoo 2004, 502-504; Ljungqvist
2017.) Tyontekijalupausten tarkoitus on ennen kaikkea tukea tyonantajamielikuvien
muodostumista (ManpowerGroup 2018).
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Tybnantajamielikuvien muodostumista voidaan havainnollistaa pelkistettyna, kolmivai-
heisen prosessin avulla, joka kuvataan alla olevassa kuviossa. Ensimmaisessa vai-
heessa organisaatio luo tyontekijalupauksen, joka kertoo organisaation ominaisuuksista

tybnantajana.

i Tydntekijalupausten

. : Tydntekijalupausten : :

Tyontekijalupauksien

e R )| markkinointi mmm))| !unastaminen ja
sisallyttaminen

kohderyhmille : : =
organisaatiokulttuuriin

g g

Ulkoinen tyénantajakuva Sisdinen tyénantajakuva

Kuvio 2. Tydnantajamielikuvien muodostuminen pelkistettynd prosessina, mukaillen
(Backhaus & Tikoo 2004, 502.)

Tyontekijdlupaukset tarjoavat nykyisille tyontekijdille muun muassa syyn jaada organi-
saatioon ja potentiaalisille tyontekijdille syyn valita kyseinen tydnantajaorganisaatio kil-
pailevien tyOnantajien joukosta (Mosley & Schmidt 2017, 63). Kun tydntekijalupaukset
on luotu tukemaan organisaation strategiaa ja heijastamaan siella vallitsevaa kulttuuria,
niitd voidaan markkinoida kohderyhmille. Ulkoisen tyonantajakuvamarkkinoinnin ensisi-
jaisena tavoitteena on houkutella tyontekijoita, mutta sen tulisi samalla tukea koko orga-
nisaation liiketoiminnallista strategiaa ja yrityskuvaa. Ulospain suunnattu tyonantajaku-
vamarkkinointi on osa ulkoisen tyénantajamielikuvan luomista. Ulkoisen tyonantajaku-
vamarkkinoinnin jalkeen siirrytaan sisédiseen markkinointiin. Sisaisten tyénantajamieliku-
vien rakentumisessa korostuvat tehtyjen tyontekijalupausten lunastaminen. Tavoitteena
on luoda organisaatioon, sen arvoihin, tavoitteisiin ja kulttuuriin sitoutunutta henkildstoa.
(Backhaus & Tikoo 2004, 502-503.)

Tyontekijalupausten tulee perustua todellisuuteen eli organisaation arvomaailmaan, toi-
mintatapoihin ja todelliseen kulttuuriin. Lupauksien avulla ilmaistaan tyontekijalle, mita
han voi tydnantajaltaan odottaa ja toisaalta myos, mita tydnantaja voi odottaa tyonteki-
jalta. (Mosley & Schmidt 2017, 63.)
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Tyontekijan ja tyonantajan valinen luottamus on lahtdkohtana positiivisten tydnantaja-
mielikuvien ja sitoutumisen syntymiselle. Epatodellisten ja kiiltokuvamaisten mielikuvien
rakentaminen ja niiden markkinointi ei ole kummallekaan osapuolelle edunmukaista.
(Salli & Takatalo 2014, 44.)

2.2.2 Tyon merkitys

Tyon merkitys vaihtelee yksilittdin, mutta kokonaisvaltaisesti tydn merkityksen voidaan
sanoa muuttuneen. Ihmisilla on eri syita tehda t6ité ja tyolle asetetaan erilaisia tavoitteita.
Nyky-yhteiskunnassa hyvinvointivaltion sosiaaliturva takaa vime k&dessa ihmisille toi-
meentulon. Ty6ta ei tehdd endé ainoastaan talouden turvaamiseksi, ihmiset tavoittelevat
syvallisempid merkityksia. Joidenkin ihmisten talous on turvattu hyvinkin ilman tyon te-
koa, jolloin tydn tekeminen ei ole valttdmattomyys. Voidaan todeta, etta ihmisilla on aiem-

paa enemman vaihtoehtoja. (Rope & Kettunen 2012, 24-26.)

Toita ja tydnantajia on yleisesti tarjolla paljon. Yksilon ndkokulmasta tarjolla olevia toita
voidaan jaotella esimerkiksi haluttaviin ja ei niin haluttaviin tydpaikkoihin tai -tehtaviin.
Jaottelu muodostuu ensisijaisesti niistd tyonantajan tarjoamista tyén ominaisuuksista,

joilla on tydnhakijan kannalta merkitysta.

Vaikka rahasta ei olisi puute, monille sen hankkiminen on téarkeaa ja merkityksellista.
Talléin vetovoimaisina pidetddn toita, joista tienaa hyvin tai tydnantajia, jotka tarjoavat
kilpailukykyisintd palkkaa. (Rope & Kettunen 2012, 25.) Ty voi myos olla monia asioita,
joita rahalla ei saa. Mielekas ja kiinnostava tekeminen tuottaa monille onnistumisen ko-
kemuksia, haasteita ja sisaltoa elaméaan. (Sarkkinen 2016) Moniin tydtehtaviin jaammat-
teihin liittyy tietynlainen arvostus jo itseisarvona, jolloin tyota tarjoavalla tytnantajalla ei
valttdmatta nahda kovin suurta merkitysta. Talldin tyén merkitys syntyy ensisijaisesti
tyOsta saatavasta arvostuksesta. (Rope & Kettunen 2012, 25.) Arvostuksen saaminen

mista tahansa tyotehtavasta on kuitenkin jossain maarin tarkeaa aina.

Tyon sosiaalinen merkitys voi parhaimmassa tapauksessa tarjota yksilolle yhteenkuulu-
vuuden tunnetta. Tydyhteisd ja tytpaikalla luodut sosiaaliset suhteet voivat olla joillekin
elaman tarkeimpia. (Sarkkinen 2016.) Myonteiseen ja kannustavaan tyoilmapiiriin ja -
yhteis00n panostavat tydnantajat onnistuvat muodostamaan positiivisia mielikuvia seka
organisaation sisélla, etta ulkopuolella.
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Suhde ty6hon voi myds muuttua vaihtelevien elaméantilanteiden myo6ta. (Sarkkinen
2016.) Tyon sovittaminen muihin elaméan osa-alueisiin voi monissa tilanteissa nousta
prioriteetiksi. Tyon vaatimusten ja esimerkiksi perhe-elaman valinen puntarointi voivat
vaikuttaa tyon merkityksen muuttumiseen lopullisesti tai hetkellisesti. (Rope & Kettunen
2012, 25.)

Kaiken kaikkiaan tyon merkitys vaihtelee yksil6ittain, samalla tavalla kuin tydnantajamie-
likuvan muodostuminen. Kun pohditaan asiaa tydnantajan nakokulmasta, yhta ainoaa
oikeaa tapaa tyonantajamielikuvan muodostumisen vaikuttamiseen ei ole. Muuttujat ovat
seka yksilo-, etta tilannetekijoitéa. (Rope & Kettunen 2012, 34-36.) Ja kuten Kauhanenkin
toteaa kirjassaan Henkilostovoimavarojen johtaminen, tydnantajakuvien muodostumi-
nen on toimialakohtaista ja tilanneriippuvaista (Kauhanen 2012, 69). Keinoja tydntekijoi-
den motivoimiseen ja sitouttamiseen on monia, tydnantajaorganisaation on maariteltava
omaa toimintaansa parhaiten tukevat ominaisuudet.

2.3 TyOnantajamielikuviin vaikuttaminen

Sosiaalisen median aikakaudella tiedot ja kokemukset ovat helposti saatavilla ja jaetta-
vissa, jolloin mielikuvia ja asenteita organisaatioita kohtaan syntyy useammalle ja yha
helpommin. Mielikuvat tydnantajaorganisaatioista syntyvat itsestaén, mutta niihin voi-
daan yrittaa vaikuttaa ja niitd voidaan tietoisesti kehittda haluttuun suuntaan. Positiivisten
mielikuvien ja maineen saavuttamiseksi, organisaatioiden tulisi myos tietoisesti pyrkia
vaikuttamaan valittdmiinsa tyonantajamielikuviin. (Rantanen 2018.) Suunta, johon orga-
nisaation mielikuvia halutaan kehittada, perustuu melko pitkalti strategiseen paatoksente-
koon. TyOnantajakuvan kehittaminen lahtee jo organisaation ydinstrategian maarittele-

misesta.

