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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Alati koveneva kilpailu on pakottanut yrityksid kehittdmaéan keinoja erottua Kilpailijois-
taan menestyakseen tahoillaan. Menestyneitd yrityksid yhdistdd halu ja kyky muuttua
(Lawler & Worley 2006, 1). Hoiva-alan markkinatilanne on muutoksessa. Yrityksien
roolina on ollut tuottaa palveluja, joita julkinen sektori ei ole katsonut tarkoituksenmu-
kaiseksi tuottaa itse. Usein tdméa on johtanutkin tiiviiseen sidokseen sijaintikunnan kans-
sa, jossa yrityksen ainoana asiakkaana on ollut kunnan sosiaalitoimi. T&sté jarjestelysta
ollaan kuitenkin siirtyméssa alan kannalta uskottavamman yritystoiminnan aikaan, jossa
palveluntuottajien on kyettdva markkinoimaan palvelunsa myos vapailla markkinoilla.
Tulevaisuuden asiakkaiden maksukyvyn parantumisen ennakoidaan lisdadvén halua ja
kykyé valita palveluntuottajansa itse. (Karvonen-Kélkaja, Soback & Uusitalo 2009, 43.)
Liséksi esimerkiksi heindkuun alussa 2013 voimaantullut vanhuspalvelulaki painottaa
ikaihmisten osallisuutta valinnoissa koskien palvelun siséltda ja toteuttamistapaa (Van-
huspalvelulaki — pykélista toiminnaksi 2013, 3).

Kasvavan kilpailun myota bréandin rakentamisen tarkeys tulee koskettamaan myds
hoiva-alaa. Palveluntarjoajan tulee erottua edukseen. Edullisemmalla hinnalla erottumi-
nen tuskin houkuttaa yrityksia eivétka sellaiset toimet ole pitkalla tahtaimella mydskaan
strategisesti jarkevia saati edes mahdollisia. Hoiva-alaa leimaa jo nyt taloudellisen kan-
nattavuuden haasteet (Karvonen-Kalkaja ym. 2009, 24). Hinnan laskeminen johtaisi
entisestadn aleneviin tuottoihin, hoidon laadun todenndkdiseen heikkenemiseen ja tule-
vaisuuden Kilpailukyvyn vaarantumiseen. Palvelun teknologisoitumisella ei myodskéaéan
turvata menestymista, silla kilpailijat voivat kopioimalla saavuttaa teknisetkin edut mel-
ko nopeasti. Liséksi voidaan kysya, haluavatko tulevaisuuden asiakkaat teknologisoituja
palveluja, jos teknologian tarkoituksena on korvata ihmiskontaktia. Yrityksen tulee erot-
tua palvelullaan tarjoamalla asiakkaalle sellaista lisdarvoa, josta asiakas on valmis mak-
samaan. Indin (2007, 16) mukaan tyontekijat ovat palvelualoilla ratkaiseva tekija juuri
tdman lisdarvon luomisessa. Hoiva-alan yrityksen menestyminen kulminoituu pitkalti
sen henkildstoon (Ennakointiselvitys yksityisen — — 2010, 10).

Karvonen-Kalkédjan ym. (2009, 39) mukaan hoiva-alan yritysten markkinointi on
pienimuotoista ja sitd leimaa tietty arkuus. Se tulisi ymmartd4d omasta toiminnasta tie-
dottamisena. Taten brandin rakentaminen kuitenkin keskittyisi pelkéastdaan brandikuvan
rakentamiseen asiakkaille ulkoisen viestinnan tyokaluin. Mikéli asiakkaille viestitaan
ominaisuuksista, jotka tekevat yrityksesté ja sen palvelun laadusta erinomaisia, mutta ei
huomata viestid samoista seikoista omalle henkil6stolle, on vaarana odotuksiin n&hden
pettynyt asiakaskokemus. Usein henkil6sto jatetddn huomioimatta kokonaan tai siséinen



markkinointi toteutetaan kehnosti ilman siihen tarvittavaa markkinointiosaamista (Mit-
chell 2002, 99). Kingin ja Gracen (2006, 370) mukaan yritysten kamppailu tuottaa erin-
omaista palvelua, ja siten tayttada asiakkaalle annettua lupausta, vie koko organisaation
huomion bréndin johtamiseen. Huomattavasti suurempi osa hyvinvointialan yrityksista
nédkee myynti- ja markkinointiosaamisen korostuvan l&hitulevaisuudessa kuin oppilai-
toksista (Ennakointiselvitys yksityisen — — 2010, 61). Erot nakemyksissa jattanevat yri-
tykset yksin henkiloston brandiajattelun kehittdmisessa.

Bréandit edustavat sitd4, mita organisaatio todellisuudessa on ja mité se asiakkailleen
lupaa. Etenkin palvelualoilla bréndit ovat usein yhteydessa henkiléston suoritukseen.
Organisaatioiden tulee varmistaa, ettd tyontekijat tayttavat brandinsd lupausta. Tassa
epaonnistuminen johtaa brandin ja organisaation uskottavuuden vahenemiseen. (Scheys
& Baert 2008, 2.) Wallacen ja de Chernatonyn (2007, 98) mukaan tyontekijat ovat kriit-
tisen tarkea palvelubrandin osapuoli ja loppujen lopuksi vastuussa brandilupauksen to-
teutumisesta. Siksi tyontekijat tarvitsevat yhdenmukaisen ymmarryksen brandin arvois-
ta seka vahvan sitoutumisen ja samaistumisen niihin, jotta he kykenevat kayttaytymaén
brandia tukevalla tavalla. Yrityksen henkildstd eroaa voimavarana muista yrityksen vas-
taavista. Sita kilpailijoiden on vaikea jéljitelld etenkin, jos organisaatio kykenee luo-
maan sitoutuneen henkildston (Macey & Schneider 2008, 26). Ennen kuin brandisitou-
tuminen voi nakya haluttuina kéayttaytymisseuraamuksina, kuten brandilupauksen téyt-
tdmisena asiakkaalle, tulee yrityksen onnistua rakentaa bréndiaan sisaisesti ja saavuttaa
henkildston bréndisitoutuminen asennetasolla.

Taman tutkielman ajankohtaisuutta korostavat alan palvelutuotannon muutostrendit
uusine tarpeineen ja toteutuksineen. Eri toteutusmuodoista merkittavin on yrittajyys.
Hoiva-alan yrittdjien yrittdjyyden motiiveja yhdistdd mm. halu toteuttaa omaa unel-
maansa ja tyytymattomyys alan toimintamalleihin. (Heinonen, Kovalainen, Paasio,
Pukkinen & Osterberg 2006, 21, 43.) Taten hoivayrittajilla on selva visio ja toiminta-
ajatus, jolla toimintaa tulee toteuttaa. Kestavaa kilpailuetua saavutetaan kuitenkin vasta,
kun koko yrityksen henkilostd on sisaistanyt yrittdjan ajatusmaailman eli yrityksen
brandin ja sisdisella toiminnalla kyetaan tayttamaan ulkoiset lupaukset. Tdma edellyttaa
yrityksen bréndi-identiteetin onnistuneen jalkautuksen lapi koko henkiléston, jolloin
voidaan saavuttaa sitoutunut ja motivoitunut henkildsto, joka péivittaisella kayttaytymi-
selldén tukee yrityksen brandin menestystd. Henkildston sitoutuminen hoivayrityksen
arvomaailmaan ja toimintatapaan on vélttamattémyys, kuten myos taito tehda yhteistyo-
t4 yrittdjan kanssa (Kainlauri 2007, 96).



1.2 Tutkielman tarkoitus, rajaukset ja tavoitteet

Taman tutkielman tarkoituksena on tutkia kartoittaen ja kuvaillen henkilostén bran-
disitoutumisen rakentamista yrittdjavetoisen hoiva-alan yritystoiminnan kontekstissa
tyontekijoiden nakokulmasta. Tehtévaksi voidaan myds maarittdd kartoitus ja kuvailu
prosessista, minka tuloksena tyontekija ostaa yrityksen brandi-identiteetin.

Tutkielman paatutkimuskysymyksené on, miten henkildston brandisitoutuminen ra-
kennetaan yrittajavetoisessa hoiva-alan pk-yrityksessa. Padkysymysta selvennetéan kar-
toittamalla vastauksia seuraaviin alakysymyeksiin:

o Mité on brandisitoutuminen?

o Miten bréndisitoutumista voidaan rakentaa?

o Miten henkiloston brandisitoutumista on rakennettu tapausyrityksessa?
o Miten bréndisitoutumisen rakentaminen on onnistunut?

Bréandisitoutuminen rajataan tarkoittamaan tyontekijan psykologista kiintymyksen ti-
laa yrityksen brandi-identiteettiin tunnetasolla. Tamé vastaa Burmannin ja Zeplinin
(2005, 284) méaritelmaa. Brandisitoutumisen tutkiminen rajataan tdssé tutkielmassa
ainoastaan asenteelliseen nakdkulmaan vaikkakin teoreettista keskustelua sen heijastu-
misesta kayttaytymisseurauksiin ei voida kokonaan valttaa. Asenne ja kayttaytymisseu-
raus kulkevat usein kéasi kadessa. Brandisitoutumiseen katsotaan sisaltyvéksi vaikutus
haluun suorittaa yliméaraisia ponnisteluja saavuttamaan brandin tavoitteet (ks. Burmann
& Zeplin 2005, 284). Brandin sisaltdman lupauksen tayttdminen katsotaan yhdeksi mer-
kittdvimmaksi tyontekijan brandisitoutumisen kayttaytymisseuraukseksi ja se on myods
tutkimuksen kontekstin nakokulmasta tarkea ja ajankohtainen. Brandisitoutuminen pe-
rustuu myos brandilupauksen tayttdmisen ymmartdmiseen (Shaari, Salleh & Hussin
2012, 103). Punjaisrin, Wilsonin ja Evanschitzkyn (2008, 407) mukaan brandilupauksen
tayttdmisen varmistamiseen tahtadvien tyontekijan brandiasenteiden, kuten myos kayt-
taytymisen, muovaaminen on ollut vain vahan tutkimisen kohteena tyontekijoiden né-
kokulmasta.

Tutkimus rajataan hyvinvointialan kontekstiin. Tarkemmin maéariteltynd hoiva-alan
yrittdjavetoiseen yritystoimintaan, joka tuottaa vanhuspalveluja ja toimii osakeyhtiépoh-
jaisesti. Motiivi brandisitoutumisen tutkimiseen tassa kontekstissa rajataan alan muutos-
tilanteeseen, missa yritysten tulee kyetéd erottumaan erinomaisuudellaan. Myds organi-
satorisen sitoutumisen Kirjallisuudessa esiintyva halu sdilyd organisaation jasenend
voisi olla ajankohtainen uhkaavan hoitajapulan vuoksi. Kontekstin asiakkuuksien maa-
rittely on haastavaa. Toisaalta asiakkaaksi voidaan katsoa palvelun kéyttgja, toisaalta
palvelusta maksava kunta. Asiakkaaksi voitaisiin katsoa myds omaiset ja veronmaksa-
jat. Tassé tutkielmassa asiakkailla tarkoitetaan palvelun kayttdjia, joille myos yrityksen
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henkildston brandisitoutuminen kayttaytymisen kautta heijastuu. Tutkimuksen tuloksis-
sa esiintyvélla johtajalla tarkoitetaan tapausyrityksen yrittajaa.

Palvelubréndin rakentamisen mallintaminen on ollut véhaista. Syyna siihen on pidet-
ty palvelubrandin rakentamisen helppoutta jo toimivan yritysbrandin pohjalta. (de
Chernatony, Drury & Segal-Horn 2003, 5.) Sandbackan (2010, 29) mukaan palveluyri-
tysten tulee harjoittaa brandinsa rakentamista juuri yrityksen kautta. Konkreettisten
ominaisuuksien puutteen vuoksi palveluja on haasteellista erilaistaa ja vaivatonta kopi-
oida. Lisaksi itse yritys, sen toimintatavat ja henkildsté néahdaan lisdarvoa tuottavina
tekijoind. King ja Grace (2009, 129) korostavat, ettd tyontekijat eivat kykene tulkitse-
maan ulkoisen viestinnan ja siséisesti viestityn tiedon valisia eroja. Tamé tarkoittaa sit,
ettd brandiin liittyvan tiedon tulee olla yhdenmukaista. Siksi organisaatiolla tulee olla
vain yksi brandi-identiteetti, jonka mukaan organisaatio toimii. Siten perusolettamukse-
na tutkielman teoreettisessa osuudessa on, ettd brandi-identiteetti on rakentunut yrityk-
sen arvoista ja toimintaperiaatteista. Brandisitoutuminen rajataan tyontekijan nakokul-
maan. Viestintd ja markkinointi rajataan yrityksen sisdiseen nakokulmaan yritykseltd
tyontekijoille.

Aiiheen tieteellisissa tutkimuksissa esiintyvia tyontekijan brandaysta ja sisaista bran-
daysta pidetadn toistensa synonyymeind, sisaisend brandin rakentamisena. Aurandin,
Gorchelsin ja Bishopin (2005, 164) mukaan tydntekijan brandays ja sisdinen brandays
viittaavat késitteind samaan ilmi6on eli prosessien luomiseen, jotka edesauttavat yh-
denmukaistamaan tyontekijoiden toiminta vastaamaan ulkoisen bréndin rakentamisen
ponnisteluja. Niitd kdytetdankin usein toistensa synonyymeina. Yrityksen keinoksi tu-
kea tyontekijan brandisitoutumista rajataan sisdisen brandin rakentamisen tekniikat ja
tyokalut. Sisaisen bréandin rakentamisen haluttu lopputulos rajataan sellaisten asenteiden
muodostamiseen, jotka vaikuttavat halukkuuteen ponnistella brédndin menestyksen
eteen. Tamén katsotaan tarkoittavan asiakkaalle annettujen lupausten tayttamista. Pun-
jaisrin ym. (2008, 414) mukaan sisdisen brandin rakentamisen tavoiteltu brandia tukeva
tyontekijan kayttaytyminen on brandilupauksen tayttdminen asiakkaalle.

Tutkimuksen tekemistd motivoi tutkijan oma mielenkiinto tyontekijéiden rooliin
brandin toteuttajina seka se, ettd esimerkiksi Tostin ja Stotzin (2001, 32) mukaan liian
usein brandin toteuttamiseen liittyva tieto yksinkertaisesti vain heitetdan tyontekijoille
olettaen sen johtavan toivottuihin tuloksiin. Perusteluita timan liittdmiseksi hoivayritta-
jyyden kontekstiin ajankohtaisena ilmiond kuvaa parhaiten seuraava tuntemattoman
yrittdjan esittdmaé ajatussarja (Kainlauri 2007, 96):

Kykeneekd tyontekija omaksumaan yrityksen arvoperustan ja samat toi-
mintatavat kuin hanella itsellddn on? Onko han luotettava ja osaako han
ammatillisen péatevyyden liséksi sitoutua tyohonsd samalla panoksella
kuin yrittaja itse?
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Taman tutkielman tavoitteena ei ole kyetd antamaan vastausta tuntemattomalle yritté-
jalle. Tutkielman empiiriselld tutkimuksella tavoitellaan syvempaa tietamysté siitd, mi-
ten tutkielman kontekstissa kyetaan rakentamaan bréandin menestysta tukevia asenteita.
Tutkielman tavoite saavutetaan tutustumalla aiheen tieteelliseen teoriaan seké kerdamal-
I4 ja analysoimalla empiiristad aineistoa yrittdjavetoisesta hoiva-alan yrityksesta. Tutki-
muksen tulokset antavat tietoa siséisen bréandin rakentamisen onnistumisesta tutkielman
kontekstissa tapaustutkimuksen rajatulla yleistettdvyyden tasolla. Yleistettavyys ei ole
laadullisen tapaustutkimuksen tarkoitus (Daymon & Holloway 2011, 124-125). Tulos-
ten avulla tapausyritys kykenee tehostamaan siséistd brandin rakentamistaan keskitty-
malla vaikuttavimpiin tekniikoihin ja tyokaluihin. Hoivayrittdjat kykenevat rakenta-
maan pohjaa visionsa, tavoitteidensa ja arvojensa toteutumiseen kayttaytymisen tasolla
yrityksissaan tutkimuksen tuloksia hyddyntaen. Hoivahenkiloston kéayttaytymisen tulisi
silloin vastata yrittdjan luomaa visiota ja tayttaa brandin lupausta asiakkaalle.

1.3 Tutkielman metodologia

Uusitalon (1991) mukaan tutkimuksia ryhmiteltdessé tehdaan perustava jako teoreetti-
sen ja empiirisen valilla. Teoreettinen tutkimus keskittyy tieteenalan késitteisiin, nako-
kulmiin tai teorioihin liittyviin ongelmiin. Kaytetty tutkimusaineisto koostuu aiemmista
tutkimuksista. Empiirisessd tutkimuksessa ongelmana on jokin reaalimaailman ilmio,
jonka tutkimiseen kerdtdan uutta tietoa jollakin systemaattisella tiedonhankintamene-
telmalla. Toisaalta empiirisessa tutkimuksessa on myos teoreettinen osuus ja monissa
teoreettisissa tutkimuksissa on empiriaa ainakin toissijaisesti, silla teoreettiset johtopééa-
tokset perustuvat aikaisempiin tutkimuksiin. Liiketaloustieteen tutkimusotteet voidaan
jakaa késiteanalyyttiseen, nomoteettiseen, toiminta-analyyttiseen, konstruktiiviseen ja
paatdksentekometodologiseen tutkimusotteeseen (Kasanen, Lukka & Siitonen 1991,
317).