Tybnantajamielikuvaan vaikuttamisella tarkoitetaan strategista prosessia, jonka avulla
organisaatio voi nostaa esille nykyisia ja potentiaalisia tyontekijoitd sitouttavia ja houkut-
televia ominaisuuksiaan tydnantajana. (Backhause & Tikoo 2004, 502.) Otetaan esimer-
kiksi, vaikka ammattiryhmana insin6orit, joihin voidaan ajatella vetoavan innovatiivinen

ja uutta teknologiaa hyvaksikayttava tyonantaja (Mosley 2016).
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Tybnantajan tavoitteena on erottautua muista kilpailevista organisaatioista (Backhause
& Tikoo 2004, 502). Sisaisen tyonantajamielikuvan nakokulmasta tavoitellaan nimen-
omaan niitd ominaisuuksia, jotka tekevat organisaatiosta erityisen tydpaikan, johon ha-
lutaan sitoutua. Lisdksi on todettu, etté pitkalla tahtaimella vahvan tyénantajakuvan ke-
hitys perustuu ensisijaisesti henkiléston tyonteon ja kokemusten laatuun eli siséisten
mielikuvien positiivisuuteen (Mosley 2016). Voidaan puhua myds mielikuvamarkkinoin-
nista, jolloin haluttua mielikuvaa rakennetaan kohderyhmien mieleen, mikd edesauttaa
tavoitteisiin pagsemista (Rope 2005, 177).

TyOnantajamielikuviin vaikuttaminen on prosessi, jossa on ensin pystyttdva mittamaan
sita, millaiseksi henkilostd kokee tyGnantajansa ja peilata sita vallitsevaan kilpailutilan-
teeseen ja organisaation tavoittelemaan tydnantajakuvaan. Tavoitemielikuvan madaritte-
lemisessatarkeda on tietdé valintaperusteita, joiden perusteella tyontekijat valitsevat toi-
sen tyOnantajan toisen sijaan sek& ominaisuuksia, joita he pitavat tarkeina tydnanta-
jassa. (Rope 2005, 198-199.) Tyonantajamielikuvien kehittdmisprosessissa olennainen
rooli on organisaation henkilostrategialla ja -politikalla, joiden avulla tydntekijoiden mie-
likuvia pyritdédn ohjaamaan kohti tavoiteltua mielikuvaa. Alla oleva kuvio havainnollistaa
kehitysprosessia tarkemmin.

Tyonantajamielikuvien
tutkiminen

Ulkoisten

tyé_natr'naj‘eilll;uvien Tyonantajamielikuvien
MgsuRiatien kehittamisstrategiat
kehittaminen

henkilosto i
(markkinointi) (henkilostostrategiat)

Sisaisten
tyonantajakuvien
osatekijoiden
toiminnallinen
kehittaminen

Tavoitteellinen
tyénantajamielikuva

Kuvio 3. Tyonantajamielikuvien kehittéminen, mukaillen (Rope 2005, 197).
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Henkiloston mielikuva omasta yrityksestaan eli sisdinen tydnantajamielikuva vaikuttaa
ulkoiseen tytnantajakuvaan. Positiiviset sisdiset tydnantajakuvat vaikuttavat organisaa-
tion toimintaan ja siksi niihin vaikuttamisesta puhutaan monesti toiminnallisena kehitta-
misend. Kuvio voi toimia myos toiseen suuntaan joissakin tilanteissa, jolloin ulkoinen
markkinointi esimerkiksi kohentaa henkiloston ylpeyttad tydnantajastaan. Vaarana talloin
on kuitenkin sellaisten mielikuvien ja odotusten luominen, joita ei voida toteuttaa. Ulkois-
ten tydnantajamielikuvien rakentamisessa ja niihin vaikuttamisessa on ensin pidettava
huolta siitd, ettd organisaation sisalla mielikuvat vastaavat riittavad toiminnallista tasoa.
(Rope 2005, 193-198.)

2.3.1 Henkiléstovoimavarojen johtaminen

Organisaation henkildstd, sen ominaisuudet, motivaatio ja osaaminen ovat keskeisia te-
kijoita liiketoiminnan toteuttamisessa. Henkilostojohtamisen tehtdvana on hankkia, ke-
hittd&a, motivoida, sitouttaa ja palkita henkilost6a sekd suunnitella toimia naiden tehtavien
mahdollistamiseksi. (Kauhanen 2012, 16; Viitala 2014.) Henkilostdjohtamisen tavoittei-
den méaarittelyn perustana on liiketoiminnallinen strategia ja tavoitteet. Henkilostojohta-
misen keinoin pystyaan siis huolehtimaan siita, etta liketoiminnan kannalta saatavilla on
maaréllisesti ja laadullisesti oikeanlaiset henkiléstovoimavarat, jolloin organisaation
osaaminen on riittdvaa ja monipuolista. (Osterberg 2014, 26-27.)

Henkilostostrategia on operatiivinen eli toiminnallinen osa liiketoimintallista strategiaa.
Henkildstostrategialla tarkoitetaan toimintasuunnitelmaa, jossa henkilostdjohtamisen
keinoin varmistetaan liketoimintastrategian toteutuminen pitkalla aikavalilla. (Viitala
2014, 61; Osterberg 2014, 25.) Henkilostdvoimavaroille asetetaan tavoitteita tukemaan
liketoimintastrategiaa, jolloin tarkasteltavia asioita ovat muun muassa nykyinen henki-
|6stévoimavarojen tila, tulevaisuuden maaralliset ja laadulliset henkiloston tarpeet seka
suunnitelmat ja edellytykset ndiden toteuttamiseksi (Kauhanen 2012, 22). Henkil6stovoi-
mavaroille asetetut tavoitteet muodostavat henkilostostrategian (Osterberg 2014, 25).
Alla oleva kuvio havainnollistaa tdmé&n suhteen muodostumista.
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Kuvio 4. Henkilostovoimavarojen strateginen suunnittelu

(Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002).

Liiketoimintastrategian liséksi henkildstostrategian muodostumiseen vaikuttavat kuvion
osoittamalla tavalla seka organisaation ulkoinen, etté sisainen ymparistd. Tama jaottelu
toimii myds johdannaisena kasitteeseen tydnantajamielikuva, joka jakautuu samaa peri-
aatetta soveltaen. Ulkoinen ymparisto tarjoaa henkiléstovoimavaroille mahdollisuuksia,
mutta myds uhkien perusteellinen kartoitus on olennaista. Esimerkkeja henkilostoon vai-
kuttavista ulkoisista tekijoista ovat erilaiset taloudelliset suhdannevaihtelut, markkinoiden
kilpailutilanne erityisesti tydvoiman nakdkulmasta eli tydvoiman saatavuus ja tarjonta,
lainsdddanndn muutokset, vallitsevat arvot seka toimialan kehitysnakymat. (Kauhanen
2012, 23; Viitala 2014.)

Organisaation siséisista voimavaroista eli sisaisestd ymparistosta on tarkeéaa kartoittaa
henkildstdon ominaisuuksien vahvuudet ja heikkoudet. Henkildston rakenne eli maara-,
ika- ja koulutusrakenteet ovat usein saatavissa henkilostojarjestelmista. Muita esimerk-
keja sisaisista tekijoista ovat tieto- ja taitotaso, asenteet, kehityskyky, sitoutuneisuus ja
tyytyvaisyys, joita taytyy usein mitata haastatteluin tai kyselyin ennen kuin niita voidaan
kayttdd hyvéksi tavoitteiden ja strategioiden asettamisessa. (Kauhanen 2012, 23-24.)

HenkilostOstrategia voidaan jakaa tavoitteisiin ja niita tukeviin toimenpiteisiin. Strategian
toteuttamisen toimenpiteet maaritellaan tavoitteiden perusteella. Tavoitteet vaihtelevat
organisaatiokohtaisesti, mutta yleispéatevia paamaaria ovat muun muassa tyontekijdiden
sitoutuneisuuden lisddminen, patevyyden vyllapito, tyotyytyvaisyys, motivaatio, tehok-

kuus seka sopeutuminen organisaatiokulttuuriin. (Kauhanen 2012, 28.)
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Toimenpiteet henkildstdstrategian tavoitteiden saavuttamiseksi ovat osa henkilostopoli-
tikkaa. Henkilostopolitikka laaditaan henkilostostrategian pohjalta tukemaan henkilos-
tbvoimavarojen johtamista lyhyella aikavalilld. Henkilostopolitikan ja -strategian toteut-
tamisen osa-alueita ovat henkildston hankinnan ja valinnan eli rekrytoinnin ja perehdy-
tyksen, henkildston kehittamisen, palkitsemisen, yllapidon, tydnmuotoilun ja henkildstén
vahentamiseen liittyvat toimenpiteet. (Kauhanen 2012, 28.) Strategian toteutumisen yti-
messaovat henkildstopolitikan luomat toimintamallit ja -s&a&nnaot, jotka méaarittelevat me-
nettelyn kaikissa organisaation henkilostoon littyvissa asioissa. (Osterberg 2014, 24—
25.) Henkilostosuunnittelu liittyy myos olennaisena osana koko henkildstovoimavarojen
johtamisen alaan. Se keskittyy ennakoimaan ja saatelemaan tarpeita ja muutoksia ja sita
kautta varmistamaan organisaation toiminnan jatkuvuuden ja henkildston tyéhyvinvoin-

nin ja motivaation sailymisen. (Viitala 2014.)

2.3.2 Tybnantajamielikuvaa muokkaavat tekijat

Sisdisen tydnantajamielikuvan vaikuttamisen lahtokohtana ovat henkiloston mielikuvat
ja kokemukset tydnantajasta. Toisin sanottuna ne asiat ja ominaisuudet, jotka tekevat
tybnantajasta erityisen henkiloston silmissa. Jotta mielikuvia voidaan mitata ja analy-
soida, on pystyttava selvittamaan, millaisista ominaisuuksista mielikuvat muodostuvat.
Tybnantajamielikuvan muodostumisen keskiossa todettiin aiemmin olevan ns. tyonteki-
jlupaus, joka luo perustan ja tukee tytnantajakuvaa (ManpowerGroup 2018). Kysy-
mysta siitd, millainen tyonantaja on tai ei ole pitdd lahted avaamaan tarkemmin (Ljung-
gvist 2017).

Tyontekijdlupaukset muodostuvat ominaisuuksista, jotka sitouttavat ja houkuttelevat
tyontekijoitd. Ominaisuuksien kategorisointiin 16ytyy useita teorioita, mutta tassa tytssa
asiaa lahdetddn havainnollistamaan kansainvalisen tutkimus- ja konsultointiyritys Gart-
nerin (ent.Corporate Executive Board) yksinkertaisen jaottelumallin avulla. Malli jakaa
ominaisuuksia viiteen eri kategoriaan, palkitsemiseen (rewards), ihmisiin (people), itse
tyohon (work), organisaatioon (organization) seka organisaation tarjoamiin mahdolli-
suuksiin (opportunity). (Kropp, B 2018.) Kategorioihin jakautuvat ominaispiirteet sisalta-
vat tyontekijoiden nakokulmasta seké houkuttelevia, etta organisaatiouskollisuutta ja si-

toutumista edesauttavia tydnantajaorganisaatioiden piirteita.
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Kuvio 5. Tyontekijaarvolupaus (employee value proposition=EVP)

(CEBGIobal 2006.)

Palkitsemismuotoja on monenlaisia ja niilla on erilaisia painoarvoja tyontekijalle (Oster-
berg 2014, 167). Palkkaus ja palkitseminen ovat kokonaisuus, joka voidaan jakaa ai-
neelliseen ja aineettomaan. Tassa niilla viitataan kuitenkin aineellisiin palkitsemisen me-
netelmiin. Palkan avulla tyontekijoita voidaan houkutella tehtavaan, sitouttaa yritykseen
tai ohjata tyontekoa yrityksen haluamaan suuntaan ja tehokkuuteen. (Okko 2014.) Pal-
kan m&araytymisen perusteet on hyva pitaa selkeina ja lapindkyvina, erityisesti suurem-
missa yrityksissa. Selkeéat perusteet ja palkitsemisen mallit edesauttavat oikeudenmu-
kaisuuden tunteen syntymistd. Tyon vaatimusten ja vastuun tulee olla tasapainossa
palkkauksen kanssa. (Okko 2014.) Pitkdaikainen tyotyytyvaisyys ei kuitenkaan synny
hyvasta rahapalkasta tai ty0suhde-eduista. Pelkat aineelliset palkinnot eivét riitd positii-
visen tyonantajamielikuvan rakentumiseen. (Korpi ym. 2012.)

Tybnantajaorganisaation tarjoamat mahdollisuudet yksilon oppimiselle ja urakehityk-
selle ovat tarkeita. Tyonantajan tehtavana on luoda yksilon ja yhteisén osaamisen kehit-
tamiseen soveltuva ilmapiiri. (Osterberg 2014, 147-148.) Suurin vastuu uran kehittymi-
sesta ja etenemisestéd on kuitenkin tyontekijalla itsellaén, tydntekijan oma motivaatio ja
kunnianhimo ratkaisevat paljon.
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Suuret organisaatiot pystyvat usein paremmin tarjoamaan mahdollisuuksia edeta yrityk-
sen sisalla kohti vaativampia tehtavia ja tyonkuvia. Urasuunnittelun keskeisid tydkaluja
organisaatiossa ovat erilaiset henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat sekd esimiestenvas-
tuulla toteutettavat kehityskeskustelut, joiden avulla voidaan seurata yksilon tavoitteita ja
yhdistaa ne tukemaan organisaation tavoitteita (Kauhanen 2012, 152). Systemaattinen
kehityksen seuranta ja osaamisen maarittely helpottavat esimiesten tydta tarjota tyonte-
kijalle mahdollisuuksia uralla etenemiseen. (Osterberg 2014, 154.) Organisaatioiden tar-
joamat kouluttautumismahdollisuudet ja koulutusta tukevat taloudelliset toimenpiteet
edesauttavat mielikuvaa tyonantajasta, joka haluaa panostaa henkildstonsa kehittadmi-

seen niin henkilokohtaisten, kuin organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tyokykyyn liitetddn useita madritelmia. Tyokyky sen sijaan vaikuttaa tydhyvinvointiin,
joka koetaan myos hyvin moniulotteisena kasitteend. Molemmissa on ajatuksena muun
muassa se, etta tyon tulisi osaltaan tukea yksilon tai tyontekijan elaménhallintaa. (Aura
& Ahonen 2016, 21.) Tydkyvyn ymmartamisté voi helpottaa sen jakaminen eri nékokul-
miin, esimerkiksi fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaaliseen. Nakokulmat siséaltavat erilaisia
ominaisuuksia, joihin vaikuttamalla tyokykya voidaan kehittda tai vahvistaa entisestaan.
Tyonantajamielikuvaan vaikuttavat tydnantajan tarjpamat mahdollisuudet tyokyvyn ylla-
pitoon. Kattava tyoterveyshuolto on esimerkki tuesta fyysiseen ja joskus psyykkiseenkin
tyokyvyn vyllapitoon, jonka tydnantaja voi tarjota.

Ty6 on ihmiselle usein tarkea osa identiteettid, eli osa ihmisen kasitysta itsestaan. Mie-
lenkiintoiset ja vaihtelevat tydtehtavat seka tyon sisaltd ovat olennaisia tekijoitd synnyt-
tamaan tyotyytyvaisyytta ja kokemusta hyvasta tydpaikasta. Studentworkin toteuttaman
Nuoret osaajat tytelamassa 2018 -tutkimuksen mukaan yha useammin tyon sisallon
mielekkyys ja merkityksellisyys koetaan tarkeampind esimerkiksi palkkaan verrattuna.
(Studentwork 2018). Nykyaikaisten ja innovatiivisten tyétilojen, menetelmien ja -vélinei-
den kayttd voivat lisata tyon mielekkyytta ja sita kautta mielikuvia innovatiivisesta tyon-
antajasta. (Korpi ym. 2012, 70.) Tyontekijat ja varsinkin uudet sukupolvet vaativat tana
paivana tyoltd liséksi arvostusta, joustavuutta, vaikutusmahdollisuuksia, palautetta seka
haasteellisuutta sitoutuakseen siihen (Vesterinen 2011, 121). Tyon yhdistaminen muihin
elaman intresseihin luo olennaisen nakékulman. Tasapaino tyon ja vapaa-ajan valilla voi
vaihdella elaméantilanteesta riippuen, jolloin joustavuus on erityisen tarkea ominaisuus

tyolle, jonka tybnantaja tarjoaa. (Rope & Kettunen 2012, 25.)
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Vuorovaikutus muihin ihmisiin on vaistamatonta useimmissa tyopaikoissa. Henkilokemi-
oiden kohtaaminen muiden organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten, erityisesti tyoka-
vereiden kanssa on merkittava osa positiivisen tydilmapiirin muodostumista (Korpi ym.
2012, 70). T-Median vuonna 2016 teettamassatytnantajakuvatutkimuksessa tydilmapiiri
lueteltiin yhdeksi tarkeimmista kriteereista valitessa tyopaikkaa. Avoin tiedonkulku, yh-
desséa tekeminen seké kannustava ja keskusteleva tydnteon ilmapiiri lisdavat houkutte-
levuutta ja sitoutumista tydnantajaa kohtaan. (T-Media 2016.) Hyva tydilmapiiri ja kan-
nustava tyoyhteis6 ovat kokonaisvaltaisesti organisaatiolle arvoa luovia tekijoita. Esimie-
hilld ja muulla organisaation johdolla on tydnantajan edustajina vastuu ilmapiirin ohjaa-
misesta organisaatiokulttuurin luomien kayttaytymismallien mukaiseen suuntaan, vaikka
vuorovaikutus muihin syntyy lahtékohtaisesti omista valinnoista. (Aro 2018.) Ty6n ja va-
paa-ajan sekoittumisen lisdéntyessa, mielekkéiden sosiaalisten suhteiden merkitys kas-
vaa (Studentwork 2018). Yhtendinen tyoyhteis6 ja avulias ty6ilmapiiri auttavat jaksa-

maan vaikeinakin aikoina.