Tutkimuksen tekeminen perustuu aina johonkin tiettyyn tarkoitukseen tai tehtavaan,
joka ohjaa tutkimuksen strategisia valintoja. Tutkimuksen tarkoitus voi olla joko kartoit-
tava, selittdva, kuvaileva tai ennustava. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 128-130.)
Tassa tutkielmassa tutkitaan yhden yrityksen henkildstdn sitouttamisprosessin onnistu-
mista yrityksen brandiin tietyssa rajatussa kontekstissa. Tama tutkielma on case- eli
tapaustutkimus ja sisaltdd siten empiirisen osuuden. Tutkimusote on toiminta-
analyyttinen. Hirsjarven ym. (2004, 125-126, 129) mukaan tapaustutkimuksen tavoite
on usein ilmidn kuvailu ja tarkoitus kartoittava. Tiettyyn tutkimukseen voi kuitenkin
sisaltyd useampi kuin yksi tarkoitus. Erikssonin ja Koistisen (2005, 4) mukaan tapaus-
tutkimus on tutkimuksellinen lahestymistapa, jota voidaan kuvailla tutkimusstrategiaksi.
Tapaustutkimusta on harjoitettu monilla eri tieteenaloilla, monenlaisista l&htékohdista ja
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tavoitteista. Se on siten historiallisestikin monimuotoinen tutkimuksellinen l&hestymis-
tapa. Tapaustutkimuksen nakeminen tutkimusstrategiana on merkittdvaa, koska se ku-
vaa sitd enemman l&hestymistapana kuin pelkéstaan aineiston keruu- tai analyysimene-
telméand. Tutkimusaineisto voi olla peréisin erilaisista lahteista ja kerattyna monin eri
tavoin. Myds aineiston analyysimenetelmét voivat vaihdella. Késiteanalyysin merkitys
toiminta-analyyttisessa tutkimuksessa on keskeinen (Aaltio-Marjosola, 1999).

Erikssonin ja Koistisen (2005) mukaan tapaustutkimuksen tavoitteet voivat olla hy-
vin erilaisia. Niitd voivat olla tapauksen ymmaértaminen, monimutkaisen ilmion ja ta-
pahtuman selittdminen, kuvauksen tuottaminen tai uusien ideoiden sekd hypoteesien
tuottaminen. Aaltio-Marjosolan (1999) mukaan tapaustutkimus lukeutuu kvalitatiiviseen
tutkimusperinteeseen muodostaen erityisen tutkimusstrategian ja lahestymistavan. Sita
on kéytetty paljon yritysten ja organisaatiokayttdytymisen tutkimiseen. Keskeistd on
tapausten ainutlaatuisuus ja niiden tutkiminen omassa erityisessa ymparistossaan. Teo-
rian rooli on muodostaa se perusta, jolta analyysit ja tulkinnat tehdéén tutkimuksen joh-
topaatoksissa. Tutkimuksen tuloksissa pyritdan syvéllisesti sekd ymmartamaan etta tul-
kitsemaan yksittaistd tapausta sen erityisessa kontekstissa ja hakemaan tietoa esimerkik-
si prosessista. Case- eli tapaustutkimus voi tuottaa hypoteeseja ja ideoita jatkotutkimuk-
sia varten. Tapaustutkimuksen kéytélle on asetettu suositus, mikali jokin tai useampi
tietty ehto tayttyy. Tapaustutkimus on suositeltu lahestymistapa, kun keskeisella sijalla
ovat mitd, miksi ja miten kysymykset. Tapaustutkimus on suositeltua, jos tutkijalla on
vain véhan hallintaa itse tapahtumiin. Samoin, jos aiheesta on tehty vain vahan empiiris-
ta tutkimusta. Myo6s mikali kyseessé on jokin tdman ajan elaméssa oleva ilmio, tapaus-
tutkimus on suositeltua. (Eriksson & Kaoistinen 2005, 4-5.) Taman tutkielman katsotaan
tayttdvan useammankin edelld mainituista ehdoista. Siksi tapaustutkimuksen valinta
tutkielman lahestymistavaksi on perusteltua.

Hirsjarven ym. (2004, 120) mukaan myo6s empiirisen tutkimuksen tekija joutuu miet-
timaan filosofisia kysymyksia tutkimusta tehdessédan. Tutkimuksen tarkoituksesta tai
tehtdvasta riippumatta se perustuu moniin oletuksiin. Né&itd oletuksia voidaan nimittaa
taustasitoumuksiksi tai filosofisiksi perusoletuksiksi. Filosofisten lahtokohtien ymmar-
tdminen edesauttaa tutkimuksellisten ratkaisujen perustelemisen jarkeenkayvasti seka
auttaa tutkijaa ymmartamaan kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen eroja. Yh-
teiskuntatieteissa empiirisen tutkimuksen vastaparina toimii usein positivistinen ja fe-
nomenologinen tieteenfilosofia. Tutkimusalasta riippuen tapaustutkimukset perustuvat
erilaisiin tieteenfilosofisiin l&htdkohtiin, metodologisiin ja teoreettisiin nédkokulmiin
sekd menetelmallisiin valintoihin (Eriksson & Koistinen, 2005). Tamén tutkimuksen
lahestymistapa on laadullinen. Kvalitatiivisena tutkimuksena se keskittyy tydntekijoihin
ja heidan kokemuksiin yksilollisesti. Tutkimuksen ontologisen ja epistemologisen lahes-
tymistavan tulee olla siten subjektiivinen. Tutkielman keskeiset kasitteet, kuten brandi
ja sitoutuminen koetaan myos yksilollisesti. Siten tutkielman tieteenfilosofiset lahto-
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kohdat ovat fenomenologiset korostaen yksilollistda kokemusta. Aaltio-Marjosolan
(1999) mukaan myo6s toiminta-analyyttinen tutkimusote tuo tutkimukseen subjektiivi-
suutta tutkijan roolin kautta. Tutkija on tarkastelija, jolloin tieteenfilosofinen perusajatus
kietoutuu hanen havaitsemaan todellisuuteen ja sen kuvaamiseen. Tatd todellisuutta
tutkija havaitsee ja ymmartdd oman késitemaailmansa kautta.

1.4 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma koostuu viidesta paaluvusta. Ensimmaéinen luku on johdanto, jossa kay-
daan lapi tutkielman taustaa, tekemisen motiiveja, paa- ja alakysymyksia seka metodo-
logisia valintoja. Ensimmaisen luvun tarkoitus on johdatella lukija tutkielmaan ja siina
kasiteltavaan ilmioon.

Toinen luku késittelee tutkielman kontekstia. Hoiva-alan kontekstin kuvaaminen an-
taa kasitysta alan liiketoimintaympéristosta ja yritystoiminnasta. Hoivayrittajyyden ku-
vaaminen antaa kuvan alan yrittdjien tyypillisista piirteistd. Henkiloston roolin ollessa
alalla keskeinen kuvataan luvussa myos henkildstoon liittyviad asioita. Hoiva-alan bréan-
diin, brandin rakentamiseen ja sisdiseen brandin rakentamiseen liittyvia tekijoita pohdi-
taan. Toinen luku esittelee tdmén tutkielman tapausyrityksen.

Kolmas luku on tutkielman teoreettinen osuus, jonka pohjalta tutkimusaineistoa ana-
lysoidaan. Luku koostuu tyontekijan brandisitoutumiseen liittyvasta aiemman tieteelli-
sen Kirjallisuuden kontribuutiosta. Luvussa kasitelladn tyontekijan bréndisitoutumista
kasitteend. Lisdksi luvussa kasitellaan siséistd brandin rakentamista, joka nahdaan kei-
nona tukea tyontekijan brandisitoutumista. Luku paattyy aiemman tieteellisen kirjalli-
suuden pohjalta rakennettuun yhteenvetoon tydntekijan brandisitoutumisen tukemisesta
sisdltden paaluvun siséltéa havainnollistavan viitekehyksen.

Neljannessa luvussa esitelldan tutkimusmenetelma ja tutkimuksen tulokset. Viides
luku on tutkielman paattava luku. Se sisaltaa tutkielman kannalta keskeisen yhteenve-
don johtopaatoksineen. Liséksi luvussa arvioidaan tutkimuksen tekemisté ja sen tuotta-
mia tuloksia. Viimeisessa alaluvussa pohditaan tutkimuksen aikana esiin nousseita jat-
kotutkimusideoita ja -aiheita.
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2 TUTKIELMAN KONTEKSTI

2.1 Hoiva-alan liiketoimintaymparisto

Sosiaalialan yksityissektorin palvelutuotannolla on keskeinen rooli kuntien oman eli
julkisen palvelutuotannon tdydentdjand, joustavoittajana sekd myos kilpailijana. Alan
yrittdjyys on kasvanut merkittavasti. Taman on mahdollistanut 1990-luvulla tehty valti-
onosuusuudistus, joka mahdollisti kuntien ostot oman tuotannon ulkopuolelta. Samaan
aikaan ajoittunut lama pakotti kuntia organisoimaan toimintojaan kustannussyista. Tiet-
tyja toimintoja ryhdyttiin ostamaan kuntasektorin ulkopuolelta. 1990-luvun jélkeen on-
kin syntynyt uusia vaihtoehtoisia palvelutuotannon jarjestamismalleja, kun kuntien rooli
lakisaateisena palveluidentuottajana poistui. Markkinoiden merkitys on kasvanut. (Hei-
nonen ym. 2006, 19.) Palvelutuotannon tulevaisuudesta kaydaan kiivastakin keskustelua
niin poliittisilla kentilla kuin kansalaisten keskuudessa (Osterberg-Hogstedt 2009, 9).
Yleisen keskustelun tasolla hoiva-alan nykytilannetta ja tulevaisuutta on pidetty huo-
lestuttavana suurten kansainvalisten paaomasijoittajien omistamien yritysten iskiessa
markkinoille. Mahdollistajana on pidetty sitd, ettd kysyntd kasvaa tarjontaa huomatta-
vasti nopeammin avaten siten oven kyseisille toimijoille. Yksi voimakkaimmin kasva-
vista aloista on vanhusten tuettu ja tehostettu ymparivuorokautinen palveluasuminen.
Houkutus kansainvalisille yrityksille on ilmeinen silla markkinat ovat voimakkaasti
kasvavat. Markkinoiden arvioidaan kasvavan arvoltaan ldhes kahteen miljardiin euroon
lahitulevaisuudessa. (Salmela 2012.) Toisaalta kysynnén ja tarjonnan suhde kertoo siit,
ettei esimerkiksi pienten kotimaisten tuottajien joukko ole kasvanut kysynnan mukana.
Etenkin vanhustenhuollossa on helppoa ennakoida markkinoiden kasvua seuraavien
vuosien kuluessa. Véeston ikdrakenteen painottuessa koko ajan vanhempien ikaryhmien
suuntaan luo se alalle kasvavaa kysyntaa. Ennustetaan, ettd Suomi on EU-maiden jou-
kossa vanhusvoittoisin maa vuonna 2020. IImi6td selittdd sek& suurten ikaluokkien
ikadntyminen ettd toisaalta kuolemisen aleneminen. (Ikaantymisraportti 2009, 31-32.)
Tama asettaa myos poliittisia paineita sille, miten vanhusvéestd kyetdén hoitamaan
huoltosuhteen heikkenemisen myo6td. Taméan perusteella kustannustehokkaiden hoivata-
pojen etsimistd voidaan ennustaa. Myos Heinonen ym. (2006, 20-21) ennakoivat, ettd
vaestobnmuutokset tulevat aiheuttamaan kyseisid haasteita sosiaalisektorille. Lisaksi
eldkkeelle siirtymiset tuovat mukanaan pulaa tyévoimasta ja itse tyén tekeminen julki-
sella sektorilla on muuttunut erilaisten epéatyypillisten tydsuhteiden lisddntymisen kaut-
ta. Kasitys tyosuhteen jatkuvuudesta seka tyon luonne ja organisoituminen ovat muuttu-
neet. Sosiaalialan muutostrendit ovat tutkijoiden mukaan havaittavissa uusien palvelu-
tuotannon tarpeiden ja niiden toteutuksen muodoissa, joista merkittdvin on yrittajyys.
Vuonna 2009 vanhusten sosiaalipalveluissa tyoskenteli 72 000 henkil®, joista valtaosa
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on naisia. Kasvu on ollut kymmenessé vuodessa noin 26 prosenttia. Yritysten sosiaali-
palveluissa henkil6std on samassa ajassa nelinkertaistunut. (Ailasmaa 2012, 1, 3-4.)

2.2 Hoivayrittajyys

Yrityksen toiminnan perustana on yrittdjan nakemys mahdollisuuksista toimia ja menes-
tya alalla (Kainlauri 2007, 35). Hoivayrityksen perustaminen on monivaiheinen ja pitka
prosessi. Se vaatii ottamaan huomioon monia asioita. Perinteisen liikeidean kehittami-
sen lisaksi on huomioitava alalle ominaisia erityispiirteitd. Markkinoiden periaatteiden
lisaksi on otettava huomioon hoivayrittdmista koskeva lainsdadantd. Yrityksen toimin-
taa valvovat eri viranomaistahot. Yrityksen ideologian ja hyvien toimintaperiaatteiden
sek& korkean osaamisen liséksi on tunnustettava taloudelliset realiteetit. Taloudellisten
tosiasioiden ymmartdminen on osin vield puutteellista. Mikéli toiminta ei ole taloudelli-
sesti kannattavaa, yritykselld ei ole tulevaisuutta. (Kaarakainen 2004, 65-66.) Karvo-
nen-Kalkajan ym. (2009, 24) mukaan alan kannattavuusongelmat juontuvat palvelutuot-
teen hinnoittelun hankaluudesta. Etenkin oman osaamisen ja ammattitaidon hinnoittelu
sekd asiakkaalle tuotetun hyddyn arvioiminen rahallisesti tuottavat vaikeuksia. Lisaksi
kannattavuusongelmia aiheuttavat alan arvopohjaisuus ja toiminnan aliarvostus. Taman
hetken toimintaymparistén muutos on kasvattamassa hoivayritysten yksikkdkokoja Kil-
pailukyvyn sailyttamiseksi, joka kuitenkin heijastuu negatiivisesti asiakassuhteisiin hoi-
van toteutuessa paremmin pienemmissa yksikoissa (Akerblad 2009, 322-323). Kain-
laurin (2007, 104) mukaan hoivayrittdjien heikko tietdmys liiketoiminnasta johtaa pal-
velujen alihinnoitteluun, jossa ty6ta voidaan tehda suurella sydamelld, mutta huonolla
taloustuntemuksella.

Kainlaurin (2007, 30) mukaan hoivayrityksen toimintaan vaikuttavat yrittdjan per-
soona, palveluala ja henkilostd seka yritykselle asetetut tavoitteet ja pyrkimykset. Laak-
kosen ja Rissasen (2004, 141-149) mukaan hoiva-alan yrityksen perustamisvaiheessa
on keskeistd osata ymmartaa kuntien luottamushenkildiden ratkaiseva asema heidédn
suunnitellessaan kuntien tarjoamia sosiaalipalveluita. Suomalaisessa palvelurakenteessa
on vaikeaa toimia ilman yhteytta luottamushenkildihin. Tutkijoiden tekemé luottamus-
henkildiden asennekartoitus koskien valmiutta hankkia vanhusten hoivapalveluja yksi-
tyisiltd palveluntuottajilta paljastaa luottamushenkildiden taustalla olevan merkitysta.
Taustatekijoitd ovat mm. puoluekanta, ikd, sukupuoli ja ammattialue. Tama tarkoittaa
voi kohdistua ennakkoluuloja ja jopa kielteisid asenteita.

Karvonen-Kalk&jan ym. (2009, 41) mukaan ongelmana on kuntien varovaisuus suo-
sitella palvelua, jonka laadusta ei ole varmuutta. Siten hoivayrityksen menestymisen
kannalta keskeistd on kyetd rakentamaan luottamussuhde palveluja ostavaan kuntaan.
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Kovalaisen ja Osterbergin (2000, 88) mukaan hoivayrittajyyden aloittaminen on koettu
helpommaksi, kun yrittdjalla on tyohistoriaa kyseisessé kunnassa. Tunnettuudella henki-
I6n& on siten merkitystd markkinoille sisédnpaasyyn ja toiminnan aloittamiseen. Tama
perustuisi luottamukseen toimijaa kohtaan ollen siten yksi merkittadvimmistd menestys-
tekijoista yritystoimintaan ryhtymisen suhteen. Alalle halukkaiden, joilla ei ole kyseistéa
suhdeverkostoa on heiddn mukaansa huomattavasti vaikeampaa paasta markkinoille.
Liséksi ilman julkisen sektorin tydkokemusta kunnallinen byrokratia koetaan ongelmal-
lisena. Luottamusta rakentaa suhdeverkoston liséksi substanssiosaaminen. llman amma-
tillista palkkatyokokemusta yrittdjan uskottavuus ja luotettavuus ovat vahaista. Luotta-
mus perustuu siten myos vahvan ammatillisen profession varaan. Heinosen ym. (2006,
76) tutkimuksen mukaan melkein puolella yrittajaksi ryhtyneistd on siirtyminen tapah-
tunut juuri julkisen sektorin palkkatydsta. Yrittdjan maine on tarkea tekija luottamuksen
suhteen toimittaessa kuntapaattdjien kanssa. Luottamus henkildityy ja siten henkilon
maine vaikuttaa merkittavasti yrittajana toimimiseen. (Osterberg-Hogstedt 2009, 45,
Kovalainen & Osterberg-Hogstedt 2008, 73, 78.) Palveluiden kayttajien mahdollisuus
kilpailuttaa palveluntarjoajansa itse asettaa tdman perinteisen toimintamallin uuteen
asetelmaan. Luottamus ja maine tulee rakentaa myds palvelun kayttédjien suuntaan.

Samat ideologiset erot kuin luottamushenkildiden suhteen, esiintyvat myods potentiaa-
listen asiakkaiden keskuudessa. Se on samalla myds yksi syy sille, miksi julkisen ja
yksityisen sektorin palvelujen vertailu on ollut vaikeaa. Negatiivisesti esimerkiksi hoi-
vayrittdjyyteen suhtautuva henkild tuskin antaa totuudenmukaista arviota hoidostaan
johtuen hanen ennakkoasenteistaan ja toiminnan ideologisesta vastustamisesta. Liséksi
palvelujen kéyttajien aikaisemmat kokemukset seké poliittiset tai muut arvot voivat vai-
kuttaa palvelukokemukseen. (vrt. Vuori & Laamanen 2004, 204-205.) Potentiaalisten
asiakkaiden arvomaailmat ja ideologiat korostuvat silloin, kun asiakas kykenee itse
paattamaan palveluntarjoajansa. Siten mahdollisten ennakkoasenteiden vuoksi voittoa
tavoitteleva palveluntarjoaja ei ole valttdmatta ensisijainen valinta. Hoiva-alalle yritté-
jaksi ryhtyvan tulee siten suunnitella, miten vahvojen ideologioiden muodostamia en-
nakkoasenteita kyetdan madaltamaan. Keskioon voidaan asettaa yrityksen tapa viestia.
Tiedon kautta voidaan vaikuttaa myonteisiin tunteisiin. Yrittaja voi esimerkiksi tuoda
yritystaan esille myonteisesti Kirjoittamalla paikallislehtiin ja kasitella kohderyhméansa
kannalta keskeisia ongelmia. (Hiltunen, Karjalainen, Mannio, Pattiniemi, P6try, Savo-
lainen, Tainio, Tirkkonen & Valke 2007, 66-67.)

2.3 Hoivayrittaja

Yrittdja on henkild, joka yksin tai muiden kanssa toteuttaa liiketoimintaa jonkin havai-
tun tarpeen varaan. Tavoitteena on tuottaa toiminnalla voittoa liiketoiminnan siséltami-
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en riskien kantamisen vastineeksi. Rohkeus, ennakkoluulottomuus, ahkeruus, sitkeys ja
kunnianhimo ovat yrittdjiin liitettyja ominaisuuksia. (Kainlauri 2007, 27.) Yrittdjan toi-
mintaa ohjaa hanen visionsa eli ndkemyksensa yrityksen tavoitteellisesta tilasta tulevai-
suudessa. Yrittaja on seka tekija ettd nakija. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 77.)

Yrittdjid on perinteisesti luokiteltu eri yrittajatyyppeihin. Rissanen, Rautiainen, Sink-
konen ja Kosola (2004, 85) jaottelevat hoivayrittajat pienyrittajiksi, joille keskeista on
laadukkaan hoivan antaminen ja sen kautta saavutettu tyydytys. Hoivayrittdjat ovat siten
sisdisesti motivoituneita saamalla tadyttymyksen tunnetta tyostddn (ks. Miller 2002).
Poikkeuksina voidaan pitad harvoja selvasti opportunisesti hoiva-alalla toimivia yritta-
jia, joille yrittdjyys on itsestaan selvyys, mutta alan vaihtoa pidetdan tulevaisuudessa
tdysin mahdollisena. Tutkijat kuitenkin pitdvat hoivayrittdjad elaméntapayrittajana.
Pienyrittdjind ndma omistajajohtajat osallistuvat aktiivisesti yrityksen toimintaan. (Ris-
sanen ym. 2004, 85.) Erityisesti sosiaali- ja terveysalalla pienyrittdjien yritykset ovat
aloitettu kutsumuksesta (Kainlauri 2007, 30).

Kainlaurin (2007, 34) mukaan palkkaty6kokemuksen karttuessa hoivayrittajien roh-
keus ja vaikuttamisen halu kasvavat. Osterberg-Hogstedt (2009, 21-23) kuvailee yritta-
jaidentiteetin muotoutumista sosiaalialalla eri osaidentiteettien yhteen sulautumisena.
Sosiaalialan yrittajat, jotka ovat padasiassa naisia, tuovat yrittajaidentiteettiinsa esimer-
Kiksi tyontekijan, ammattilaisen, yrittajan ja naiseudenkin identiteettidén eli myos omaa
henkilokohtaista arvomaailmaansa. Identiteetti on luonteeltaan jatkuvasti muuttuva.
Identiteetin kehittyminen tapahtuisi tydidentiteetin, ammatti-identiteetin ja yrittdjaiden-
titeetin akselille yhteen sulautuen. Tyohon liittyva identiteetti muodostuu sosiaalialan
koulutuksen kautta hankitun ammatin pohjalta. Tydidentiteetti kuvaa palkkatydntekija-
na toimimista. Omasta ammattiosaamisesta muodostuu yrittajaidentiteetin ydin. Am-
matti-identiteetti kietoutuu tiukasti oman ammattitaidon ja -kokemuksen ymparille.
Yrittdjdidentiteetti vahvistuu vasta myoéhemmin, kun yrittdjaosaaminen ja -kokemus
karttuvat. Sosiaalialan yrittdjaidentiteetti on omanlaisensa. Se on vahvasti ammat-
tiosaamiseen sitoutunutta. (Osterberg-Hogstedt 2009, 22—23.) Péllanen (2002, 561) li-
séa téhan vield elamankokemuksen, jonka merkitys esiintyy yrittdjyyden haasteiden
vastaanottamisessa rohkeutena. Rissasen ja Sinkkosen (2004, 22) mukaan hoivapalvelu-
ja tarjoavien yrittdjien taustalla vaikuttavat alan eettinen arvopohja, johon he ovat tyon-
tekijoiden lailla jo koulutusvaiheessa sosiaalistuneet. Taten seké yrittaja etta henkilosto
todennakdisesti omaavat yhdenmukaista arvomaailmapohjaa.

Heinonen ym. (2006) tutkivat hoivayrittajyytta ja ennen kaikkea syita yrittajaksi ryh-
tymiselle. Tutkimus kasitteli sek& sosiaali- ettd terveysalaa. Selvd enemmisto vastaajista
tarjosi sosiaalialan palveluja. Heinosen ym. (2006, 43) mukaan yrittajaksi ryhtymisen
motiiveina voidaan tunnistaa yleiselld tasolla tyon itsendisyys, vapaus seké uudet haas-
teet. Joillakin yrittdjilld& motivaationa on tuottaa itse luomaansa palvelukonseptia omin
ehdoin, toteuttaa itseddn. Osalle se on pitkdaikainen unelma, toisille oma tapa tehda
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tyota. Suurimpana vetotekijana yrittdjyydelle tutkimuksessa todettiin houkutteleva liike-
toimintamahdollisuus ja tyontotekijana tyytymattomyys edelliseen tyéhonsé eli tyéhon-
sé julkisella sektorilla. Kainlaurin (2007, 33-34) mukaan yrittdjiksi ryhtyneitd yhdistaa
vahva ammattitaito ja yleensé pitka tyokokemus julkisella sektorilla. Lisaksi voidaan
tunnistaa vahva usko tuottaa julkiseen sektoriin verrattuna erilaista ja omasta mielesta
parempaa palvelua. Omissa palveluyksikoissa kehitettdisiin siten parempaa palvelukult-
tuuria. Toiminta perustuu asiakaslahtoisyytta ja inhimillisyytta korostaviin arvoihin.

Voidaan tunnistaa, ettd sosiaalialalle ryhtyneilla yrittdjilla on vankkaa kasitysta siita,
miten he haluavat tuottaa palvelua ja mika heidan yrityksensa arvomaailma, toiminta-
ajatus ja visio ovat. Eli toisin sanoen, miké on yrityksen missio. Hoivayrityksen toimin-
ta perustuukin aina yrittdjan nakemykseen alalla menestymisestéd ja sen mahdollisuuk-
sista (Kaarakainen 2004, 57). Hoivayrityksen vision méérittaa aina yrittaja, mutta keinot
tavoitteiden saavuttamiseksi keskustellaan hoivahenkiloston kanssa (Hiltunen ym. 2007,
29). Kainlaurin (2007, 104) mukaan henkiléstdjohtamiseen ei hoiva-alan pienyrityksisséa
panosteta aina riittdvasti. Pahimmassa tapauksessa tamé johtaa alihintaisen palvelun
tuottamiseen tavalla, jossa tyontekijoilta ei osata vaatia sitoutumista tydhdnsa. Roden ja
Vallasterin (2005, 122) mukaan alkavat yrittdjat kohtaavat usein monimutkaisen kon-
tekstin, jossa he pyrkivat luovimaan menestyksekkaasti usein vahaisella kokemuksella.
Hoivayrittdjien tarkkaan méaarittelema liiketoiminnan konsepti, arvopohja ja filosofia
tukevat menestyneiden yrittdjien tunnuspiirteitd. Lisaksi hoivayrittdjien usko omaan
tekemiseenséd naiden tekijoiden kautta tuo menestyksekkaaseen yritystoimintaan tarvi-
tun tunnelatauksen henkildkohtaisen arvomaailman ja motivaation kautta. Tdma esi-
merkillisyys toimii myos tyontekijoita houkuttavasti ja motivoivasti. (ks. Rode & Val-
laster 2005, 130-131.)

2.4 Hoivayrityksen henkil6sto

Henkiloston rooli sosiaalialan organisaatioille on merkittava jo pelkastdan kustannus-
mielessd, silla henkiloston osuus organisaatioiden kustannuksista on 70-80 prosenttia.
Tama asettaa mm. henkildstojohtamiselle keskimaaraisesti suuremman roolin ja merkit-
tavéan haasteen, silla organisaatioiden toiminnan menestys maarittyy lopulta henkildstén
toimintaan tai sen toimimattomuuteen. (Ennakointiselvitys yksityisen — — 2010, 10.)
Henkildstd on merkittava tekija siing, millaisen mielikuvan asiakas yrityksesté saa (Hil-
tunen ym. 2007, 31). Karvonen-Kélkajan ym. (2009, 39) edellyttdma asiakkaan saama
selked késitys yrityksen toiminnasta seka osin palvelulupauksen tayttyminen ovat hoi-
vayrityksen henkilOstostd riippuvaisia. Siten hoivahenkilostoltd on oikeudenmukaista
edellyttdd myods markkinoinnin ymmarrysta pelké&n substanssiosaamisen liséksi. Pelkka
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palvelun laadukkuuden mielikuva ei yksin riitd, vaan sen tulee myds tayttaa lupauksen-
sa. (Hiltunen ym. 2007, 31.)

Hoivatyota voidaan pitdd arvokeskeisend. Yksi keskeinen késite hoivatyontekijan
ty6ssa on eettisyys, jolla on suora yhteys henkilon omiin arvoihin. Liséksi siihen vaikut-
tavat omat elamankokemukset ja se on siten luonteeltaan jatkuvasti kehittyva persoonal-
linen ominaisuus. Yksimielisyytta eettisyyden kehittymisestd ei ole saavutettu, mutta
sen muodostumisen vanhustyon kannalta tulee olla keskeista jo koulutusvaiheessa. Eet-
tisten arvojen tulee siirtya siten tydeldamaan, jossa tydyhteisé omalla toiminnallaan tukee
sen kehitystd. Tydyhteiso ja sen toimintakulttuuri voivat myds murentaa sen. Hoiva-
tyontekijan tulee tuntea omat arvonsa ja niihin sidoksissa olevat tekijat. (Vallejo Medi-
na, Vehvildinen, Haukka, Pyykko & Kiveld 2005, 350, 355.) Kainlaurin (2007, 96) mu-
kaan sitoutuminen yrityksen arvomaailmaan ja toimintatapaan on valttaméatonta. Taman
lisaksi on valttaméatontd omata taito tehda yhteisty6té yrittajan kanssa.

Hoiva-alan perustuessa pitkalti sosiaaliseen vuorovaikutukseen luottamuksen rooli
korostuu. Macey ja Schneider (2008, 22) nakivéat luottamuksen keskeisend sitouttavien
olosuhteiden edellytyksille. Hoivahenkilstd on tutkimuksen mukaan sitoutuneempi
organisaatioon kuin tyéhon. Organisaatioon ollaan melko sitoutuneita, mutta tyohon
sitoutuminen on melko matalaa. Organisaatioon sitoutumisella tarkoitettiin tunnesidetta,
ylpeyttd, yhteenkuuluvuutta ja halua panostaa tydyhteisdon. Tyéhon sitoutuminen puo-
lestaan viittaa siihen, milld voimakkuudella tyontekija suuntautuu tyéhonsa. Tyéhon
sitoutuminen suojaa esimerkiksi kuormitukselta. Toisaalta liika tydohon sitoutuminen
johtaa kuormitukseen ja epérealistisen korkeisiin tavoitteisiin tydssa. (Sinervo, Noro,
Tynkkynen, Sulander, Taimio, Finne-Soveri, Lilja & Syrja 2010, 6667, 87.) Osterberg-
Hogstedt (2009, 20-21) kuvaa sosiaalialan siséltavéan vallan, riippuvuuden ja haavoittu-
vaisuuden elementteja. Han yhdistaa ne tilaajien ja yrittdjien seké asiakkaan ja tuottajan
valille. Eri toimijoiden valisissé suhteissa luottamus on tarkeé kasite. Yhta hyvin yrittdja
ja henkildstd voidaan nahda keskindisessé suhteessa, jossa saattaa esiintya tunnetta val-
lasta, riippuvuudesta tai haavoittuvaisuudesta. Siten luottamus on erittdin keskeinen
kasite myds yrittajan ja henkildston valilla. Hoivan johtamisessa ihmisyys on lasna
myaos tyontekijand, ei pelkastaan asiakkaana. Hoivaa ei voi johtaa pelkéstaan rationaali-
sista lahtokohdista. (Aarva 2009, 193.)

Lehtonen (2011) kuvaa tutkimuksessaan hoivatydntekijoiden tyohyvinvoinnin toteu-
tumista ns. hyvan kehalld, joka muodostuu rauhallisesta tydtahdista, tyopaikan hyvasta
vuorovaikutuksesta, ty6ssé kantavista asioista ja tyytyvaisyydesta hyvin tehtyyn tyéhon.
Rauhallinen tyotahti edellyttdd ammattitaitoista henkil6kuntaa ja sen mitoituksen riitta-
vyyttd. Tdma mahdollistaa riittdvan ajankayton asiakkaille eli mahdollistaa asiakaskes-
keisyyden. Tyopaikan hyvan vuorovaikutuksen keskidssé on esimies ja hanen antaman-
sa tuki ja tunnustus. Silla on merkittavé vaikutus ty6ilmapiiriin. Lisaksi tarvitaan tyoyh-
teisolta yhteistyokykya ja kykya ratkoa yhteison ongelmia. Kantavat tekijat tydssé ovat
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osin persoonallisia, kuten positiivinen asenne ja hyva mieli. Yksiloon vaikuttaa kuiten-
kin koko tyoyhteison ilmapiiri niin hyvassa kuin pahassakin. Seka positiivisuus etta
negatiivisuus ovat tarttuvia. Tyon ja yksityiselaman yhteensovittamisella on myds mer-
kitystd. Ammatillinen pohdinta on tutkijan mukaan tyytyvaisyytta tyohon asiakassuhtei-
den kautta. Asiakassuhteet tuovat merkitysta tyohon seké palkitsevat. Lisaksi suunni-
telmallisuus ja laadukas suorittaminen antavat tdyttymyksen tunnetta tyosta. (Lehtonen
2011, 122-123))

Uudenmaan TE-keskuksen ja Helsingin Yrittdjien tekemé hoiva-alan kartoitus pal-
jastaa yritysten nakemysté henkiloston kehittdmistarpeista yritysten sisaisten prosessien
nékokulmasta. Keskeisind henkiloston kehittamistarpeina tulevaisuudessa ovat mm.
asiakaspalvelu ja sosiaaliset taidot, myynti- ja markkinointihenkisyys, liiketoimintakon-
tekstin kokonaisvaltaisempi tunteminen sekd johtamiskulttuurin kehittdminen, johon
luettiin mukaan myds palkitsemisjarjestelman kehittdminen. (Ahtiainen, Vuorela & Ke-
s& 2008, 16.) Toteutuessaan naiden tekijéiden voidaan katsoa tukevan henkildston bran-
disitoutumista ja brandilupauksen tayttamista.