Monet organisaatio -kategoriaan liitettdvat ominaisuudet ovat arvoja, toimintatapoja ja
vastuullisuuskysymyksia, jotka ovat olennaisia myos organisaatiokulttuuria tutkittaessa.
Lisdksi organisaation maine ja eettinen kayttdytyminen erindisissé ajankohtaisissa ai-
heissa muodostavat mielikuvia sidosryhmissé. Tydnantajan organisaatiorakenne ja hen-
kiloston maara vaikuttavat paatoksenteon byrokratiaan ja valtaetéisyyksien muodostu-
miseen. Organisaation toiminnan kannalta toimivan siséisen viestinnan eli tiedonkulun
ja tiedottamisen riittdvyys ja lapindkyvyys ovat tarkeitd. Tydnantajaorganisaation edus-
tajina esimiehet ja yrityksen johto ovat merkittavassa asemassa tydnantajamielikuvien
muodostumisessa. Myodnteisten tyontekijakokemusten ja mielikuvien taustalla on usein
toimivaa esimiestytta ja organisaation johto, johon luotetaan. Esimiehen tehtéavéna on
tehda alaisilleen selvaksi tyon ja siihen liittyvien toimintojen taustat ja tavoitteet. Esimies
toimii tydnantajan edustajana organisaatiossa alaspain ja toisaalta alaisiensa edustajana

organisaatiossa ylospain ylemmalle johdolle. (Rope & Kettunen 2012, 18-19.)

Tarkeaa tyonantajamielikuvan kehittdmisessa on kuitenkin ymmartaa se, ettei siihen ole
ainoastaan yhta oikeaa ja universaalia tapaa. Organisaatioiden tavoitteet ja tilanteet ovat
erilaisia, jolloin menetelmaét ja ratkaisut mielikuvien kehittamiseksi vaihtelevat. (Ljung-
qvist 2017.)
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Ulkoiseen tyonantajamielikuvaan voidaan vaikuttaa ulospéin suuntautuvan markkinoin-
nin ja viestinnan avulla. Mielikuvamarkkinoinnin perustana kaytetdan erityisesti tavoit-
teena olevia mielikuvia eli sellaisia mielikuvia, joita organisaatio toivoo herattavansa ul-
koisissa sidosryhmissé&an. Ulkoisten tydnantajamielikuvien kehittdmisen ja markkinoin-
nin tulee kuitenkin ensisijaisesti perustua sisaisiin tydnantajamielikuviin, jotta ulkoisen
viestinnan luomiin odotuksiin pystytaan oikeasti vastamaan. (Rope & Mether 2001, 235.)

2.3.3 Luottamus ja tydnantajamielikuva

Pirstaloitunut tydelama ja sen muutokset vaativat vahvempien luottamussuhteiden syn-
nyttamista tydnantajan ja tyontekijan valille. Tydelamassa luottamus on edellytys toimi-
valle yhteisty6lle ja vuorovaikutukselle. Luottamus voi kohdistua yksittaisiin ihmisiin tai
yhteisdihin, esimerkiksi omaan tydnantajaorganisaatioon. Sovittujen sitoumusten ja nor-
mien noudattaminen ovat luottamuksen perusta. Tyonantajaan kohdistunut luottamus
tarkoittaa sitd, etta tyontekija luottaa organisaation strategiaan ja tavoitteisiin seka oikeu-
denmukaisiin kaytantoihin ja prosesseihin. Tyontekijd uskoo tydnantajan pitédvan huolta

henkilbstosta, sen tarpeista ja hyvinvoinnista. (Vesterinen 2011, 110.)

Luottamus synnyttdad aineetonta, sosiaalista pddomaa. Organisaation aineeton padoma
muodostuu useista moniulotteisesti madriteltavista kasitteista, kuten luottamuksesta,
imagosta ja kulttuurista. Ominaista kuitenkin on, ett ne koostuvat mielikuvista. Sosiaa-
linen padoma on organisaation toiminnan kannalta tarkeaa paddomaa samalla tavalla,
kuin aineellinenkin padoma. Organisaation runsas sosiaalinen padoma nayttaytyy posi-
tiivisina vuorovaikutussuhteina, jotka lisdavat yhteistyon ja kannustavuuden ilmapiiria ja

sita kautta edesauttavat liketoiminnan tuloksellisuutta. (Juuti 2011, 75-77.)

Great Place to Work -instituutti on jo vuosia tutkinut ominaisuuksia, jotka muodostavat
hyvan tydpaikan. Saanndllisesti tehtavat tutkimukset perustuvat monipuoliseen ja katta-
vaan kansainvéliseen dataan. Hyvassa tyopaikassa luottamus on keskeinen, joidenkin
nakemysten mukaan jopa téarkein ominaisuus. Organisaatiossa vallitsevat vuorovaiku-
tussuhteet muodostavat perustan sille, millaisena tyopaikka koetaan. Olennaisimmat
vuorovaikutussuhteet ovat suhteet organisaation johtoon, omaan tyohon seka tyttove-
reihin. (Great Place to Work Institute 2018.) Alla olevassa kuviossa havainnollistetaan

naita vuorovaikutussuhteita.
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Kuvio 6. Hyvéan tyopaikan muodostavat vuorovaikutussuhteet
(Great Place to Work Institute 2018)

Vuorovaikutussuhteen tydntekijan ja organisaation johdon valilla tulisi perustua ensisijai-
sesti luottamukseen. Luottamus organisaation johtoon syntyy, kun toiminta on uskotta-
vaa, tyontekijoita kunnioitetaan ja kohdellaan oikeudenmukaisesti. Johto toimii paatok-
senteon toimeenpanijana, jolloin tydntekijoiden pitda luottaa siihen, ettd heidan tarpeet
otetaan huomioon.

Toinen kriittinen vuorovaikutussuhde muodostuu suhteesta omaan tydhon ja sen tuomiin
saavutuksiin. Tyontekija, joka pitdd tydstdan ja on ylpeda siitd, mita tekee, muodostaa
helpommin positiivisia mielikuvia tydpaikastaan. Ylpeys voi muodostua myos koko orga-
nisaation tavoitteista ja niihin paasemisesta, organisaation positiivinen imago, maine ja
nakyva brandi lisdavat ylpeyden aihetta. Hyva tydilmapiiri ja yhteishenki edesauttavat
hyvien vuorovaikutussuhteiden syntymistéa tyokavereihin. Mielekkaat sosiaaliset suhteet

tekevat tyopaikasta entistéa paremman. (Great Place to Work Institute 2018.)
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Luottamuksen puute organisaatiossa ja sen tydyhteistssa vaikeuttaa toiminnan suju-
vuutta. Epavarmuuden ja tydntekijoiden valisten negatiivisten kilpailuasetelmien lisdan-
tyminen laskevat tydmotivaatiota ja sitoutumisen muodostumista. Huonolla tyGilmapiirilla
on todistetusti merkittava yhteys huonompiin suorituksiin ja ndin koko toiminnan tulok-
sellisuuteen. (Vesterinen 2011, 112-113.)

Organisaatiokulttuurista johdetut vastuullisen henkildstdvoimavarojen johtamisen mene-
telmat ovat merkittavia tekijoitd synnyttdmaan luottamusta tydntekijoiden ja esimiesten
valille. Luottamus sen sijaan luo vapaamman tyonteon ilmapiirin, helpottaa tydyhteison
toimintaa seka lisda tyontekijdiden taipumusta sitoutua tydnantajaorganisaatioon. (Aaltio
2011, 128.)

2.4 Sitoutuminen

Tyontekijan sitoutumisella (engagement, commitment) tarkoitetaan arkikielessa usein
sita, ettd tyontekijd pysyy yrityksen palveluksessa, eika ole kovin helposti valmis vaihta-
maan tyopaikkaansa toiseen. Teoriassa sitoutuminen nahdaan kuitenkin laajempana il-
miona. (Viitala 2014.)

2.4.1 Psykologinen side

Kevin Kruse (2012) maarittelee aihetta kasittelevassa artikkelissaan tyontekijasitoutunei-
suuden olevan psykologinen tunneside, jonka tyontekija muodostaa organisaatioon ja
sen tavoitteisiin. Tama tunneside vaikuttaa seka tyontekijan kokemaan tyotyytyvaisyy-
teen, ettd hanen haluunsa sitoutua organisaatioon. Sitoutunut tyontekija pysyy organi-
saatiossa todennakoisesti pidempaan. Sitoutuneen tyontekijan motivaatio ty6tdan koh-
taan on korkea ja han haluaa osallistua ja vaikuttaa aktiivisesti organisaationsa toimin-
taan (Viitala 2014).