2.5 Hoivayrityksen brandin rakentaminen

Karvonen-Kalkéjan ym. (2009, 39) mukaan hoiva-alan yritystoiminnan tulee perustua
luottamukseen. Luottamusta herattdd johdonmukaisesti ja hyvin johdettu liiketoiminta.
Luottamuksen lisaksi se luo yrityksestd myonteista yrityskuvaa. He korostavat markKki-
noinnissa ennen kaikkea johdonmukaisuutta. Asiakkaalle annetut lupaukset tulee tayttaa
ja yrityksen toiminnasta tulee jaada selkea kuva. Asiakkaan suhteen on huomioitava,
ettd han on usein asemansa heikoksi tunteva. Ulkoisen markkinoinnin ei tule siten luva-
ta enempéa kuin luotettavasti kyetdan tuottamaan. Usein hoiva-alan yritysten markki-
nointibudjetti on pieni. Hoiva-alan yritysten ulkoisen markkinoinnin vahyytta selittda
osin arkuus markkinointia kohtaan. Ajattelu markkinoinnin epasopivuudesta hoiva-
alalle sen arvojen vuoksi seka markkinoinnin pitaminen vikojen peittelemisena vaikut-
tavat alalla edelleen. Markkinointia tuleekin ajatella omasta toiminnasta tiedottamisena
ja yhteistydsuhteiden luomisena mahdollisiin asiakkaisiin ja heidan tukiryhmiinsé, esi-
merkiksi omaisiin.

Hoiva-alalla useat yksityiset palveluasumisentuottajat ovat valinneet yhtiomuodok-
seen osakeyhtion korkean p&&doman tarpeen vuoksi (Karvonen-Kalkaja ym. 2009, 36).
Von Hertzenin (2006, 91-95) mukaan mielikuvaan yrityksestéd vaikuttavat niin yrityk-
sen hallinnassa kuin hallinnan ulkopuoliset asiat. Tietyt stereotypiat voivat heikentda
kuvaa yrityksestd. Taten osakeyhtiépohjaisen, voittoa tavoittelevan yrityksen omistus-
tausta voi asiakkaiden arvomaailman ja poliittisen ideologian vuoksi vaikuttaa negatii-
visesti mielikuvaan yrityksestd. Hoivayrityksen omassa hallinnassa on kuitenkin itse
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toiminta, jonka perustana maineen kannalta tulee olla laadukas tydskentely. Jokainen
asiakaskontakti muodostaa arvion yrityksesta ja sen toiminnasta. Siten jokaisella asia-
kaskontaktilla voidaan rakentaa yrityksen hyvad mainetta. (Pitkdnen 2001, 22.) Jokai-
sella kontaktilla on myds mahdollisuus muuttaa mielikuvia. Asiakkaan kokemus palve-
luorganisaatiosta eli hoivayrityksestd muodostaa brandimielikuvan asiakkaan mielessa
(Kimpakorn & Tocquer 2010, 381). Tama asettaa haasteen yritykselle tuottaa sellaista
palvelua ja toimia sellaisella tavalla, jolla on mahdollista kaataa kyseisia ideologisia
raja-aitoja.

Yrityksen tyontekijoiden toiminta vaikuttaa paljolti koettuun brandikuvaan palvelu-
alalla (Morhart, Herzog & Tomczak 2009). Myds hoiva-alalla mielikuvaan yrityksen
toiminnasta vaikuttaa hoivahenkildstd. Paakaupunkiseudun elinkeinoeldmén ja ammatil-
lisen koulutuksen jarjestdjien yhteistydorganisaatio Ennakointikamari tutki hyvinvointi-
palvelujen tulevaisuuden haasteita yritysten ja oppilaitosten nakokulmista. Kyselyyn
osallistui 10 oppilaitosta eri yksikkoineen ja yrityksia 85. Vastauksista kdy ilmi, miten
noin 18 prosenttia yrityksista nakee myynti- ja markkinointiosaamisen korostuvan seu-
raavan neljan vuoden aikana. Se sijoittui 24 vaihtoehdon joukossa sijalle 14. Vastaavasti
vain noin 8 prosenttia oppilaitoksista koki myynti- ja markkinointiosaamisen korostu-
van. Oppilaitosten osalta tdman yleisosaamisen korostumisen todennakdisyys jai vii-
meiselle sijalle. Toisaalta molemmat osapuolet nimesivéat asiakaspalvelutarpeiden tun-
nistamisen ja asiakaspalvelutaidot todennakdisemmiksi yleisosaamisen korostumisiksi
tulevaisuudessa. (Ennakointiselvitys yksityisen — — 2010, 61.) Erot yritysten ja oppilai-
tosten ndkemyksissa markkinointiosaamisen korostumisesta jattanevat yritykset yksin
henkildstonsa brandiajattelun kehittdmisen suhteen.

Hoiva-alalle ei ole toistaiseksi syntynyt brandejd muiden alojen tahtiin. Brandeja ei
ole tehostetussa palveluasumisessakaan vield onnistuttu rakentamaan. (Hiltunen ym.
2007, 61.) Hoivapalvelujen ulkoistamisen ja vapaan kilpailun lisdantyessa brandien tar-
keys luonnollisesti kasvaa. Ensimmaisten toimijoiden joukossa on mahdollisuus luoda
menestyva bréandi alalle (vrt. Laakso 2001, 45-46). Brandia on monesti pyritty rakenta-
maan ulkoisesti hoivakodin nimen avulla luomalla mielikuvaa asiakkaalle. Asiakkaiden
tarpeiden huomioiminen perustuu alalla virikkeellisyyteen, turvallisuuteen ja ko-
dinomaisuuteen. (Hiltunen ym. 2007, 61.) Hoivakodin nimen varaan rakennetun bréndin
aitous joutuu vaistamatta koetukselle. Henkiléston toiminnan tulee vastata sitd mieliku-
vaa, minké asiakas on nimen perusteella itselleen luonut.

Hoiva-alan tyollisyystilanne tuo mukanaan uudenlaisen asetelman. Kuntien sosiaali-
budjettien kiristaminen on Karvonen-Kalk&jan ym. (2009, 44) mukaan tuonut mukanaan
kuntasektorin tydvoiman tarpeen véhenemisen. Ainoa mahdollisuus vapautuvalle tyo-
voimalle on siirtyd tyontekijéksi yksityiselle sektorille, mikali haluaa toimia alalla ja
itse hoivayrittdjyys ei houkuta. Liséksi yksityissektorilla vallitsee hoitajapulaa. Tdmé
tuo yksityisille hoivayrityksille siten tydvoimaa, joille brandiajattelu ja erilaistuminen
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muista alan toimijoista ei ole valmiiksi sisdan rakennettua. Tdma korostaa yritysten
brandin rakentamista siséisesti ja tyontekijoiden brandisitoutumista, jotta hoivayritys
saavuttaa yrityksen bréndia péivittdisella toiminnallaan heijastavan henkildston ja saa-
vuttamaan siten kestévaa kilpailuetua (vrt. Miles & Mangold 2005, 538).

2.6 Hoivabrandin identiteetti

Aakerin (2004, 7) mukaan yritysbrandi maarittyy yritysorganisaatioon liitettyjen miel-
leyhtymien kautta. Yrityksen ytimessd ovat sen arvot. Yrityksessd arvot vastaavat ky-
symyksiin keitd me olemme ja emme ole tai mahdollisesti myds keitd me haluaisimme
olla. Arvojen kautta méarittyy yrityksen identiteetti. Arvot luovat yhteenkuuluvuutta ja
kasvattavat sitoutumista. Sitoutumisen avulla osaaminen muuntuu tuottavuudeksi. Yri-
tyksen identiteetissé on yrityksen yrityskuvan ydin. (Pitkanen 2001, 92-93, 127-129.)

Roden ja Vallasterin (2005, 122-128) mukaan yrityksen brandi on siséisen brandi-
identiteetin ja ulkoisen brandi-imagon summa. Imagon sijaan voidaan puhua my6s mai-
neesta (de Chernatony 1999, 157). Birkstedtin (2012, 62) mukaan yrityksen brandi-
identiteetti on organisaatio-identiteetin, strategian, asemoinnin ja sidosryhmasuhteiden
yhdistelmé&. Organisaation identiteetti vastaa kysymykseen, mita yritys tuntee olevansa.
Strategia kertoo sen, mitd yritys haluaa tulevaisuudessa saavuttaa. Asemointi kertoo,
miten yritys erottuu muista yrityksista. Sidosryhmasuhteet kertovat, mita yrityksen si-
dosryhmat yrityksessé arvostavat. Kaiken keskifssé ovat yrityksen ydinarvot.

Sandbackan (2010, 10-11, 13, 21, 56) mukaan todellisuuteen perustuva ja yritykses-
sé sisaisesti lapikayty identiteetti toimii brandin rakentamisen lahtokohtana. Identiteetin
keskitssa ovat yrityksen arvot ja toiminta-ajatus. Yrityksen arvot kertovat siitd, mita se
edustaa ja millaisia toimintatapoja siltd voi odottaa. Arvojen tulee olla todellisia, jotta
henkil6std voi niita paivittaisessa toiminnassaan toteuttaa. Arvojen tulee olla sidosryh-
mille tarkeitd ja samalla erottua Kilpailijoiden vastaavista, jotta haluttu lisdarvo syntyy.
Arvojen tulee syntyd omistajajohtajasta, henkilostosta ja yrityskulttuurista. Nakdkulma
brandiin on omistajan rakentama ja johtama eli sisdlta ulospain. Ulkoa sisaanpain on
asiakkaan nakokulma, jolloin puhutaan bréndi-imagosta. (Burmann, Hegner & Riley
2009, 113.) Tyontekijat toimivat yhteytend halutun (identiteetti) ja koetun (imago)
brandikuvan vélilla (Sandbacka 2010, 21). De Chernatonyn (1999, 157-158, 172-173)
mukaan tahéan kiinnitetddn kuitenkin vain véhan huomiota. Tyontekijoiden tulee yh-
denmukaistaa arvonsa ja toimintansa vastaamaan yrityksen bréndié. ldentiteetin tulee
olla mahdollisimman homogeeninen ja véli identiteetin sekd maineen vélilla mahdolli-
simman pieni. Tyontekijoiden merkitys brandin rakentamisessa korostuu, kun asiakas-
kokemuksen tulee vastata ulkoisia lupauksia.
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Hoivayrittdjyydessa yrityksen brandi-identiteetin voidaan katsoa kietoutuvan vahvas-
ti yrittdjan ymparille (vrt. Kainlauri 2007, 35; vrt. Kaarakainen 2004, 57). Hoivayrittajia
yhdistda vahva arvopohja seka visio ja tietoisuus yrityksen missiosta. Siten hoivayrityk-
sen identiteetti on yritysta perustettaessa yrittajan arvomaailmasta ja ndkemyksista syn-
tynyttd (vrt. Kainlauri 2007, 33-34). Hoivayrittdja mitd todenndkdisimmin méaarittaa
brandin arvot ja toimintaperiaatteet, joiden mukaan henkiléston tulee toimia kohti yri-
tyksen bréndin visiota. Strategisten suunnitelmien tekemisessa tavoitteiden saavuttami-
seksi voidaan hyédyntdéd henkiléston nakemyksid. (vrt. Hiltunen ym. 2007, 29.) Lisaksi
hoivayrityksen brandi-identiteetin tulee kyetd erottumaan muista palveluntarjoajista
erinomaisuudellaan ja kyettdvé siten tarjoamaan sidosryhmien erityisesti arvostamia
ominaisuuksia (vrt. Birkstedt 2012, 62; Pitkdnen 2001, 25). Hiltusen ym. (2007, 61)
mukaan asiakkaiden erityisesti arvostamia ominaisuuksia ovat kodinomaisuus, virik-
keellisyys ja turvallisuus.

Ennen kuin brandin tuottavuus voidaan saavuttaa, tulee henkilsto sitouttaa yrityksen
brandiin (Thomson, de Chernatony, Arganbright & Khan 1999, 832) ja brandin luomat
odotukset eli lupaukset tayttaa (vrt. Karvonen-Kalkaja ym. 2009, 39). Hoiva-alan pien-
yrityksissa kyky sitouttaa on ollut puutteellista (vrt. Kainlauri 2007, 104). Burmannin,
Zeplinin ja Rileyn (2009, 282) mukaan kuitenkin pienissa yksityisomistuksissa olevissa
yrityksissa tyontekijoiden brandiin samaistumista saattaa helpottaa omistaja eli yrittaja,
johon kyetdan samaistumaan. Itse asiaansa vahvasti uskovalla hoivayrittdjalla saattaa
olla my6s vahva motivoiva vaikutus henkilostoonsa (vrt. Rode & Vallaster 2005, 131).
Wilsonin (2001, 360) mukaan yrittajataustaiset yritykset voivat henkildityéd johtajaansa
eli yrittdjaan. Joissakin tapauksissa henkildityminen ja yrityksen perustajan oman arvo-
maailman tuominen yritykseen saattaa aiheuttaa konflikteja. Hoiva-alan arvokeskeisyys
korostaa tyontekijan omien arvojen ja yrityksen arvojen vastaavuutta. Arvomaailmojen
ristiriitaisuus johtanee tydntekijan kykenemattomyyteen sitoutua yritykseen. Ammat-
tiarvojen yhdenmukaisuutta voidaan kuitenkin pitda todennakdisena johtuen alan arvo-
pohjaisesta koulutuksesta. Taltd osin hoivabréndin identiteetin jalkautus henkildstolle
voi tapahtua kuin luonnostaan. Silloin puhutaan samaistumisen sijaan bréandi-
identiteetin sisdistamisesta (ks. Burmann & Zeplin 2005, 287). Tutkielman kontekstissa
yrittdjan ja henkildstén arvomaailmat saattavat olla tormayskurssilla esimerkiksi yrityk-
sen voittoa tavoittelevan luonteen vuoksi.

2.7 Case: yrittajavetoinen hoiva-alan yritys

Tutkielman hoiva-alan tapausyritys on toiminut kotikaupungissaan noin 10 vuotta. Yri-
tys tarjoaa tehostetun palveluasumisen palveluja. Palvelun kayttéjat eli kotien asukkaat
ovat eri-ikéisia ja erikuntoisia. Osalla on taustalla muistisairaus. Asukkaiden lisaksi asi-
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akkaina pidetaan toiminnan kannalta keskeisid yhteistyokuntia. Padasiallisesti maksavi-
na asiakkaina ovat juuri kunnat puitesopimuksin. Omaiset ovat tarkeé sidosryhma asuk-
kaiden hoidon ja hyvinvoinnin toteutuksessa. Muita toiminnassa huomioon otettavia
yhteistydtahoja ovat mm. virastot ja sairaalat, liitot, oppilaitokset ja seurakunnat. Yri-
tykselld on kaksi eri yksikkod, jotka ovat kooltaan varsin erikokoiset. Suuremmassa
yksikossa toteutettiin mittava laajennus, mika valmistui syksylla 2014. Yhteensa asu-
kaspaikkoja on noin 80 ja henkiléstéa on noin 60, joista 50 on hoitohenkil6kuntaa. Yrit-
tajalla on noin 10 vuoden kokemus yrittajand. Hanella on lyhyt tyohistoria kunnan sosi-
aalivirastossa. Yrityksen perustaminen oli hénelle pitk&aikainen haave. (Tapausyrityk-
sen yrittdja 29.11.2013.)

Tapausyrityksen toiminta-ajatuksena on tarjota ymparivuorokautista tehostetun pal-
veluasumisen palvelua. Kodinomaisessa ymparistdssd hoiva ja huolenpito kietoutuvat
asukkaiden yksilollisyyden huomioimisen ja itsemadraamisoikeuden kunnioittamisen
ymparille. Asuminen hoivakodissa on yhteisen arkielamén eldmista laadukkaasti. Hoi-
vakoti haluaa huolehtia asukkaiden hyvinvoinnista mahdollisimman pitkaan, mahdolli-
sesti jopa heidan eldménséd loppuun saakka. Tapausyrityksen arvomaailma kietoutuu
arvostuksen, turvallisuuden ja ajan tarjoamisen ymparille kodinomaisessa ymparistossa.
Tahan pohjautuu myds yrityksen brandilupaus asiakkaalle. Bréandi lupaa yksilollisyyden
arvostamisen, turvallisen fyysisen ja henkisen ympariston, jossa juuri asiakkaiden tar-
peet rytmittavat paivankulkua. Aika koetaan arvoista haastavimmaksi. Sen eteen yritys
tekee kehittdmistyota jatkuvasti, jotta aika osataan jarjestaa oikealla hetkelld oikeaan
paikkaan. Ajan haasteellisuus muotoutuu asiakasodotuksista ajan riittavastd mééarasta,
mutta myos henkiléston ajankdytonhallinnasta ja suuntaamisesta asiakkaisiin. Asiakas-
tarpeiden erilaisuus ja muuttuva luonne johtaa hoivatydssa tilanteeseen, missa myos
tyOpéivat ovat erilaisia ja muuttuvia. Tama edellyttaa yritykselta joustavaa ja yksilolah-
toisyytta korostavaa toimintakulttuuria. (Tapausyrityksen toimintakésikirja 2013; Ta-
pausyrityksen yrittdja 29.11.2013.)