Psykologista tunnesidetta voidaan kutsua myos psykologiseksi sopimukseksi (Viitala
2014). Sopimuksen muodostuminen alkaa jo lupauksista, jotka tydnantaja tekee tyonte-
kijalle, tyontekijalupauksista. Nama lupaukset kuvastavat vaihtokauppaa tyOnantajan ja
tyontekijan valilla. Positiiviset tydnantajamielikuvat edesauttavat psykologisen tunnesi-
teen ja sopimuksen syntymista. (Backhaus & Tikoo 2004, 507.)
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Tybnantajamielikuvien kehittdminen on keino lisata tyotyytyvaisyytta ja tehda tyontekijan

ja tydnantajan valisesta psykologisesta sopimuksesta pitkaikainen.

Rousseau (1990) erottaa psykologiset sopimukset kahteen eri luokkaan, transaktionaa-
lisiin ja relationaalisiin. Transaktionaalisilla suhteilla on taloudellinen perusta, jolloin tyon-
tekijad motivoi eniten tydnantajan maksama palkka tai muut taloudelliset edut. Relatio-
naalinen suhde tyontekijan ja tydnantajaorganisaation valilla sen sijaan kertoo taloudel-
lista motivaatiota laajemmasta sitoutumisesta. Luottamus, lojaalius ja uskollisuus on mo-
lemminpuolista, jolloin tydsuhde on todennakdisesti pitkékestoisempi ja molemmat osa-

puolet ovat valmiimpia joustamaan erindisissé asioissa. (Viitala 2014.)

Erilaiset psykologiseen sopimukseen liittyvat rikkomukset tyontekijan ja tyonantajan va-
lil& voivat syntya ristiriidoista, joissa osapuolet ovat eri mieltd toisilleen kuuluvista vel-
voitteista. Organisaatio vaikuttaa tyontekijoiden mielikuviin seka tietoisella, etta tiedosta-
mattomalla viestinnalla. Jos tyontekijalupaukset eivat kohtaa henkiloston tydnantajamie-
likuvien kanssa, todellisuus voi olla ristiridassa organisaation tavoitteleman ty6nantaja-
kuvan kanssa (Edwards 2009, 15.) Alla oleva kuvio havainnollistaa tyonantajamieliku-

vien ja psykologisten sopimusten suhdetta.

Odotukset
tyonantajan
velvoitteista

Myoénteinen &
sitouttava
tyontekijakokemus

yonantajamielikuva-
viestinta

Odotukset
tyontekijan
velvoitteista

Kuvio 7. Psykologisten sopimusten ja  tyonantajamielikuvien suhde
(Edwards 2009, 15)
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Kaikenlaisilla ristiriidoilla ja kielteisilla tydonantajamielikuvilla on negatiivinen vaikutus si-
toutumiseen ja luottamukseen tydnantajaorganisaation ja tyontekijan valilla. Kuten jo to-
dettiin, positiiviset tydnantajamielikuvat ja tydnantajakuvaviestinta edesauttavat psykolo-
gisen sopimuksen syntymista. Sopimuksen syntymisessa olennainen tekija on vaihto-

kauppasopimus tyonantajan ja tyontekijan velvoitteista. (Edwards 2009, 14-15.)

Organisaatiossa vallitsevat arvot, asenteet ja uskomukset rakentavat organisaatiokult-
tuurin, joka vaikuttaa yleiseen tydnteon ilmapiirin ja toimintatapojen muodostumiseen.
(Aaltio 2011, 86). Organisaatiokulttuuri muovaa tyénantajamielikuvia ja tydnantajamieli-
kuvat puolestaan vahvistavat organisaatiokulttuuria. NAamé& yhdessa luovat edellytykset
tyonantajauskollisuuden ja sitoutuneisuuden syntymiselle. Ty6nantajauskollisuutta voi-
daan verrata asiakasuskollisuuteen. Jotkut tuotebrandit sailyttavat arvonsa, vaikka kil-
pailevan tuotteen ostaminen voisi olla houkuttelevaa. (Backhaus &Tikoo 2004, 508—
509.)

Tyontekijoiden sitoutumisen tarkeys korostuu, kun osaavista tyontekijoista on markki-
noilla pulaa. Liian korkea henkildston vaihtuvuus voi liiketoiminnallisesta nékokulmasta
vahingoittaa organisaation johdonmukaista kehitysta, tavoitteisiin paddsemistaja koko yri-
tystoiminnan tuloksellisuutta. Henkildstovaihtuvuuden lisdantyminen heikentda erityi-
sesti henkildstotuottavuutta ja sen kehittamistd. (Kesti 2010, 220—221.) Jatkuvat rekry-
tointi- ja perehdytysprosessit vievat aikaa ja rahaa. Sitoutuneen henkiloston avulla on
mahdollisuus valttda turhia kuluja, jotka johtuvat puhtaasti henkiléston suuresta vaihtu-
vuudesta. Asiakasnakokulmasta pitkdaikaiset tydsuhteet voivat edesauttaa myds va-
kaampien asiakassuhteiden syntymista, tama on kuitenkin hyvin toimiala- ja tehtéavékoh-

taista.

Tyonantajamielikuvan tavoin, sitoutuminen ndhdaan moniulotteisena kasitteena, jolle on
vaikea I0ytaa yhta oikeaa madritelmaé. Sitoutumisen merkitysté voidaan tarkastella use-
ammasta eri nakokulmasta ja tavoitteesta. Sen muodostumiseen ja vaikutuksiin on ole-

massa useita teoreettisia suuntauksia.
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2.4.2 Sitoutumisen tyypit

Ihmiset ovat sitoutuneita ja tydnantajauskollisia eri syista. Yksi tunnetuimmista luokitte-
luista tyontekijan ja organisaation valisen sitoutumisen syntymiseen on Meyerin ja Alle-
nin (1991) luomat ulottuvuudet. Affektiivinen, jatkuva ja normatiivinen sitoutuminen
ovat kolme sitoutuneisuuden tyyppid, jotka erottelevat ja kuvaavat tyontekijoiden suh-
detta tytnantajaorganisaatioon. Naiden ulottuvuuksien tulkitsemista on kasiteltava luo-
vasti, silla yhden tyontekijan sitoutuminen voi koostua jopa kaikista kolmesta tyypista.
(Viitala 2014.)

Affektiivisesti tydbnantajaan sitoutunut tyontekijd haluaa olla aidosti tbissa yrityksessa
Yrityksen tavoitteista on tullut myds tyontekijan omia tavoitteita, joiden eteen han on val-
mis tekemaan paljon t6itd. Tallaisen tunneperdisen sitoutumisen syntymisté edesautta-
vat tybnantajan vahva luottamus ja arvostus tyontekijaa kohtaan seka mahdollisuus hy-
vien sosiaalisten suhteiden luomiseen. Jatkuvaa sitoutumista ohjaa valineellisyys. Si-
toutumista motivoivat ulkoiset tekijat, kuten palkka ja tydsuhde-edut. Yrityksessa pysy-
taan ainoastaan siksi, etté se on taloudellisesti tai ajankohdan vuoksi jarkevaa. Ulkoisten
tekijoiden synnyttdmé& motivaatio on tunnetusti heikompi pidemmalla aikavalilla. Toden-
nakoisyys tyopaikan vaihtamiselle keskinkertaisenkin tilaisuuden sattuessa kohdalle
kasvaa, jolloin sitoutuneisuus ja uskollisuus tydnantajaa kohtaan eivat ole kovinkaan
suuria. (Viitala 2014.)

Normatiivisessa sitoutumisessa yhteiskunnan tai lahipiirin luomat normit ja moraali
ohjaavat suhdetta tydnantajaorganisaatioon. Sitoutuminen voi perustua velvollisuuteen
tai oletukseen velvollisuudesta, miten pitaisi kayttaytya tai tehdd. Esimerkkin& voisi olla
perheyritys, jossa tydskentelyd ja siihen sitoutumista ja ohjaavat perinteet ja toiminnan
jatkuvuus. (Viitala 2014.)

Kaiken kaikkiaan affektiivinen ja normatiivinen sitoutuminen ovat jatkuvaa sitoutumista
parempia ja siksi niitd kannattaa tyonantajan tavoitella. Sitoutunut henkiléstd on yrityk-
selle tarked resurssija voimavara, joka vahentaa vaihtuvuutta sekd edesauttaa ja luo
varmuutta yrityksen kokonaisvaltaista kehitysta silmalla pitden. (Viitala 2014.)
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Tyon seuraavassa kappaleessa ja empiirisessa osiossa otetaan tutkimuskohteeksi toi-
meksiantajayritys Broman Group Oy. Tutkimuksen avulla pyritaan I6ytamaan yhteys po-
sitiivisten tydnantajamielikuvien ja sitoutumisen vdlille. Kuten jo aiemmin tydnantajamie-
likuviin pureutuvassa teoreettisessa osiossatodettiin, tydnantajan ominaisuuksista muo-

dostuu seké henkildstoa houkuttelevia, ettd henkilostoa sitouttavia tekijoita.

Tyodnantajamielikuvaan
vaikuttavat tekijat

Sitoutumiseen vaikuttavat
tekijat

Tyonantajamielikuva Sitoutuminen

Organisaatiokulttuuriin
samaistuminen

4 4 4.
vV vV Y

|

Tyontekijan ja tydnantajan valinen
psykologinen sopimus

Kuvio 8. Tyonantajamielikuvan yhteys henkiléston sitoutumiseen.

Kun tyontekijan on tietoinen organisaation arvoista, tavoitteista ja toimintatavoista, sitou-
tuminen sen kulttuuriin mahdollistuu (Juholin 2013, 58). Organisaatiokulttuuria tukevat
myonteiset tydnantajamielikuvat edesauttavat organisaatiouskollisuutta ja sitoutumista
tybnantajaan. Tyonantajamielikuvaan vaikuttaminen on mahdollista, talléin keskeinen
rooli on niilla tydnantajan ominaisuuksilla, joita tyontekijat pitavat tarkeina ja arvostavat
eniten. Mikali organisaatio ja sen johto valittdéd henkildston hyvinvoinnista ja tyotyytyvai-
syydestd, syntyy henkilostolle myonteisia mielikuvia tyonantajastaan. Tyontekija tayttaa
osuutensa sopimuksesta valittamalla organisaation menestymisestd, joka heijastuu

myos sitoutumisena organisaation ja sen tavoitteisiin. (Kesti 2010, 132.)

Nuoret tydelamaan siirtyvat tyontekijat eivat sitoudu tydhonsa ja organisaatioon, mikali
tyoyhteistssa ei koeta muodostuvan hyvia ihmissuhteita, mikali tyontekijaa ja tyota ei
arvosteta tai jollei tydn tekemiseen ja olosuhteisiin ole panostettu riittavasti tarjoamalla
nykyaikaisia tyovalineitd. Tyoelam&an muutoksien myoté luottamuksesta on kasvanut yha
kriittisempi tydyhteisdssa ja organisaatiossa toimimisen edellytystekija. (Vesterinen
2011, 121))
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimuskohde

Broman Group Oy on autojen varaosa-, tarvike- ja vapaa-ajan tuotteiden myyntiin eri-
koistunut, kasvava suomalainen perheyritys. Konserni on yksi alansa johtavia toimijoita
Suomessa ja tydllistaa yli 1500 henkilda. Broman Groupin toimitusjohtaja kertoi vuoden
2017 vuosikertomuksessa muun muassa siitd, miten yritys on jalleen jatkanut kasvuaan,
kasvattanut likevaihtoaan ja investointiohjelmiaan. Yrityksen henkildsto kasvoi lahes sa-
dalla tyontekijalla ja toimitusjohtaja kertoi konsernin maksaneen jopa 1,5 miljoonaa eu-
roa erilaisia myyntitavoite, kannuste- ja tulospalkkioita tyontekijoilleen. Konserni jatkaa

arvioiden mukaan yha kasvuaan seuraavallakin tilikaudella.

Konserniin kuuluvat kaksi valtakunnallista kauppaketjua, Motonet sek&a kansainvalista
AD-ketjuakin edustava AD VaraosaMaailma. Tytaryhtidista Motonet keskittyy enemmaén
kuluttajamyyntiin ja AD VaraosaMaailma yritysmyyntiin. Naiden kauppaketjujen kautta
Broman Group operoi ja palvelee asiakkaitaan ympéari Suomea. Liséksi yksi Motonet-
tavarataloista sijaitsee Virossa. Konsernin oma logistiikkakeskus, Hyvinkaalla, Broman
Logistics pitdd huolen molempien ketjujen tavaralikenteesta, niin ostoista, maahantuon-
nista kuin varastoinnistakin. Kauppaketjujen ja logistiikkakeskuksen lisaksi Broman
Group -konsernin alaisuudessa toimii BG-liikekiinteistot, joka on kiinteistdjen hallintaan
ja kehitysprosesseihin erikoistunut tytaryhtio. BG-liikekiinteistdjen tavoitteena on muun
muassa loytad, muodostaa ja rakentaa toimivia tila ja kiinteistokohteita kayttajille ja si-
joittajille.

Menestyvat suuryritykset tekevat tyontekijalupauksia asioista, joita he tyontekijoilleen
tarjoavat. Lupaukset toimivat usein houkuttimina ja luovat mielikuvia yrityksesta tyonan-
tajana. Motonet tarjoaa tyontekijoilleen loistavat mahdollisuudet kehittdd omaa osaamis-
taan palvelualan ammattilaisina, haasteita sekéd mahdollisuuden edeta uralla, kun yritys
kasvaa. Motonet huolehtii tyénantajana tyontekijéidensa kouluttamisesta ja tarjopaa mah-
dollisuuksia jopa myynnin ja esimiehen ammattitutkintoihin yrityksen omissakoulutusoh-
jelmissa. Tyontekijoiden hyvinvoinnin térkeyttd korostetaan tarjoamalla vapaa-ajan lii-
kunta- ja virkistystoimintamahdollisuuksia. Henkiloston tyotyytyvaisyytta tutkitaan vuosit-

tain ja tydnantajana Motonetid kuvaillaan vastuullisena ja oikeudenmukaisena.
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Motonet pitaa tarkedna innostavan tyoilmapiirin luomista. Tyontekijoiden oma motivaatio

ja sitoutuneisuus mahdollistavat urakehityksen.

Broman Groupille tarke&é on toimia yhteiskunnallisena vastuunkantajana. Yritys haluaa
tukea huono-osaisempia ja kannustaa inmisié urheilulliseen, terveelliseen ja turvalliseen
elamaan. Broman Groupin yrityskuvatavoitteiden saavuttaminen on térkead, jolloin myos
yhteistyokumppaneilta ja sidosryhmiltad toivotaan arvojen ja toimintatapojen jakamista.
(Broman Group 2018.)

3.2 Tutkimusmenetelma ja aineiston hankinta

Tutkimus toteutettiin p&dosin laadullisena eli kvalitatiivisena tapaus- eli case-tutkimuk-
sena. Kun tutkimuksen tavoitteena oli selvittda toimeksiantajayritys Broman Group Oy:n
sisdista tydnantajamielikuvaa ja sen yhteyttd henkildston sitoutumiseen, kvalitatiivisen
tutkimusotteen avulla voitiin saada kokonaisvaltaisempaa ymmarrysté yksildiden koke-
mista mielikuvista. Laadullisen tutkimuksen keskiossé ovat ihmisten omat tulkinnat ja
kuvaukset, jotka todennékoisesti sisaltavat tallbin asioita, joita pidetdan itselle tarkeina
ja merkityksellisind. (Vilkka 2005, 97.) Tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastatte-

lua.

Tutkimusongelman lahestyminen laadullisella tutkimusotteella korostaa aiheen ja siita
saatavan tiedon subjektiivisuutta. Lahestymistapa keskittyy yksittaisiin tapauksiin.
(Puusa & Juuti 2011, 47.) Tyonantajamielikuva on ensisijaisesti mielikuva, jonka yksilo

muodostaa subjektiivisesti organisaatiosta tydnantajana.

Tybnantajan nakodkulmasta sisaisen tyonantajamielikuvan tutkiminen on kuitenkin tar-
keaa, jotta organisaation johtamista ja toimintamalleja voidaan kehittaa positiivisten tyon-
tekijakokemusten luomiseksi ja sitoutumisen saavuttamiseksi. Talloin tarkastelun koh-
teena pitaisi olla koko henkilosto ja heidan mielikuvat. Toimeksiantajayrityksessa toteu-
tettiin lahes samaan aikaan koko henkiloston kattava henkilostotutkimus. Tutkimuksen
aineisto kerattiin maarallisen, padasiassa numeerista tietoa tuottavan kyselyn avulla, jo-
ten uuden kvantitatiivisen eli maaréllisen kyselyn suorittaminen samoille ihmisille, olisi
voinut jattaa vastausprosentin hyvin matalaksi ja sitd kautta vaikuttaa tutkimuksen luo-

tettavuuteen ja edustavuuteen.
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Tassa tyossa laadullisen eli kvalitativisen tutkimusotteen ja teemahaastattelun avulla
pyrittiin tarkasteltavan ilmion ymmarryksen syventamiseen. Laadullisen tutkimuksen tar-
koituksena ei ole tehda koko kohderyhmaa koskevia yleistyksia (Tuomi & Sarajérvi 2009,
74). Tavoitteena ei myoskaan ole 16ytaa totuuksia (Vilkka 2005, 97).