Tapausyrityksen bréandivisio on olla toimintakykyinen kotimainen yritys, jolla on
vahva paikallinen edelldkavijan imago. Brandi tunnistetaan myos toimialueen ulkopuo-
lella. Bréandi on paikallisilla markkinoilla arvostettu ja vetovoimainen seka palvelun-
tuottajana ettd tyonantajana. Siten tapausyrityksen voidaan katsoa tahtdavan myds vah-
vaan tyOnantajakuvaan. Brandivisio saavutetaan kehittdmalla palvelun laatua yhteis-
tyossé asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden kanssa seké hoitamalla yhteiskuntavastuu
laadukkaasti. Yritys haluaa olla aktiivinen, kuunteleva ja kehittymishaluinen kotimainen
ikdihmisten tehostettua palveluasumisen palvelua tuottava yritys. Henkiloston roolin
merkittavyys tunnistetaan. Tyontekijoiltda odotetaan sekd ammattitaitoa ettd oikeaa
asennetta. (Tapausyrityksen yrittdja 29.11.2013.)
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3 TYONTEKIJAN BRANDISITOUTUMISEN RAKENTAMINEN

3.1 Brandi

Bréandi (tai brandi) voi tarkoittaa niin yritysta kuin sen tarjoamaa. Brandin piirteind ovat
halu erottua Kilpailevista brandeistd ja asiakkaan erityisesti arvostaman lisaarvon tuot-
taminen. Englanninkielinen alkuperaissana brand viittaa polttomerkkiin, milla merkit-
tiin ja erotettiin karjaa. (Pitkdnen 2001, 25.) Alkuperdissanan brandr ja sen kayttotar-
koituksen on katsottu johtavan muinaiseen Norjaan tarkoittaen tulta (Ritson 2006). En-
simmaéinen bréndikasitteen tayttava tuote syntyi eraélla Kreikan saarella jo ennen ajan-
laskumme alkua. Huomattavasti muita paremmalla laadullaan erottuneet 6ljylamput
merkittiin omalla erityisella symbolilla. Ostajille se merkitsi parempaa laatua, myyjille
parempaa hintaa. Brandi ei pelkéstédédn lisaa hyddykkeen kysyntéa tai sen tunnettuutta.
Bréandi tuottaa lisaksi sellaista mielleyhtymaa, jolla on yritykselle myos rahallista arvoa.
Bréndien rahallinen arvo ei ole kuitenkaan aina ollut selva. Rahallisen arvon yritykset
huomasivat vasta, kun ne tulivat nakyville yrityksen taseeseen. (Laakso 2001, 26-27,
41-42))

Bréndin suosio suomalaisessa yrityskulttuurissa on ollut kyseenalainen. Bréndiin on
yhdistetty samanlaista todellisuuden kaunistelua kuin imagoon. (Pitkdnen 2001, 25.)
Brandin merkitys on kérsinyt sen kéyton yleistymisesta ja tavanomaistumisesta. Liséksi
brandi on koettu moniselitteisend. Brandi ei ole tuote, sen nimi, logo tai merkki. Brandi
on koko organisaation toimintaa ja viestintdd yhdistava visio, organisaatiota ohjaava
ajattelutapa. Brandi edustaa aineettoman talouden ilmi6td, jossa yritysten liiketoiminta
perustuu mielikuvallisiin tekijoihin. Aineettomana padomana brandi voi olla yritykselle
sekd voimavara etté rasite. Siksi siihen liittyvat riskit edellyttavét jatkuvaa huomion-
Kiinnittdmista esimerkiksi viestintdan. (Malmelin & Hakala 2007, 18-21, 31.)

Menestyneet bréndit ovat usein olleet toimialallaan ensimmaisia. Yritykset, jotka
ovat olleet toimialansa ensimmaisid brandin rakentajia, ovat saavuttaneet tunnettuuden
lisaksi myos selvasti parempia tuloksia. Aiemmin brandien rakentaminen liittyi laaduk-
kuuteen. Nykyaan pelkélld laadukkuudella erottuminen on vaikeaa. (Laakso 2001, 45—
46.) Taustalla vaikuttaa yhteiskunnallinen muutos. Yritysten menestyminen perustuu
niistd muodostettuihin mielikuviin ja tarinoihin. Ne ovat nykyiselle aikakaudelle keskei-
sid kilpailuetuja ja asioita, joihin kiinnitetddn huomiota. (Pitkdnen 2001, 8, 26-27.)

Tuotebréndien kohdalla kuva bréndistd muodostetaan usein perustuen konkreettisiin
ominaisuuksiin. Palvelujen kohdalla kokemukseen vaikuttaa merkittdvasti yrityksen
tyontekijoiden kayttaytyminen. (Morhart ym. 2009, 122.) Palvelualoilla tyontekijoiden
toiminnan yhdenmukaistaminen vastaamaan brandin lupausta on valttdmatonta (Tosti &
Stotz 2001, 33). Brandilupaus on palveluun siséltyva keskeinen ydin, mit4 asiakkaalle
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luvataan (Drake, Gulman & Roberts 2005, 4). Brandilupaus maérittad asiakkaan odo-
tuksia palvelulta. Brandilupaus taytetadn odotuksia vastaavalla kayttaytymisella eli odo-
tetulla palvelukokemuksella. (Burmann ym. 2009a, 116.)

3.2 Brandisitoutuminen

3.2.1 Sitoutuminen ylakasitteena

Robinsonin, Perrymanin ja Haydayn (2004, 29) mukaan sitoutumisen (commitment)
késite on vuosien saatossa edennyt moniin eri suuntiin. Monet eri koulukunnat ovat ot-
taneet teeman tutkimusaiheekseen, joka on tuonut mukanaan uusia ja merkittavia oival-
luksia. Se on nakynyt seka késitteen konseptualisoinnissa ettd henkilostéhallinnon toi-
missa sitoutumisen kasvattamiseksi. Meyerin ja Herscovitchin (2001, 299-300) mukaan
tyontekijan sitoutuminen tydpaikalla voi esiintya eri muodoissa ja silla lienee mahdolli-
suus vaikuttaa esimerkiksi organisaation tuottavuuteen ja tyontekijoiden hyvinvointiin.
Epaselvyytta ilmenee kuitenkin siitd, miten sitoutuminen kehittyy, mihin se suuntautuu
ja miten se vaikuttaa kayttaytymiseen. Sitoutumista on kasitteellistetty seké yksi- ettd
moniulotteisena késitteend, joka voi esiintya eri muodoissa: mm. sitoutumisena organi-
saatioon, ammattiliittoon, ammattiin, tavoitteisiin ja henkilokohtaiseen uraan. Organisa-
torista sitoutumista on tutkittu yleisimmin asenteellisena tai toisin sanoen psykologisena
sitoutumisena, jolloin se nadhdaan siteena yksilon ja organisaation vélilla. Organisatori-
sen sitoutumisen merkityksesta vallitsee vahan yksimielisyytta. (Mishra 2005, 89, 91.)
Robinsonin ym. (2004, 29) mukaan sitoutumista ei voida ndhda yksiulotteisena késit-
teend, jota voidaan parantaa pelkéstdan tietylla henkilostohallinnon menettelytavalla.
Tama yksinkertainen ajattelutapa ei toimi, koska kaikilla tyontekijoilla on subjektiiviset
tarpeet eikd sama menettelytapa vaikuta siksi samoin kaikkiin. Keskeistd heidan mu-
kaansa on oikean tyyppisten tyontekijoiden rekrytointi ja sopivan tydympariston luomi-
nen. Liséksi sitoutumiseen vaikuttavat tydyhteiso: tyokaverit, esimiehet ja johto. Sitou-
tuminen on késitteend monisyinen ja jatkuva, joka vaatii tydnantajia 16ytimaan tapoja
tyontekijoiden tyoelaman parantamiseksi. Meyerin ja Herscovitchin (2001, 300) mu-
kaan juuri sitoutumiskésitteen monisyisyys aiheuttaa tulkintaeroja siitd, miten sitoutu-
minen kehittyy ja miten se vaikuttaa tyokayttdytymiseen, organisaation tuottavuuteen
sekd tyontekijoiden hyvinvointiin. Mowdayn, Steersin ja Porterin (1979, 225-226) mu-
kaan sitoutumisen tutkimista on vaikeuttanut ongelmallisuus konseptualisoida ja mitata
k&sitettd. Sitoutumisen erottaa tyotyotyytyvaisyydestd sen vakaus. TyoOtyytyvéisyys
saattaa vaihdella péivasté toiseen toisin kuin sitoutuminen. Sitoutumisen lahikasitteen
motivaation kautta tyotyytyvéisyyttd ja -tyytymattomyyttd on esitetty motivaatio- ja
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hygieniatekijoiden kautta. Herzbergin® mukaan motivaatiotekijat tukevat tydtyytyvai-
syyttd, kun puolestaan hygieniatekijoilla on yhteys tyotyytyméttomyyteen. Motivaa-
tiotekijat liittyvat tyon sisaltoon ja hygieniatekijat tydsuoritukseen. (Viitala 2004, 156.)

Mowday ym. (1979, 225) tunnistivat organisatorisen sitoutumisen tutkimisen asen-
teellisen sitoutumisen ja kayttaytymissitoutumisen vallitsevat trendit. Vuonna 1982
Mowday, Porter ja Steers? jakoivat sitoutumisen seka asenteelliseen etta kayttaytymisen
l&hestymistapaan (ks. Mishra 2005, 89). Tutkijat méaérittelevat asenteellisen sitoutumi-
sen siten, ettd asenteellinen sitoutuminen keskittyy prosesseihin, joiden kautta tyontekija
tulee ajatelleeksi suhdettaan organisaatioon. Monelta osin sitd voidaan pitdd mielentila-
na, missa ihmiset pohtivat omien ja organisaation arvojen vastaavuuksia. Kayttaytymis-
sitoutuminen puolestaan liittyy prosessiin, missa yksilot jadvat Kiinni organisaatioonsa
ja siihen miten he késittelevat kyseista ongelmaa. (ks. Meyer & Allen 1991, 62.) Meye-
rin ja Allenin (1991, 62-64) mukaan erot asenteellisen ja kayttdytymissitoutumisen va-
lilla ovat havaittavissa aiheen tutkimuksissa. Asenteellinen sitoutuminen on keskittynyt
tutkimaan edellytysolosuhteita sitoutumisen kehittymiselle ja sitoutumisen kayttayty-
misseurauksiin (kuvio 1). Kayttaytymislahtdinen sitoutumistutkimus on puolestaan kes-
Kittynyt niihin olosuhteisiin, joissa kayttaytyminen esiintyy toistuvasti ja miten silla on
vaikutusta asenteisiin. Tutkijoiden mukaan sitoutumiskasitetta tulee laajentaa psykolo-
gisen siteen ulkopuolelle kasittaméan sitoutumisen heijastumisen haluun, velvollisuu-
dentunteeseen ja tarpeeseen yllapitaa jasenyyttd organisaatiossa. Sitoutumiskésitteen eri
maadritelmien runsauden joukosta nousevat esiin tunnetason kiintymys organisaatiota
kohtaan, velvollisuus séilyd organisaation jasenend ja ndkemys organisaation jattamises-
ta koituvista kustannuksista. Sitoutumista maarittavat asennetekijat voidaan siten jakaa
kolmeen luokkaan: tunnetason sitoutuminen (affektiivisuus), jatkuvuus (koetut kustan-
nukset) ja velvollisuudentunne (normatiivisuus).

Olosuhteet —> Psyykkinen tila — Kiyttaytyminen
A :
Kuvio 1 Sitoutuminen asenteellisesta ndkdkulmasta (Meyer & Allen 1991, 63)

! Herzberg, F. (1966) Work and the nature of man. World Pub. Co., Cleveland.
2 Mowday, R.T. - Porter, L.W. - Steers, R.M. (1982), Employee Organizational Linkages. Academy

Press, New York.
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Kuviossa 1 on kuvattuna organisatorinen sitoutuminen asenteellisesta nakokulmasta
Meyerin ja Allenin (1991, 63) tutkimuksen mukaan. Siind tietyt olosuhteet vaikuttavat
psyykkiseen tilaan eli sitoutumiseen asenteena. Td&méa puolestaan johtaa kayttaytymis-
seuraukseen. Muuttujien ja ensisijaisten kausaalisten suhteiden merkitys on kuvattu yh-
tendisilla nuolilla. Toissijaiset suhteet on kuvattu katkoviivaisin nuolin. Asenteellisessa
sitoutumisessa kayttaytymisseurauksilla on todennékdisesti toissijaisesti vaikutusta
psyykkiseen tilaan vaikuttaviin olosuhteisiin, kuten esimerkiksi vakauteen tai muutok-
seen, kun sitoutumisen kayttdytymisseuraus on organisaation jasenend sailyminen. Al-
lenin ja Meyerin (1990, 17-18) mukaan affektiivisen sitoutumisen edellytyksid ovat
tyon haastavuus, rooliselvyys, tavoitteiden selkeys ja vaativuus, johtamisen avoimuus,
yhteenkuuluvuus vertaisiin, organisaation luotettavuus, oikeudenmukaisuus, tarkeyden
tunne, palaute seké osallisuus.

Mowdayn ym. (1979, 225-226) mukaan organisatorisen sitoutumisen kayttaytymisen
lahestymistapa keskittyy ilmiéon, missa tyontekija toteuttaa jotakin vapaaehtoista kayt-
taytymista organisaation eteen ja valitsevat sitovansa itsensa organisaatioon. Asenteelli-
nen sitoutuminen puolestaan keskittyy tydntekijan mielentilaan. Yksilé samaistuu tiet-
tyyn organisaatioon ja sen tavoitteisiin. Tama johtaisi tyontekijan haluun séilya organi-
saation jasenend saavuttaakseen nama tavoitteet. Kayttaytymisseurauksen pois sulkemi-
nen osoittautuu siten vaikeaksi. Asenteellinen sitoutuminen siséltaa kolme toisiinsa yh-
teydessé olevaa kayttaytymistekijaa:

o organisaation arvojen ja tavoitteiden vahva uskominen ja hyvaksyminen

o halukkuus suorittaa ponnisteluja organisaation eteen

o vahva halu sdilya organisaation jasenena.

Viitalan (2004, 162-163) mukaan sitoutuminen kuvaa sitd, miten yksilo kokee yri-
tyksen tai tyoyhteison osana itsedén ja itsensa osana sitd, eli toisin sanoen kuvailee yksi-
16n suhdetta organisaatioon (vrt. Meyer & Allen 1991, 67). Yksilon kayttdytymisessa se
nékyy kolmena piirteend. Ensinnékin, miten paljon henkild on valmis tekemaan yrityk-
sen eteen ohi tydsopimuksensa. Toiseksi yksild hyvaksyy yrityksen arvot ja tavoitteet
sekda on valmis ponnistelemaan niiden puolesta. Kolmanneksi sitoutuminen on halua
séilya jasenena organisaatiossa. Sitoutuminen on yksil6llistd ja taustalla vaikuttaa aina
joukko eri tekijoita. Tyosuorituksen laatuun on todettu olevan eniten yhteyttd tunneta-
son sitoutumisella. Tunnesiteen yritykseen omaavan tyontekijan voidaan sanoa olevan
tuottava ja tyytyvéinen. Affektiivinen sitoutuminen perustuu tyontekijan tunnetasolla
kiintymykseen, samaistumiseen ja osallisuuteen. Jatkuvuuteen eli pysyvyyteen perustu-
va sitoutuminen perustuu tyontekijén tietoisuuteen niista kustannuksista, jotka organi-
saation jattdminen aiheuttaisi. Positiivisena kayttdytymisend se nékyy niin kauan kuin se
edistad tyosuhteen sailymistd. Kun tydsuhde vakiintuu, tyontekijé saattaa laskea suori-
tustasoaan jopa juuri ja juuri hyvaksyttavalle tasolle. Normatiivinen sitoutuminen puo-
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lestaan perustuu velvollisuuden tunteeseen organisaatiota kohtaan. Tyontekija suorittaa
organisaation eteen, koska kokee sen olevan oikein. Tyontekija kokee saaneensa organi-
saatiolta jo vastineeksi jotain, mika tulee maksaa takaisin. Sitoutuminen on siten psyko-
loginen tila, joka kuvailee tyontekijan suhdetta organisaatioon ja tulkitsee halukkuutta
séilya organisaation jasenend. (ks. Viitala 2004, 163; Meyer & Allen 1991, 67, 77-78.)

Jokivuoren (2002, 18) mukaan asenteiden nahdaan tavallisesti muodostuvan kognitii-
visesta komponentista, affektiivisesta komponentista ja toimintavalmiudesta. Tutkimuk-
sessaan O’Reilly ja Chatman (1986) ottavat sitoutumiseen asenteellisen lahestymistavan
(vrt. Meyer & Allen 1991). Hyddyntden Kelmanin (1958) aiempaa tieteellistd kontri-
buutiota O’Reilly ja Chatman (1986, 492-493, 496) méaérittavat organisaatioon sitoutu-
misen yksilon psykologiseksi kiintymykseksi eli siteeksi. Se voi esiintyd mukautumise-
na, samaistumisena tai sisdistamisena. Mukautuminen perustuu ulkoisiin palkkioihin, ei
niinkaan arvoihin. Samaistuminen on tutkijoiden mukaan halua tuntea ylpeytta kuulu-
misesta organisaatioon kunnioittaen sen arvoja ilman niiden omaksumista. Kun arvot ja
arvomaailma vastaavat omia vastaavia, puhutaan sisdistamisestd. Yksilon sitoutuminen
on yhteydessa vapaaehtoisiin ponnisteluihin eli kayttdytymiseen organisaation hyvaksi
sitd enemman mita sisdistetympaa sitoutuminen on. Asenteellinen sitoutuminen heijas-
tuu silloin kayttaytymissitoutumiseen, mika puolestaan heijastuu varsinaiseen toimin-
taan (ks. Mishra 2005, 90; vrt. Meyer & Allen 1991, 62). Kelmanin (1958, 53-54) mu-
kaan mukautuminen perustuu vaihdantaan. Samaistuminen perustuu kuulumisen tai
suhteen tunteeseen ja sisdistdminen arvojen vastaavuuteen. Sisdistamiseen liittyy myos
sisdisen tayttymyksen tunteen saaminen suorittamisesta eli sisdinen motivaatio (ks. Mil-
ler 2002).