Teemahaastattelu

Aineistonkeruumenetelmana kaytettin teemahaastattelua. Teemahaastattelu on haas-
tattelumuoto, jota voidaan kutsua myos puolistrukturoiduksi haastatteluksi. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 75.) Puolistrukturoitu haastattelu on avoimen ja taysin ennalta maaritellyn
haastattelun valimuoto. Teemahaastattelulle on tyypillista, ettéd teemat eli aihepiirit on
jossain méaarin jo ennalta méaadritetty, mutta tarkat kysymykset ja etenemisjarjestys muo-
toutuvat vapaammin. (Hirsjarvi ym. 2004.) Haastattelulle voi olla ominaista edeta tarken-

tavien tukikysymysten avulla.

Teemahaastattelun tavoitteena on loytad merkityksellisia vastauksia tutkimusongelman
selvittdmiseksi. Ennalta maéaritellyt aihepiirit eli teemat perustuvat tutkimuksen teoreetti-
sen viitekehyksen aiheiden ympérille. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.)

Teemahaastattelu valikoitui aineistonkeruumenetelméaksi, silla haastattelut haluttiin sitoa
osaksi jo aiemmin kasiteltyja aihepiirejd ja teoriaa, mutta haastateltavien vapaalle sa-
nalle oli tarkeaa jattaa tilaa. Teemahaastattelu menetelmané helpottaa myos haastatte-
lujen analysointia, kun samatteemat kydaan lapi jokaisen haastateltavan kanssa. (Saa-

ranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Teemahaastattelut toteutettin kohdeorganisaation tyontekijoille marraskuussa 2018.
Toimeksiantajayrityksen toimipisteité on laajasti ympari Suomea, osa haastatteluista to-
teutettiin Skype-sovelluksen valityksella. Haastattelujen kestot vaihtelivat puolesta tun-
nista puoleentoista tuntiin. Teemahaastattelut nauhoitettiin, jotta niihin oli helpompi pa-
lata jalkikateen ja tehda erilaisia tulkintoja ja analyyseja. Nauhoitukset litteroitiin kirjalli-

seen muotoon, jolloin aineiston sisallon analysoiminen helpottui.

Haastattelut perustuivat seka henkilostotutkimuksen kyselyssa esiin nostettuihin asioihin

ja kysymyksiin, etta teoriaosuudessa kasiteltyihin teemoihin.
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Haastateltavien valinta

Broman Group -konsernissa tydskentelee yli 1500 tyontekijad, joten koko henkilbston
haastatteleminen olisi ollut mahdotonta. Kaikkien tyontekijoiden haastattelu ei mydskaan
olisi tassé laadullisessa tutkimuksessa ollut ollenkaan tarkoituksenmukaista. Organisaa-
tiossa toteutettin samaan aikaan koko henkilostoa koskeva henkildstotutkimus, jonka
vastausprosentit osoittautuivat erittain edustaviksi. Tastakin johtuen, tdma tutkimus paa-
dyttiin rajamaan siten, ettd sen avulla voitaisiin edistaa ymmarrysta henkiléston tyénan-

tajamielikuvista muutamien esimerkkitapausten avulla.

Teemahaastatteluihin valittiin nelj toimeksiantajayrityksen tyontekijad. Broman Group -
konsernissa henkilostd voidaan jakaa henkilostokokonaisuuksiin, jotka maaraytyvat ty-
taryhtidittain. Tutkimukselle haluttiin kuitenkin luoda merkitysta koko konsernin nakokul-
masta, joten jokaisesta tytaryhtiosta eli henkiléstékokonaisuudesta valittiin yksi tyénte-
kija haastatteluun. Motonet ja AD VaraosaMaailma -kauppaketjuista sek& Broman Lo-
gisticsin logistiikkakeskuksesta valittin kaikista yhdet tyontekijat haastatteluun. Lisaksi
yhdeksi henkilostokokonaisuudeksi toimeksiantajayritys halusi ottaa konsernin hallin-
non, josta valikoitui myo6s yksi tyontekijd haastateltavaksi. Broman Groupin HR-asian-
tuntijat auttoivat harkinnanvaraisesti valikoimaan ja tavoittamaan haastatteluun vapaa-
ehtoisia tyontekijoité, joihin otin yhteyttda ja sovin tarkemman haastatteluajankohdan.
Harkinnanvaraisuuden kasitteelld tarkoitetaan tutkimukseen osallistuvien yhteydessa
sita, etta valintakriteereina toimivat tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuksesta saatavan ai-
neiston kattavuus (Vilkka 2005, 114-115).

Haastateltavien valinnassa yleisesti on pidettéava mielesséa tutkimusongelma ja se, mita
tutkitaan. Tarkoituksenmukaisen lopputuloksen aikaansaamiseksi, haastateltavat tulisi
valita siten, ettéd heilld on asiantuntemusta tai kokemuksia tutkittavasta asiasta. (Vilkka
2005, 114.) Tassa tyossa tutkittava ilmio ei vaatinut haastateltavilta teoreettisen tiedon
aiempaa omaksumista tai siihen tutustumista, vaan tutkimus perustui arki- ja tyéelaman

kokemuksiin tydnantajasta ja omasta tyosta.
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3.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Hyvaan tutkimuskéaytantdon kuuluu olennaisena osana tutkimuksen luotettavuuden arvi-
ointi. Luotettavuuden arvioinnilla voidaan viitata moniin asioihin, esimerkiksi tutkimustu-
losten riippumattomuuden arviointia epaoleellisista ja satunnaisista tekijoista. Tassa
tyon luotettavuutta arvioidaan esittdmalla perusteita, joiden nojalla tutkimusta voidaan
pitaa luotettavana. (Aaltio & Puusa 2011, 153.)

Tutkimuksen ja siind kaytettyjen menetelmien luotettavuutta tarkastellaan useimmiten
validiteetin ja reliabiliteetin kautta. Tutkimuksen validiteetilla (ts. patevyys) tarkoitetaan
sitd, ettd tutkimus tutkii todella sita, mita sen on luvattu tutkivan tai toisaalta tutkimusme-
netelméan kykyd mitata sita, mité oli alun perin tarkoituskin mitata. Validiteetin avulla val-
tytddn systemaattisilta virheiltd. Tutkimuksen reliabiliteetilla sen sijaan tarkoitetaan tutki-
muksen toistettavuutta eli sita, etta mittaustulokset voidaan toistaa tarvittaessa. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 136; Vilkka 2005, 182—-184.) Nama luotettavuutta ja patevyyttd kuvaa-
vat kasitteet voidaan liittd&a kuitenkin helpommin maarallisiin eli kvantitatiivisiin tutkimuk-
siin ja niissa kaytettyihin tutkimusmenetelmiin. Kéasitteiden kaytosta laadullisissa tutki-
muksissaon monenlaisia tulkintoja. Esimerkiksi yksil6llisyys ja subjektiivisuus voivat mo-
nessa laadullisessa tutkimuksessa olla hyvinkin olennaisia tekijoitd. Laadullisen ja maa-
rallisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnit eivat koskaan ole taysin samanlaisia. Tut-
kittavan ilmion laatu méaarittelee pitkalti sen, miten tutkimuksen luotettavuutta voidaan
arvioida. (Hirsjarvi ym. 2004, 216-217.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioin-

tiin ei oikeastaan ole olemassa yhta oikeaa tapaa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 140).

Tutkimusaiheena olivat eritysesti yksildiden subjektiivisesti muodostuvat mielikuvat ja
kokemukset ja niiden taustatekijat, joten laadullisen tutkimuksen toteuttaminen teema-
haastatteluin oli perusteltua. Mikéli tutkimuksen tavoitteena olisi ollut Broman Group
Oy:n sisdisen tydnantajamielikuvan kartoittaminen kokonaisvaltaisesti, tutkimus olisi tul-
lut toteuttaa maarallisena, jolloin olisi mahdollista tehda koko henkilostta koskevia yleis-
tyksid. Talldin tutkimuksen luotettavuuden arviointiin olisi voitu soveltaa sen toistettavuu-

den eli reliabiliteetin seké péatevyyden kasitteita.
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Teemahaastattelut pidettiin henkilokohtaisina haastatteluina, joissa haastattelijana toimi
organisaation ulkopuolinen ja taten puolueeton ihminen. Haastatteluille ei haluttu antaa
tarkkaa kestoa, jotta ne voitiin toteuttaa rauhassa. Tarkoituksena oli pitdd ne kuitenkin
tiiviing, jotta vastaamisen mielekkyys sailyisi ja haastateltava jaksaisi kertoa tarkemmin
kokemuksistaan. Haastattelut tehtiin téysin luottamuksellisina, jolloin haastateltavien ni-
miad ei mainita tydssa. Oletuksena oli, etta aineiston keruussa haastattelutilanteen luot-
tamuksellisuus ja rauhallisuus seka tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuus lisasi-
vat haastateltavan tahtoa kertoa mielikuvista ja kokemuksistaan avoimemmin ja rehelli-
semmin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 140.) Luottamuksellisen ilmapiirin luominen haastat-
telutilanteeseen on tarkeaa (Puusa 2011, 78).

Aiheina ja ilmidind tydnantajamielikuva ja sitoutuminen ovat erittdin laajoja kokonaisuuk-
sia. Haastatteluissa ilmitiden kokonaisvaltaisen lapikdymisen sijaan, niista haluttiin poi-
mia ja nostaa esille keskeisimpia tekijoita. Kaikissa haastatteluissa kaytiin samat teemat
lapi. Voidaan siis todeta, etta aiheesta esiin nostettu teoreettinen ja tutkimuksellinen vii-
tekehys ohjaa tutkimusta, jolloin tutkimuksen luotettavuudelle syntyy perusta (Aaltio &
Puusa 2011, 154).

Haastatteluja toteutettiin melko pieni méaara, useamman haastattelun tekeminen olisi ta-
mankaltaisessa tutkimuksessa ollut mahdollista, mutta ei valttamatonta. Harkinnanvarai-
sestivalitut ja konsernin eri toimintoihin sijoittuvat haastateltavat pystyvat jo omien mie-
likuvien ja kokemusten perusteella tuomaan téarkeaa tietoa yritykselle. Jo pienempikin
maara tietoa voi nostaa esille asioita, joihin voidaan tarttua ja tutkia lisaa tai lahted miet-
timaan keinoja toiminnan kehittamiseksi.

Yksildiden kasitykset ovat subjektiivisia, jolloin ilmidista on varmasti useita ja ristiriitaisia-
kin nakemyksia ja kokemuksia. Organisaation jasenina tyontekijoille on ajan myoéta ker-
tynyt kokemuksia, joita on tulkittu omien taustojen ja tilannetekijoiden kautta. Jopa taysin
samanlainen asema organisaatiossa kahdella eri ihmisella voi herattaa erilaisia mieliku-
via riippuen henkilén aiemmista kokemuksista, taustoista ja elaméantilanteesta. Kaiken
kaikkiaan ihmisten ja heidén asioille asettamien merkitysten tutkiminen voi olla hankalaa.
Haastattelutilanteessa ja haastattelun analysoimisessa on vaistamatta lasna tulkinnan-
varaisuus. Haastattelut ja teemoja tukevat kysymykset pyrittiin luomaan helposti ymmar-
rettdvdan muotoon, mutta pienet tulkintavirheet ja vaarinymmarrykset ovat mahdollisia.
Lisaksi joistakin tutkimuksen kohteena olevista aihepiireistd voi nousta tarve vastata so-
siaalisesti hyvaksyttavalla tavalla. (Puusa 2011, 78.)
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Samoille ihmisille toteutettuna samakysely voi jonkin ajan paasta tuottaa erilaisia vas-
tauksia ja nakemyksia. Haastattelut perustuivat ensisijaisesti mielipiteitéa ja kokemuksia
heijastaviin ndkemyksiin, jotka voivat aikojen saatossa ja organisaatiomuutosten siivitta-
mind muuttua. Aikaisemmin koetut positiiviset tai negatiiviset kokemukset eivat todenna-
koisesti unohdu koskaan, mutta useimmiten asioista luodaan mielikuvia tuoreimman tie-
don ja kokemuksen perusteella. Toisaalta tutkimuksen toistettavuuden tarkastelussa pi-
téaé ottaa huomioon myads tutkijan rooli. Samaakin tutkimusta voivat kaksi eri tutkijaa tul-
kita eri tavoin. Tutkija pyrkii aina objektiiviseen tutkimuksen aineiston ja menetelmien
tarkasteluun, mutta subjektiiviset valinnat ovat vaistamatta lasna esimerkiksi silloin, kun
aineistosta nostetaan esille mielenkiintoisia tuloksia ja tehdaan tulkintoja. (Puusa & Kuit-
tinen 2011, 167-168.)

Tutkimuksen aiheesta loytyy teorioita, teoksia ja nédktkulmia useita, jotka monesti eroa-
vat toisistaan enemman ja vahemman esimerkiksi laajuudeltaan. Tasséa tutkimuksessa
mainitut teoriat ja haastattelun rungossa kaytetyt teemat edustavat ainoastaan yhta la-
hestymistapaa aiheille.

3.4 Aineiston analyysi

Aineiston analyysin tarkoituksena on saattaa aineisto muotoon, jossa sita on mielekastéa
tulkita ja tehda paatelmia. Analyysi on monivaiheinen prosessi, jonka tavoitteena on laa-
dullisessa tutkimuksessa paatyd tarkoituksenmukaisiin ja hyédynnettéviin tulkintoihin.
(Puusa 2011, 116-117.) Taman tutkimuksen aineiston analysoimisessaon kaytetty paa-
asiassa sisallonanalyysia, joka on yksi laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetel-
mista (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91). Analyysimuodoksi muotoutui teorialdhtdinen lahes-
tymistapa.

Siséallénanalyysi mahdollistaa laadullisessa tutkimuksessa aineiston tarkastelun ja tulkit-
semisenmonipuolisesti. Sisdllonanalyysia kaytettaessa, voidaan aineistoanalyysin muo-
toon myds vaikuttaa. Analyysin muodon maaritteleminen liittyy tapaan, jolla aineistoa
lahestytaan. Kaytannodssa niiden erot liittyvat teorian merkitykseen tutkimuksen eri vai-
heissa ja tutkimusta ohjaavana tekijana. Eskola (2001) esittda jaottelun niin, ettd muodot
voidaan jakaa aineistolahtdiseen, teoriasidonnaiseen (ts. teoriaohjaavaan) ja teorialah-
tbiseen analyysiin. Taman tutkimuksen aineiston analyysiin muotoutunut teorialahtéinen

analyysi nojaa tavallisesti johonkin teoriaan ja sen esittdmaan ajattelumalliin.
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Teoria on kuvailtu jo aiemmin tydssa, sen pohjalta on luotu teemahaastattelurunko ja
teoriassa esiintyvat aihepiirit eli teemat ohjaavat myds aineiston analysointia. Ajatuksena
on, ettd jo aiemmin syntynytta tietoa kaytetddn hyvaksi uudessa kontekstissa eli toimek-
siantajayrityksessa. (Puusa 2011, 119-120; Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-98.)

Koska aineisto kerdttiin teemahaastattelujen avulla, analyysin vaiheessa teemoittelu oli
suhteellisen helppoa. Aineistosta ei tarvinnut enda tassa vaiheessa etsia teemojen taus-
talla oleviin aihepiireihin kuuluvia nakemyksia ja kokemuksia. Yksittéiset haastattelut voi-
tiin pilkkoa teemojen mukaan ja vertailla niitd muuhun saman teeman aineistoon. Kaikki
haastatteluissa esille nousseet saman aihepiirin asiat kerattiin yhteen ja analysoitiin ko-

konaisuus kerrallaan.

Seuraavat luvut sisdltivat salassa pidettdvaa tietoa. Lukuja ei esitella.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Ona Pullinen



4 TUTKIMUSTULOKSET

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Ona Pullinen

42



5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Pohdinta ja kehitysehdotukset

5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet
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Liite 1 (1)
Liite; Teemahaastattelurunko

Teemahaastattelurunko Broman Group Oy

1) Taustat
Millainen on koulutustaustasi?
Kerro tyburastasi?
Kuinka kauan olet tyoskennellyt Broman Group -konsernissa?
Mika on asemasi organisaatiossa?

2) Millaisiaominaisuuksiaarvostat eniten tyénantajassa? (johdatus aiheeseen)

3) TyOnantajantarjoamat mahdollisuudet
Mahdollisuus edetauralla
Mahdollisuus vahvistaa osaamista (koulutukset)
Mahdollisuus yllapitaa ja vahvistaa tyokykya ja -hyvinvointia

4) Tyo itsessdan
Tyon merkityksellisyys ja arvostus organisaatiossa
Tyotehtdvien mielekkyys (vaihtelevuus, vaativuus)
Mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyohon (tyon sisaltoon)
Joustavuus

5) Palkitseminen
Palkka vastaa tydn vaativuutta/tuomaa vastuuta?
Ty6nantaja tarjoaa tyon tekemiselleriittavat kannusteet?
Palkkausperusteiden selkeys?

6) |hmiset
Tyoyhteison ilmapiiri kannustavuus ja innostavuus 2 Miten ty6nantaja voi vaikuttaa ilmapiiriin?
Tiimityéskentelyn henki
Esimiehen tuki ja Idhestyttavyys
Esimiehen palaute tyosta
Esimies ja kehityskeskustelut

7) Organisaatio
Millaisena koet organisaation sisdisen tiedonkulun toimivuuden jariittavyyden?

Konsernin tavoitteiden selkeys
Konsernin toiminnan vastuullisuus
Konsernin arvomaailmaan samaistuminen

8) Sitoutuminen
Mita sitoutuminen tyonantajaan merkitsee sinulle?
Kuinka tyonantaja voi mielestasi edesauttaa sitoutumisen syntymista?
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