Keskisen (2005, 31) mukaan organisaatioon samaistuminen on lahikésite sitoutumi-
selle. Sitoutuminen on kuitenkin enemman vaihtosuhteeseen perustuvaa. Tyontekija
odottaa tydnantajalta tunnustusta panoksestaan ja huolenpitoa hyvinvoinnistaan vasti-
neeksi sitoutumisestaan. Siten yritysten tulee myds kiinnittdd huomiota ainakin néilta
osin Robinsonin ym. (2004, 29) esittdmaén tyontekijoiden tydelaman parantamiseen ja
sopivan tyoympariston luomiseen. Sitoutuminen mita todennékdisimmin vaikuttaa posi-
tiivisesti tydhyvinvointiin, tuottavuuteen ja tyokayttaytymiseen (Meyer & Herscovitch
2001, 299-300) muodostaen tietynlaisen hyvan kierteen. Tyontekijéiden nakékulmasta
sitoutumiseen liittyy siten myds sitoutumisen yllapitamiseen liittyvia tekijoita. Kingin ja
Gracen (2009, 137) mukaan sitoutumisessa on kysymys tyontekijan ja organisaation
valisesta suhteesta. Mikéli tyontekija kokee suhteen positiiviseksi ja yllapitamisen ar-
voiseksi, han on sitoutunut. Yksilollista kuitenkin lienee se, millainen suhde on positii-
vinen ja yll&pitdmisen arvoinen.
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3.2.2 Brandisitoutuminen kasitteena

Kimpakornin ja Tocquerin (2010, 381) mukaan sitoutumisen kasitetta on kasitelty or-
ganisatorisena kayttaytymisilmiona laajalti, mutta sitoutuminen juuri brandiin on jaanyt
selvasti vahemmalle huomiolle. Burmann ja Zeplin (2005, 284) maéérittelevat brén-
disitoutumisen siksi tyontekijan psykologisen kiintymyksen laajuudeksi brandia koh-
taan, joka vaikuttaa heidédn halukkuuteensa suorittaa ylimaaréisia ponnisteluja saavut-
tamaan brandin tavoitteet. Mikali kysymyksessé on yritysbrandi, on sen synonyymi or-
ganisatorinen sitoutuminen. Siten bréndisitoutumista voidaan tulkita myés organisatori-
sen sitoutumisen avulla. Tyontekijan brandisitoutumisella on néhtavissa yhteys Meyerin
ja Allenin (1991) tutkimuksen affektiiviseen sitoutumiseen. Kimpakornin ja Tocquerin
(2010, 381) mukaan sitoutuminen nahdaéan yksiulotteisesti yleensa affektiivisena sitou-
tumisena siséltden kolme toisiinsa liittyvad osatekijaa: samaistumisen, osallistumisen ja
uskollisuuden. Useat tutkijat yhtyvét heiddn mukaansa siihen, ettd moniulotteisenakin
késitteend tarkasteltuna affektiivinen ulottuvuus on se, joka aikaansaa samaistumisen ja
halun ponnistella organisaation tavoitteiden eteen. Carmelin (2005, 447) mukaan affek-
tilvinen sitoutuminen on korkein sitoutumisen aste, minka tyontekija voi organisaatio-
taan kohtaan kehittdd. Vahva affektiivinen sitoutuminen vaatii korkeaa emotionaalista
samaistumista. Affektiivinen sitoutuminen liittyy organisatoriseen samaistumiseen.

Burmannin ja Zeplinin (2005, 287) mukaan brandisitoutumista voidaan pitédéd luon-
teenpiirteend, jota toisilla on luonnostaan enemman kuin toisilla. Tosiasiassa taustalla
vaikuttavat kuitenkin juuri omien henkilokohtaisten arvojen ja yrityksen arvojen vélinen
yhteys. Brandisitoutumisen tutkiminen on paljolti keskittynyt tyontekijoiden kayttayty-
miseen brandin menestystd tukevana kayttaytymisena (mm. Punjaisri ym. 2008; Bur-
mann & Zeplin 2005), ei niink&an tulkintaan halukkuudesta sailyé palveluorganisaation
jasenena (vrt. Meyer & Allen 1991). Kimpakorn ja Tocquer (2010, 381) eivat luovu
taysin organisaation jasenend sailymisestd maaritellessaan brandisitoutumisen Cookin ja
Wallin (1980) kehittamén British Organizational Commitment Scalen kautta. Heidéan
mukaan brandisitoutuminen maarittyy siksi asteeksi, milla tyontekijat samaistuvat brén-
diin ja ovat halukkaita tekemaéan ylimaaréisia ponnisteluja saavuttaakseen brandin ta-
voitteet. Taman lisaksi he ovat kiinnostuneita séilyméan palveluorganisaatiossaan. Kin-
gin ja Gracen (2010, 948, 957) mukaan brandisitoutuminen aikaansaa halukkuutta sai-
lya organisaation jasenena seka tyontekijatyytyvaisyytta. Jalkimmainen saattaa kuiten-
kin olla selittavé tekijé edeltaneelle. Lisdksi brandisitoutuminen aikaansaa bréandikansa-
laiskayttaytymistd, joka kasitteend nivoo yhteen brandin menestykseen liitettavid vapaa-
ehtoisia tyontekijan ponnisteluja. Brandisitoutuminen aikaansaa myos tyontekijan posi-
tilvista word-of-mouthia omasta organisaatiostaan. Halukkuus séilya organisaation ja-
senend saattaa myo6s olla bréndisitoutumisen seuraus, ei niink&&n sen edellytys (vrt.
Kimpakorn & Tocquer 2010, 381).
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Burmann ja Zeplin (2005, 284-285) sovelsivat tutkimuksessaan O’Reillyn ja Chat-
manin (1986) hyddyntdmaa organisatorisen sitoutumisen kolmijakoa tyontekijan bran-
disitoutumiseen. Brandisitoutuminenkin voi ilmetd mukautumisen, samaistumisen ja
siséistdmisen ulottuvuuksina ollen siten moniulotteinen késite. Brandi-identiteettiin mu-
kautumisella (compliance) tarkoitetaan tiettyjen brandi-identiteetin mukaisten kayttay-
tymisten harjoittamista ulkoisten palkkioiden toivossa tai niiden tekemdttd jattdmisen
aiheuttamien rangaistusten vélttdmiseksi. Brandiin mukautuminen ei aikaansaa ylimaa-
réisia ponnisteluja yli ja ohi tydsopimuksen, vaan rajoittuvat pelkastddn omaan tyonku-
vaan. (Burmann & Zeplin 2005, 287.) Milesin ja Mangoldin (2004, 76) mukaan mukau-
tuminen viittaa pakkoon, jolloin tyéntekija toimii halutun mukaisesti ymmaértaen vastus-
tamisen kustannukset itselleen. Tyontekijé jattaisi kyseenalaistamatta esimerkiksi mah-
dollisia toimilla saavutettavia hyotyja pelaten sen vaikuttavan negatiivisesti omaan ura-
kehitykseen. Mukautumisella on siten yhdenmukaisuutta Meyerin ja Allenin (1991)
jatkuvuussitoutumiseen. Kummassakin maéaritelméassa yksilon ajatusmaailmaa ohjaa
tietyn negatiivisen tai positiivisen tapahtuman vaikutus itseen. Suhtautumista voidaan
katsoa myos sitoutumisen lahikasitteen eli motivaation kautta. Tyontekija on silloin
ulkoisesti motivoitunut. Motivaatio toimia perustuu télléin ulkoiseen kontrolliin, jossa
yksilo toimii rangaistuksen pelossa tai vastaavasti henkilokohtaisen urakehityksellisen
hyodyn vuoksi (Ryan & Deci 2000, 60).

Burmannin ja Zeplinin (2005, 287) mukaan bréndiin samaistuminen (identification)
ilmenee tyontekijassa yhteisollisyyden tunteena ja tunteena kietoutuneisuudesta ryhmén
kohtaloon. Bréndi-identiteettiin samaistumiseen liittyy tuntemus sosiaalisen yhteison
onnistumisen tai epaonnistumisen kokemuksista henkil6kohtaisina kokemuksina. Vahva
samaistuminen aikaansaa oman tyonkuvan ulkopuolelle menevaa kayttaytymista bréan-
din menestyksen eteen. Punjaisrin ym. (2008, 416) mukaan samaistumiseen kuuluu
tyontekijan ylpeyden ja yhteenkuulumisen tunne. Milesin ja Mangoldin (2004, 76) mu-
kaan samaistuminen perustuu johtajuuteen, jolloin henkil6std suorittaa brandin menes-
tystd tukevaa toimintaa vapaasta halustaan johtajaa tai esimiesta miellyttdékseen ja tu-
keakseen hanen tavoitteiden saavuttamistaan. Samaistuminen aikaansaa bréndin kannal-
ta positiivista kayttaytymistd, mutta sen heikkoutena on sen mahdollinen haviaminen,
mikali johtajuus muuttuu. Kietoutuneisuuden tunteella yhteison kohtaloon ja pidetyn
johtajan miellyttamiselld voidaan katsoa olevan yhteys Meyerin ja Allenin (1991) na-
kemykseen sitoutumisesta velvollisuutena. Tyontekija suorittaa brandin menestyksen
eteen velvollisuudentunteestaan yhteison tai johtajan etuihin kéytokselld&n, koska niin
tulee h&nen mielestdan toimia. Tdman kaltainen yhteyden kokeminen siirtd4d motivaation
luonnetta kohti sisdistd motivaatiota. Tyontekija motivoituu yhteyden tunteesta tahoon,
jolta kokee itse saavansa arvostusta (Ryan & Deci 2000, 64) tai maksaa takaisin jo saa-
miaan palkkioita ja tuntee siten velvollisuudentunnetta vastineeksi tahoa kohtaan (Mey-
er & Allen 1991, 78). Milesin ja Mangoldin (2004, 76) mukaan tdmén kaltaisen yhtey-
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den muuttuminen negatiiviseen suuntaan, kuten johtajuuden vaihtuminen, vaikuttaa
tyontekijoiden brandisitoutumisen ilmenemiseen kéyttdytymisend. Vahvan samaistumi-
sen (vrt. Vallaster & de Chernatony 2006, 776) kautta syntyvaa brandin sisaistamista ei
ehdi tapahtumaan ja positiivisen kayttdytymisen ilmeneminen vaarantuu. Meyerin ja
Allenin (1991, 76) mukaan tydntekija voi myos laskea suorittamisen tasoaan, kun kokee
velvollisuuden siihen paattyneen.

Burmannin ja Zeplinin (2005, 287) mukaan brandi-identiteetin sisaistaminen (inter-
nalisation) merkitsee brandin arvojen liittdmistd omaan arvomaailmaan ohjaaviksi peri-
aatteiksi. Tyontekija toteuttaa brandi-identiteettid toteuttamalla itseddn siséisen motivaa-
tion ohjaamana. Brandi-identiteetin sisdistdminen on &arimmaisessa tapauksessa tyonte-
kijdn ja organisaation arvojen taydellista vastaavuutta. Mukautuminen, samaistuminen
ja siséistdminen eivat ole toisistaan riippuvaisia ja ne voivat ilmeta yksilssa pelkastaan
yhtend muotona, mutta myos kaikkina muotoina. Silloin kuitenkin jokin muodoista on
hallitsevin. (Burmann & Zeplin 2005, 285.) Affektiivista sitoutumista on pidetty sa-
mankaltaisena konseptualisointina kuin sisdistamista ja samaistumista (Shore & Wayne
1993, 775; Meyer & Allen 1991, 75). Niilla on yhteys kéyttdytymisen ilmenemiseen
vapaaehtoisina harkinnanvaraisina ponnisteluina (Shore & Wayne 1993, 775; O’Reilly
& Chatman 1986, 496). Tyontekija on tuottelias ja motivoitunut (Viitala 2004, 162—
163; Miles & Mangold 2004, 76).

King ja Grace (2010, 947) méarittelevat brandisitoutumisen tydntekijan psykologi-
seksi kiintymykseksi tai yhteenkuuluvuuden tunteeksi organisaatiotaan kohtaan. Bran-
disitoutumisessa on péaasiallisesti kysymys tyontekijan sitoutumisen suhteesta organi-
saatioon ja sen arvoihin tunnetasolla (King & Grace 2009, 138). My6s Miles ja Man-
gold (2004, 68-69) painottavat organisaation ja tyontekijan vélistd suhdetta seka sitd,
ettd tyontekijan tulee sisdistad bréndin arvot eli tuntea ne kuin ominaan (ks. O’Reilly &
Chatman 1986). Thomson ym. (1999, 819, 823-824) méérittelevat brandisitoutumisen
sitoutumiseksi emotionaalisella tasolla toimien brandin menestyksen ajurina. Bréndin
emotionaalisten arvojen sisdistaminen ja sitoutuminen brandilupauksen tayttamiseen
ovat vaadittuja. Brandisitoutuminen viittaa emotionaaliseen padomaan. Se keskittyy
tyontekijoiden tunteisiin, mitka vaikuttavat paatoksiin toimia tietamysta hyodyntéen.

3.2.3 Brandisitoutumisen muodostuminen

Tyontekijan bréndisitoutumista on kasitteellistetty monin eri tavoin. Niissé yhdistyvat
sitoutuminen brandiin asenteena ja siit seuraava tietty kayttaytymisseuraus. Kayttay-
tymisseuraukset vaihtelevat eri méaéritelmien vélilla. Brandisitoutumisen havaitaan poh-
jautuvan organisatoriseen sitoutumiseen ollen kuitenkin brandikeskeista sitoutumista.
Kun organisaation ja bréndin arvot ovat samat, on vaikea ndhda eroa nédiden kahden
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kasitteen valilla. Eri organisatorisen sitoutumisen méaéritelmista affektiivisella sitoutu-
misella seka sisdistamiselld ja samaistumisella on néhtévissé yhtenevaisyys aikaisem-
piin brandisitoutumisen maaritelmiin. King (2010, 528, 531) puhuukin affektiivisesta
brandisitoutumisesta, mikd pohjautuu affektiiviseen organisatoriseen sitoutumiseen.
Affektiivinen bréandisitoutuminen on merkittdva indikaattori brandid tukeviin kayttay-
tymisseurauksiin.

Esimerkiksi Kimpakorn ja Tocquer (2010, 381) sisallyttivat affektiiviseen sitoutumi-
seen samaistumisen. Onpa affektiivisen sitoutumisen kayttdytymisseuraus miké tahansa,
sille on asennetasolla ominaista vapaaehtoinen, tunnepohjainen ja aito sisainen haluk-
kuus. Jatkuvuussitoutuminen ja mukautumisen ulottuvuus viittaavat rationaalisella ta-
solla tiedostettuun hyotyyn tai jopa pakkoon. Ne eivat sisalla brandisitoutumiselle tyy-
pillistd emotionaalista sidettd. Tdméan huomasivat Burmann ym. (2009b) testatessaan
aiempaa empiirisella aineistolla Burmannin ja Zeplinin (2005) tutkimuksen teoreettista
viitekehystd. Burmann ym. (2009b, 280-281) paatyivat tutkimuksessaan empiirisen
aineiston perusteella, ettd mukautuminen ei kuulu brandisitoutumiseen. Liséksi tutki-
muksen tulokset ehdottavat, ettd brandisitoutuminen tulee ndhdé yksiulotteisena kasit-
teend sisdltaen sisaistdmisen ja samaistumisen yhdistettynd. Myos O’Reillyn ja Chat-
manin (1986) tutkimus osoitti, ettd sisdistaminen ja samaistuminen korreloivat saman-
suuntaisesti, vaikkakin eri voimakkuuksilla, samoihin vaittamiin. Vallaster ja de Cher-
natony (2006, 776) katsovat vahvan samaistumisen johtavan sisaistamiseen.

Organisatorisen sitoutumisen kirjallisuudessa esiintyvaa affektiivista sitoutumista pi-
detéén téssa tutkielmassa tyontekijan brandisitoutumisen lahikasitteend sen emotionaali-
sen siteen perusteella. Kimpakornin ja Tocquerin (2010, 381) mainitsemien kolmen
affektiivisen sitoutumisen osatekijan joukosta samaistuminen voidaan katsoa liittyvaksi
asenteeseen. Osallistuminen ja uskollisuus eli organisaation jasenena pysyminen puoles-
taan ovat tdstd samaistumisesta juontavia kayttaytymisseurauksia. Organisatorisen si-
toutumisen asenteellisesta nédkokulmasta katsottuna sitoutuminen merkitsee yksilén
oman identiteetin yhdistdmista organisaatioon (Sheldon 1971, 143) tai organisaation
arvojen ja tavoitteiden liittdmistd yksilon identiteettiin, jolloin yksild yhdistaa itsensa
siten organisaatioon (Hall, Schneider & Nygren 1970, 177). Maaritelmét viittaavat pro-
sessiin, jossa tyontekija pohtii omien ja organisaation arvojen vastaavuuksia (ks. Meyer
& Allen 1991, 62). Seka Sheldon (1971, 144) etta Hall ym. (1970, 177) pitavét tita sa-
maistumisena. Allen ja Meyer (1990, 17-18) maarittelivat tutkimuksensa perusteella
joukon affektiivisen sitoutumisen vaittdmia, jotka kuvaavat edellytysolosuhteita:

o Y leisesti ottaen minulle annetut tyGtehtavat ovat haastavia ja mielenkiintoisia.

o Minulle on selvédd mita organisaatio minulta odottaa.

o Usein suorittaessani minulle annettuja tyétehtévia en kasita asiaa mita olen te-

kemassé. (R)
o TyoOvaatimukseni eivat ole kovin korkeita. (R)
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o Ylin johto huomioi tyontekijoiden esittdmia ideoita.

o Taman yrityksen ihmisten joukosta on vain vahén ystavyyssuhteita. (R)

o Tunnen, ettd voin luottaa yritykseni sanaan.

o Tassa yrityksessd on henkil6itd, jotka saavat enemman kuin ansaitsisivat ja toi-
sia, jotka saavat véhemman. (R)

o Tassa yrityksessa rohkaistaan ajattelemaan, ettd tyo mité teet on merkittavaa.

o Minulle annetaan vain harvoin palautetta tyostani. (R)

o Tassa yrityksessd minun annetaan osallistua paatoksiin tydnkuormituksestani ja
suoritustasostani.

Yllamainitut vaittamat kuvaavat affektiivisen sitoutumisen edellytysolosuhteita. Osa
vaittamista on esitetty kéanteisinad (R). Vaittdamét voidaan Kiteyttdd tyon haastavuuteen,
rooliselvyyteen, tavoitteiden selkeyteen ja vaativuuteen, johtamisen avoimuuteen, yh-
teenkuuluvuuteen vertaisten kanssa, organisaation luotettavuuteen, oikeudenmukaisuu-
teen, tarkeyden tunteeseen, palautteeseen seka mahdollisuuteen osallistua itsedén kos-
keviin paatoksiin. (Allen & Mayer 1990, 17-18.)

Tassa tutkielmassa tyontekijan brandisitoutumisen muodostuminen katsotaan asen-
teellisesti tilanteena, missa tyontekijat pohtivat omien ja yrityksen brandin arvojen vas-
taavuuksia (vrt. Meyer & Allen 1991, 62). Brandisitoutumisen mielentila kehittyy olo-
suhteissa, joiden avulla tyontekija kykenee yhdistdmaan oman identiteettinsd bréndiin
tai liittdd brandin arvot ja tavoitteet omaan identiteettiinsa (vrt. Meyer & Allen 1991,
63; Sheldon 1971, 143; Hall ym. 1970, 177). Burmannin ja Zeplinin (2005, 284, 287)
mukaan brandisitoutuminen perustuu tydntekijan omien ja brandin arvojen vastaavuu-
teen muodostaen psykologisen kiintymyksen mielentilan. Kiintymys muodostuu suh-
teesta asenteisiin, arvoihin tai tavoitteisiin, kun tietyt ominaisuudet saavat yksilon tahol-
ta vastakaikua kognitiivisella tasolla (vrt. O’Reilly & Chatman 1986, 492-493; Kagan
1958, 298) eli alyllisenéd ostamisena (ks. Thomson 1999.) Tama prosessi on siten tyon-
tekijan havainnointia brandin arvoista, periaatteista ja tavoitteista tavalla, mika vaikuttaa
samalla tyontekijaan myds emotionaalisella tasolla eli kiintymyksen tunteena. Tamén
kaltaisen affektiivisen sitoutumisen on katsottu vaativan muodostuakseen myds tiettyja
edellytysolosuhteita (ks. Allen & Meyer 1990, 17-18). (Kuvio 2).

Tyéntekyjan
brandisitoutuminen
- affektiivinen > | Kayttiytyminen
- arvajen ja taveitieiden
sisdiiztdminen fai niihin
samaisiuminen

Edellytysolosuhtest | —

Kuvio 2 Tyontekijén brandisitoutumisen asenteellisesta ndkdkulmasta
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Kuviossa 2 on havainnollistettu tydntekijan bréandisitoutumisen muodostuminen. Tie-
tyt affektiiviseen mielentilaan johtavat olosuhteet ovat edellytettyja. Tyontekijan bran-
disitoutumisen muuntumisessa tunnetilan kiintymykseksi on keskeisend samaistumis-
prosessi. Samaistumisprosessi sisaltaa tyontekijoiden omien ja bréndin arvojen seka
tavoitteiden vastaavuuksien pohtimisen kognitiivisella tasolla. (vrt. O’Reilly & Chat-
man 1986, 492-493; Kagan 1958, 298.) Kun tyontekijd kykenee yhdistdméaan oman
identiteettinsa brandiin tai liittdd brandin arvot ja tavoitteet omaan identiteettiinsa muo-
dostuu sitoutumisen mielentila, joka on luonteeltaan affektiivinen (Carmeli 2005, 447;
vrt. Meyer & Allen 1991, 63; Sheldon 1971, 143; Hall ym. 1970, 177).

Affektiivinen sitoutuminen perustuu tydntekijan tunnetasolla samaistumiseen, Kiin-
tymykseen ja osallisuuteen (Meyer & Allen 1991, 67). Siséistamisté ja samaistumista on
pidetty samankaltaisina kasitteind kuin affektiivista sitoutumista (vrt. Shore & Wayne
1993, 775; vrt. Meyer & Allen 1991, 75). Vahvan samaistumisen on katsottu johtavan
sisdistamiseen (ks. Vallaster & de Chernatony 2006, 776). Siten samaistumisprosessin
tuloksena voi olla brandi-identiteetin siséistanyt tyontekija, joka on liittdnyt yrityksen
brandi-identiteetin siséltdmat arvot, periaatteet ja tavoitteet omaan identiteettiinsad. Mi-
kali identiteetit ovat samankaltaiset, samaistumisprosessin sijaan tulee ennemmin puhua
sisaistamisprosessista. Tassa tutkielmassa puhutaan molemmista kasitteista yrityksen
brandi-identiteetin ostamisen prosessin kasitteend tyontekijan taholta. Tyontekijan
brandisitoutuminen on siten luonteeltaan affektiivinen mielentila, jossa yrityksen bréan-
di-identiteetti on tyontekijan ndkokulmasta ostettu emotionaalisesti joko samaistumisen
tai sisdistamisen seurauksena. Sisdistdminen on voitu saavuttaa my®s samaistumisen
kautta.

3.2.4 Brandisitoutumisen tunnistaminen

Tyontekijan brandisitoutumista mielentilana voidaan tunnistaa aikaisempien tutkimus-
ten avulla affektiivista sitoutumista seké sisaistamisen ja samaistumisen ulottuvuuksia
huomioiden. Eri tavoilla sitoutua on yhtenevaisyyksia, mutta niilla on osin my®s ristirii-
taisuuksia. Mowdayn ym. (1979, 227) mukaan esimerkiksi organisatorisen sitoutumisen
mittaamisen keinot ovat yhtd monimuotoisia kuin kasitteen maaritelmatkin. Carmelin
(2005, 447) mukaan esimerkiksi samaistuminen ja affektiivinen sitoutuminen ovat toisi-
aan tdydentévid, ei niinkdan toisistaan erillisid. Brandisitoutumisessa esimerkiksi Pun-
jaisri ym. (2008) erottavat brandiin samaistumisen ja sitoutumisen, kun puolestaan
Burmann ja Zeplin (2005) nékevat samaistumisen osana brandisitoutumista. Samaistu-
minen voi olla my6s lahikasite sisdistamiselle (ks. Burmann ym. 2009b) tai sisdistami-
sen esiaste (ks. Vallaster & de Chernatony 2006). Taulukkoon 1 on koottuna véittdmi4,
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joiden avulla tdman tutkielman maaritelméa tyontekijan brandisitoutumisesta on aiem-

min tunnistettu.

Taulukko 1

Tyontekijan brandisitoutumisen tunnistamisen vaittamia

Vaittdma:

Tutkijat:

Luokittelu:

Kerron tavallisesti ystévilleni, ettd tdma
on erinomainen hotellibrandi tygskennel-

14.

Kimpakorn & Togcuer (2010);
vrt. O'Reilly & Chatman (1986)

affektiivinen

Minulle tdm& on paras mahdollinen ho-

tellibréndi tydskennella.

Kimpakorn & Togcuer (2010)

affektiivinen

Olen erittain onnellinen, etté valitsin juuri
tdmaén hotellibrandin tydskennelld mui-

den sijaan.

Kimpakorn & Togcuer (2010);
vrt. Mowday ym. (1979)

affektiivinen

Omat arvoni ovat samansuuntaiset orga-

nisaationi arvojen kanssa.

King & Grace (2010); vrt.
O'Reilly & Chatman (1986)

sisaistaminen

Jos organisaation arvot olisivat erilaiset,
en olisi yht4 kiintynyt tdhén organisaati-

oon.

O'Reilly & Chatman (1986)

sisaistaminen

Téahén organisaatioon liittymiseni jélkeen
omat arvoni ja organisaation arvot ovat

muodostuneet yhdenmukaisemmiksi.

O'Reilly & Chatman (1986)

sisaistaminen

Syy miksi suosin tata organisaatiota mui-
den vastaavien sijaan, perustuu siihen

mité se edustaa eli sen arvot.

O'Reilly & Chatman (1986)

sisaistaminen

Ensisijaisesti kiintymykseni tdhén orga-
nisaatioon perustuu omien arvojeni ja
organisaation edustamien arvojen vastaa-

vuuteen.

O'Reilly & Chatman (1986)

sisaistaminen

Se mitd tdma organisaatio edustaa, on

minulle tarkeaa.

O'Reilly & Chatman (1986)

sisaistaminen

Tunnen ylpeytté kertoessani muille ole-

vani osa tata hotellibrandia.

Kimpakorn & Toqcuer (2010);
King & Grace (2010)

samaistuminen

Valitan todella tasta hotellibrandista.

Kimpakorn & Togcuer (2010)

samaistuminen

Valitan todella organisaationi kohtalosta,

jossa tydskentelen.

King & Grace (2010); ks. Kim-
pakorn & Toqcuer (2010)

samaistuminen

Tyoskennellessani taalla tunnen todella

kuuluvani joukkoon.

King & Grace (2010); ks. Pun-
jaisri ym. (2008)

samaistuminen
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Tunnen ylpeytta kertoessani muille ole- O'Reilly & Chatman (1986) samaistuminen

vani osa tatd organisaatiota.

Puhun ystavilleni yliopistosta erinomai- vrt. Kimpakorn & Togcuer samaistuminen
sena organisaationa tydskennella. (2010); O'Reilly & Chatman

(1986)
Tunnen tietynlaista “omistussuhdetta” O'Reilly & Chatman (1986) samaistuminen

t&hé&n organisaation saati olevani vain

tyontekijé.

Olen halukas panostamaan normaalia Kimpakorn & Togcuer (2010) (seurausvaikutus)
enemmaén auttaakseni tatd hotellibrandia

menestymaan.

Olen halukas ylimaardisiin ponnisteluihin | King & Grace (2010); ks. Kim- | (seurausvaikutus)

organisaationi menestyksen eteen. pakorn & Toqcuer (2010)

Taulukossa 1 on esitetty tyontekijdn brandisitoutumisen tunnistamiseen kéytettyja
aikaisempien tutkimusten véittamia. Osa vaittdmista on mukailtu brandisitoutumiseen
organisatorisen sitoutumisen kirjallisuudesta. Vaittdmat ovat luokiteltu tutkijoiden luo-
kittelun perusteella tai niiden puuttuessa luokiteltu muiden tutkijoiden luokittelujen
avulla. Liséksi taulukkoon on sisallytetty brandisitoutumisen seurausvaikutus kayttay-
tymiseen. Punjaisrin ym. (2008, 417) tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd4 brandisitou-
tumisen vaikutukset ilmenevat bréandilupauksen tayttamisend, kun tyontekija omaa posi-
tilvisia asenteita brandid kohtaan.

Taulukon 1 véittdmien perusteella kyetddn loytaméan eri ulottuvuuksille ominaisia
piirteitd, joiden avulla tyontekijan bréndisitoutumista voidaan tunnistaa asenteena. Af-
fektiivisuus tarkoittaa tyontekijan tunnepuolen tyytyvaisyyttd brandida kohtaan melko
yleiselld tasolla. Siséistdmisen ja samaistumisen ulottuvuudet tarkentavat tyontekijén
brandisitoutumisen tyytyvaisyyteen siitd, mitd brandi arvoineen, toimintaperiaatteineen
ja tavoitteineen edustaa. Punjaisrin ym. (2008, 416) mukaan ylpeyden tunne viittaa sa-
maistumiseen, kuten myos yhteenkuulumisen tunne. Bréndisitoutumiseksi he maaritte-
levat vahvemman tunnetilan, mitd kuvaa sanat nauttia, pitda tai rakastaa. Sisaistdja
kokee bréndi-identiteetin siten voimakkaammin. Tama selittyy silld, ettd Burmannin ja
Zeplinin (2005, 287) mukaan brandi-identiteetin sisdistdminen merkitsee brandin arvo-
jen liittdmistd omaan arvomaailmaan ohjaaviksi periaatteiksi. Tyontekijé toteuttaa bran-
di-identiteettid toteuttamalla itseddn. Suhde bréndiin on siten yksil6llinen. Samaistumi-
nen brandi-identiteettiin puolestaan voidaan tunnistaa yhteisollisyyden kautta. Tyonteki-
jan brandisitoutumisen affektiivisuus on tunnistettavissa sisdistamisen tai samaistumisen
seurauksena.
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3.3 Brandisitoutumisen tukeminen

Mitchellin (2002, 105) mukaan totuus liiketoiminnassa on, etté tyontekijoiden tulee va-
littad yrityksestd, jolle he tydskentelevat. Mikali néin ei ole, tyontekija edistdd omalta
osaltaan toiminnallaan pikemminkin liiketoiminnan loppua. Palvelualalla tydskentelevét
tyontekijat ovat keskeisessa roolissa joka asiakaspalvelukerralla. Heilld on vaikutusta
asiakkaan kokemaan bréndiin ja siihen, vastaako se asiakkaille luvattua sekéd haluttua
brandikuvaa. Sitoutunutta, informoitua ja brandilupausta tayttavaa henkiléstéa on saa-
vutettu sisaisella brandin rakentamisella. Sisdisen brandin rakentamisen mahdollisuus
vaikuttaa tyontekijan kayttdytymiseen perustuu pitkélti oletukseen, ettd tietdmys bréndi-
lupaukseen siséltyvistd arvoista ja sitoutuminen niihin, aikaansaa asiakasodotuksia vas-
taavaa suorittamista. (Punjaisri, Evanschitzky & Wilson 2009, 210.) Punjaisrin ym.
(2008, 407) mukaan siséinen bréandin rakentaminen nahdaéan keinoksi varmistaa brandi-
lupauksen tayttaminen muokkaamalla tydntekijan brandiasenteita ja -kayttaytymista.

Siséisen brandin rakentamisen kirjallisuudessa on painotettu niin kognitiivisen, af-
fektiivisen kuin konatiivisen ulottuvuuden merkityksia (ks. Scheys & Baert 2008).
Kognitiivista ulottuvuutta eli tietdmysta ja ymmarrysta ovat pitdneet kaiken lahtékohta-
na mm. Thomson ym. (1999), Punjaisri ym. (2009) sekd King ja Grace (2008; 2009).
Emotionaalisen yhteyden luomista ja yllapitamista ovat pitdneet merkittdvdnd mm.
Thomson ym. (1999) seka Mitchell (2002). Tyontekijan kyvykkyyden merkitystd bréan-
disitoutumisen ilmenemiseen kayttdytymisena ovat painottaneet mm. Punjaisri ja Wil-
son (2007) sekd MacLaverty, McQuillan ja Oddie (2007). Ulottuvuuksista kognitiivinen
voidaan katsoa bréandisitoutumista mahdollistavaksi, affektiivinen liittyvaksi bran-
disitoutumiseen tunnetasolla ja konatiivinen vastaavasti kayttdytymiseen. Burmann ja
Zeplin (2005, 286) katsovat asenteen muuntuvan kayttaytymiseksi tyontekijan tietotai-
don ja kaytettavissa olevien resurssien myota. Verrattaessa sisdisen brandin rakentami-
sen ulottuvuuksia ihmisen alykkyyden ja persoonallisuuden konstruktioon® [6ytyy kasit-
teistd ristiriitaisuuksia. Alykkyyteen sisaltyva kognitiivinen alue sisaltia mm. tiedot,
taidot ja uskomukset. Affektiivinen persoonallisuuden osa sisaltdd mm. tunteet, asenteet
ja arvot. Konatiivinen alue jakautuu alykkyyteen ja persoonallisuuteen sisaltden mm.
motivaation ja tahdon. (ks. Kyrd, Myllari & Seikkula-Leino 2008, 273-274.) Siten si-
sdisen brandin rakentamisen kognitiiviseen ulottuvuuteen kuuluu myos taitojen kehit-
taminen. Konatiivinen ulottuvuus keskittyy tahtotilaan. Taman tutkielman kannalta kes-
keinen affektiivinen ulottuvuus pysyy muuttumattomana.

® Snow, R.E. — Corno, L. — Jackson, D. (1996) Individual differences in affective and conative functions.
Teoksessa: Handbook of educational psychology, toim. D.C. Berliner — R.C. Calfee, Simon & Schuster

Macmillan, New York.
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Thomsonin ym. (1999) tutkimuksen mukaan tyontekijan brandisitoutumista tuetaan
brandi-identiteetin alyllisella myymiselld. Tdmé on verrattavissa Scheysin ja Baertin
(2008) tutkimuksen sisdisen bréndin rakentamisen kognitiiviseen ulottuvuuteen, jolloin
keskitssa ovat brandi-identiteetin tietdmys ja ymmarrys. Emotionaaliseen sitoutumisen
tunnetilaan péastaan bréandi-identiteetin emotionaalisella myymiselld, mika vastaa Sche-
ysin ja Baertin (2008) tutkimuksen sisdisen bréandin rakentamisen affektiivista ulottu-
vuutta. Silloin tydntekija kokee roolinsa merkittavéksi, antaa parhaansa yrityksen eteen,
nauttii tyotd tukevasta organisaatiokulttuurista, uskoo yrityksen tulevaisuuden visioon,
luottaa yrityksen johtoon ja kokee itsensé arvostetuksi (Thomson ym. 1999, 826).

3.4 Sisdisen brandin rakentamisen maarittelya

Siséisen brandin rakentamisen kasitettd on maaritelty ja konseptualisoitu eri tavoin. Tie-
teellisessa keskustelussa kaytetdan esimerkiksi sisaisen brandayksen (mm. Punjaisri &
Wilson 2007) ja tyontekijabrandayksen késitteitd (mm. Miles & Mangold 2004). Mo-
lemmat viittaavat samaan ilmidon eli sellaisten prosessien luomiseen, jotka edesauttavat
yhdenmukaistamaan tyontekijoiden toiminta vastaamaan ulkoisen bréndin rakentamisen
ponnisteluja. Niita kaytetddn monesti toistensa synonyymeina. (Aurand ym. 2005, 164.)
Vallasterin ja de Chernatonyn (2005, 186) mukaan tyontekijoiden kayttaytymisen yh-
denmukaistaminen vastaamaan maariteltyd brandilupausta on ollut merkittéavasti huo-
mionkohteena, vaikkakin on vain véhan kiinnitetty huomiota siihen, miten kyseisessa
prosessissa onnistutaan. Tyontekijoille tulee selventda bréndin arvot ja niiden vaikutus
brandin mukaiseen kéayttaytymiseen.

Boydin ja Sutherlandin (2006, 9) mukaan organisaatiot eivat aina ymmarra sita roo-
lia, mita tyontekijat voivat naytella brandistrategian onnistumisessa. Taméa johtuu hei-
dan mukaansa bréandin ja sen rakentamisen monimutkaisista luonteista. Brandistrategian
keskeinen osa pitaisi olla tydntekijoiden asenteisiin ja kayttdytymiseen vaikuttaminen.
Perimmaisend tavoitteena on saada tyontekijat elamaan organisaation brandid. Tama
tarkoittaa, ettd tyontekijat kayttaytyvat organisaation brandin, arvojen ja kulttuurin mu-
kaisesti. Sisdisen brandin rakentamisen merkitys yrityksen brandin menestykselle perus-
tuu siihen, ettd bréndistrategian mukaiset ulkoiset lupaukset kyetddn myos tayttdmaan.
Mikali esimerkiksi bréndistd vastaavan markkinointiosaston ja muiden osastojen véli-
nen yhteisty6 ei toimi, yritykset lopulta paatyvat lupaamaan asiakkaille litkaa (Kimpa-
korn & Tocquer 2010, 384). Karvonen-Kélkajan ym. (2009, 39) mukaan silloin on vaa-
rana odotuksiin ndhden pettynyt asiakaskokemus. Lupauksen tdyttdmattd jadminen
tyontekijan taholta aikaansaa tyhjan annetun brandilupauksen asiakkaalle (Drake ym.
2005, 4-5). Tyontekijan kayttaytymisen tulisi siten olla yhdenmukainen brandilupauk-
sen kanssa (vrt. Aurand ym. 2005, 164).
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Ind (2007, 18, 22) pitaa sisdista brandin rakentamista merkittavana markkinointitoi-
mintona, silla henkiloston kayttdytymisella on ratkaiseva vaikutus asiakastyytyvéisyy-
teen. Tyontekijat ovat brandikokemuksen keskidssd. Kuvan, jonka tyontekijat organi-
saation asiakkaille ja muille sidosryhmille tuottavat Miles ja Mangold (2007, 424) méaé-
rittelevat tyontekijabrandikuvaksi. Kestavaa kilpailuetua saavutetaan vasta, kun tamé
koettu tyontekijabrandikuva vastaa haluttua brandikuvaa (Miles & Mangold 2005, 538).
Silloin tydntekijoiden kayttdytyminen on yhdenmukainen brandilupauksen kanssa (vrt.
Aurand ym. 2005, 164). Punjaisrin ym. (2008, 414) mukaan sisaisen bréndin rakentami-
sen haluttu lopputulos on juuri brandilupauksen tayttdminen asiakkaalle. Sisdisen bran-
din rakentamisen tavoite on varmistaa, etta tyontekijat muuntavat omaksutut brandivies-
tit brandin mukaiseksi todellisuudeksi asiakkaille ja muille sidosryhmille (Punjaisri &
Wilson 2007, 60).

Bendapudi ja Bendapudi (2005, 124) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd menestyvat
yritykset uhraavat paljon aikaa ja energiaa tyontekijoidensa kouluttamiseen ja kehitté-
miseen heijastamaan yrityksensa ydinarvoja. Boyd ja Sutherland (2006, 9) kutsuvat tata
juuri sisaiseksi brandin rakentamiseksi. Canadian Marketing Associationin vuonna 2005
tekeman tutkimuksen mukaan yritykset mieltavat sisaisen brandin rakentamisen yrityk-
sen brandin arvojen promotoinniksi tyontekijoiden keskuudessa (MacLaverty ym. 2007,
2). MacLaverty ym. (2007, 3) méaarittavat sisaisen brandin rakentamisen joukoksi stra-
tegisia prosesseja, jotka yhdensuuntaistavat ja mahdollistavat tydntekijoiden tarkoituk-
senmukaisen asiakaskokemuksen tuottamisen yhdenmukaisesti. Miles ja Mangold
(2004, 68) maarittelevat sisdisen brandin rakentamisen prosessiksi, jolla tyontekijat si-
sédistdvat halutun brandikuvan ja ovat motivoituneita heijastamaan sita edelleen asiak-
kaille ja muille sidosryhmille. Scheys ja Baert (2008, 4-5) madrittavat sisdisen brandin
rakentamisprosessin prosessiksi, joka mahdollistaa tyontekijoiden tietdmyksen brandin
arvoista, luo positiivisia asenteita brandin arvoja kohtaan ja antaa myds taidot brandin
arvojen mukaiseen toimintaan. Yhdessa ndméa kolme tekijaa: tietdmys, asenteet ja taidot
muodostavat brandin kompetenssin sisaisen brandin rakentamisen tuloksena. Markki-
nointikirjallisuus mainitsee kolme sisdisen brandin rakentamisen ulottuvuutta: kognitii-
vinen, affektiivinen ja konatiivinen. Scheys ja Baert (2008) kiteyttavat ne siten, etta
onnistuneen sisdisen brandin rakentamisprosessin ehtona on, ettd tyontekijoiden tulee
tietdd brandin arvot, uskottava niihin ja toimittava johdonmukaisesti arvojen mukaisesti.

3.5 Sisaisen brandin rakentamisen merkitys brandisitoutumiseen

King ja Grace (2008, 370) pitavat brandisitoutumisen ldhtokohtana brandiin liittyvén
tiedon saamista. Kun tyodntekijalla on tietdmys bréndistd, hdnen on mahdollista tehda
brandia tukevia péaatoksia ja suorittaa brandin mukaista kayttaytymistd. Brandilupauk-
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sen tayttamiselle tietdmys on siten vaatimus. (King & Grace 2009, 129). Shaarin ym.
(2012, 103) mukaan bréandisitoutuminen perustuu tietdmykseen brandistd, sen tarkoituk-
sesta ja ymmarryksesta brandilupauksen tayttdmiseen. Thomson ym. (1999, 819, 822)
kuvaavat brandin ymmaérryksen saavuttamista brandi-identiteetin alylliseksi ostamiseksi
(intellectual buy-in), jolla on vaikutusta brandin menestykseen. Brandiymmarryksen
avulla tyontekija tietdd, miten kykenee omalla toiminnallaan parhaiten lisédméaén bréan-
din arvoa. Shaarin ym. (2012, 103) mukaan tietdmys bréndistd, sen tarkoituksesta ja
ymmarrys brandilupauksen tayttamisesta eli brandisitoutumisen perusteet tukevat posi-
tiivisesti myos tyontekijan brandikansalaiskéyttaytymista. Siséinen brandin rakentami-
nen tukee silloin tydntekijan brandisitoutumista kognitiivisella tasolla (ks. Scheys &
Baert 2008, 4-5). Kingin ja Gracen (2010, 959) mukaan kognitiivisten toimien liséksi
tulee huomioida affektiivisia toimia, jotka luovat tyontekijoihin bréndisitoutumista.

Thomsonin ym. (1999, 819, 822) mukaan sitoutuminen bréndiin vaatii juuri brandi-
identiteetin emotionaalisen ostamisen (emotional buy-in). Henkildston tulee sisaistéa
brandin tunnetason arvot ja olla sitoutuneita tayttamaan brandilupausta. Bréndisitoutu-
minen ilmenee talléin emotionaalisella tasolla positiivisina asenteina (ks. Scheys &
Baert 2008, 5). Sisdinen brandin rakentaminen kykenee synnyttdméan emotionaalisen
yhteyden yrityksen bréndiin (vrt. Mitchell 2002, 100-105). Miles ja Mangold (2004, 68,
70) painottavat tyontekijan halukkuutta heijastaa organisaation haluamaa brandikuvaa,
joka tulee ensin siséistad, ulospain. Brandikuvalla on vaikutusta asiakkaan kokemaan
palvelun laatuun eli kosketuspintaan brandilupauksen tayttymisestd. Keskiossa vaikut-
taa psykologinen sopimus, minkd sopimuksellisen luonteen mukaisesti tyontekijat to-
teuttavat omaa osaansa sopimuksesta samassa maarin kuin tyonantaja toteuttaa omaa
osaansa. Tyontekijoihin kohdistuvien lupausten tayttdmiselld on merkitysta sille, etta
tyontekijat tayttavat brandin lupausta asiakkaille (Binu Raj & Polepeddi 2010, 315).

Scheysin ja Baertin (2008, 5) mukaan sisdisen brandin rakentamisen prosessi antaa
tyontekijalle myds taidot brandin mukaiseen toimintaan, jolloin tyontekija kykenee toi-
mimaan brandin mukaisesti. Punjaisrin ja Wilsonin (2007, 67) mukaan tydntekijat tar-
vitsevat arvojen tulkitsemisen paivittdiseen toimimiseensa, jotta he osaavat toimia bran-
dilupausta tayttavalla tavalla. Punjaisrin ym. (2008, 416) mukaan sisaisella brandin ra-
kentamisella kyetddn vaikuttamaan tyontekijaan niin asenteiden kuin kayttaytymisenkin
tasolla. Typon (2006) mukaan yritykset pitavat brandistrategian sisaista jalkautusta erit-
tain haasteellisena. Puutteellisen jalkauttamisen syyna on pidetty yrityksiltd puuttuvia
tarvittuja tyokaluja, silld yritykset osaavat kylla tunnistaa ongelman. Haasteena on, mi-
ten yrityksen henkilostd saadaan sitoutumaan yrityksen brandistrategiaan (vrt. Toivio,
2007). MacLavertyn ym. (2007, 2) mukaan sisdisen bréndin rakentamisen toimilla kye-
tdan rakentamaan Kriittisen tarkeda siltaa brandistrategian ja toteutuksen valille. Toteu-
tus vaatii tyontekijan tietoisuutta brandistrategiasta ja sitoutumisen sen mukaiseen suo-
rittamiseen (Thomson 1999, 823-824).
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3.6 Sisdisen brandin rakentamisen tekniikat ja tyokalut

Tassa luvussa kasitellaan erikseen sisaiseen brandin rakentamiseen liitettyja tekniikoita
ja tyokaluja. Alaluvut on koottu hyodyntdmalla MacLavertyn ym. (2007, 6-7) tekeméaa
jaottelua. Jaottelu kuvaa hyvin sisdisen brandin rakentamisen kirjallisuudessa yleisesti,
mutta usein erikseen esiintyvia tekniikoita ja tyokaluja. Niiden merkitys perustuu yritys-
tasolla yleiseen haasteeseen tulkita yrityksen brandin arvot tyontekijoiden konkreettisik-
si kéyttaytymisiksi (MacLaverty ym. 2007, 5). Punjaisrin ym. (2008, 416) tutkimuksen
mukaan tyontekijat kokevat juuri siséisen brandin rakentamisen prosessin auttavan heita
ymmartdmaan, mitd brandi merkitsee ja mitd brandilupausta tayttava kayttdytyminen
kaytanndssa on.

3.6.1 Rekrytointi

Henkildstohallinnon toimesta kilpailuetua kyetdén saavuttamaan onnistuneen rekrytoin-
nin avulla (Miles & Mangold 2004, 72). Gotsin ja Wilsonin (2001, 102) mukaan organi-
saatioiden tulee olla varovaisia ja perusteellisia valitessaan tyontekijoitaan. Tydnhaki-
joiden taitojen ja persoonallisuuksien tulee vastata brandin arvoja. Ongelma, jossa orga-
nisaatio palkkaa henkildstéa toiminnallisten taitojen perusteella kulttuurillisen sopivuu-
den sijaan, on osoittautunut erittdin kalliiksi ongelmaksi. Ongelma muodostuu, kun or-
ganisaatiolla on tietyn tyyppinen kulttuuri, mutta se rekrytoi sellaisia tyontekijoitd, jotka
eivat ole valmiita eldmaan tdman kulttuurin kaltaisessa ymparistossd. Esimerkiksi
Southwest Airlines, mikd on monella mittarilla mitattuna Yhdysvaltojen menestynein
alallaan (Miles & Mangold 2005, 536), rekrytoi ainoastaan tyodntekijoiksi henkil6ita,
joiden luonteenpiirteet sopivat taydellisesti yrityksen ydinarvoihin (Mitchell 2002, 105).

Siten organisaatio voi jo rekrytointivaiheessa painottaa haluamiaan ja arvostamiaan
arvoja, mutta huomioitavaa on, ettd myos tydnhakija muodostaa kasityksensa ja odotuk-
sensa organisaatiosta niiden mukaisesti. Tydsuhteessa tyontekijat tulevat mittauttamaan
omien odotustensa tayttymisen ja arvojensa toteutumisen organisaation suhteen. Siten
rekrytointivaihe kéynnistaa tyontekijan psykologisen sopimuksen muodostumisen jat-
kuen lapi tyontekijan tyéuran kyseisen yrityksen palveluksessa. Rekrytointivaihe antaa
tulevalle tyontekijalle kuvaa yrityksen ja itsensa valisistd odotuksista. Valintaprosessin
aikana tyontekijalla on mahdollisuus jattaytya pois, jos organisaation arvot ja tavoitteet
eivat ole yhdenmukaisia omiin vastaaviin. P&atos jatkaa prosessia luo uusia odotuksia
suhteesta organisaatioon. Odotukset perustuvat viesteihin, joita tyontekija tulkitsee.
Asiakasorientoituneeseen brandikuvaan téhtddvé organisaatio saattaa esimerkiksi pai-
nottaa viesteisséan oikeaa asennetta. (Miles & Mangold 2004, 72, 79.) Psykologisen
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sopimuksen muodostumisella sekéd yllapitamiselld on merkittavd vaikutus tyontekijan
brandin mukaiseen suorittamiseen (vrt. Robinson 1996, 592).

Gotsin ja Wilsonin (2001, 102) tutkimuksen mukaan rekrytointimenettelyjen tulee
olla yhdenmukaiset eli samassa linjassa brandin arvojen kanssa. Mikali nain ei ole, or-
ganisaation lahettamissa viesteissé siitd, mitd se pitaa tarkeand, esiintyy ristiriitaisuuk-
sia. Viestien yhdenmukaisuus on vaadittua, mikéli tyontekijoiden kéyttaytymisen odote-
taan heijastavan brandin arvoja (vrt. Miles & Mangold 2004; 2005). Burmannin ja Zep-
linin (2005, 287) mukaan rekrytoinnissa tulee painottaa hakijan ja bréandin arvojen vas-
taavuutta. Jo henkildstohallinnon rekrytointitoimien tulee siten olla bréandikeskeisté,
kuten myds yrityksen markkinointi itsestddn tydnantajana. Henkildstéhallinnon rooli
alkaa valitsemalla ja rekrytoimalla oikeat ehdokkaat. Kéytdnndssa on kuitenkin osoit-
tautunut vaikeaksi madarittaa sitd, vastaavatko hakijan arvot organisaation ja bréndin
arvoja. (Punjaisri & Wilson 2007, 60, 62.) Roden ja Vallasterin (2005, 132-133) mu-
kaan rekrytoinnissa tulee noudattaa tiettyd yhdenmukaista prosessia pelkan vaistomai-
sen tuntuman sijaan. Parhaimmillaan tydnhakijalla on tarvittavat patevyydet, mutta han
omaa myos yrityksen kulttuurin mukaisen persoonallisuuden ja asenteen. Yrityskulttuu-
rin arvoja vastaavien tyontekijoiden rekrytointi on osoittautunut menestyksekkddmmak-
si kuin arvojen yhdenmukaisuuden huomioimatta jattaminen.

Myos MacLaverty ym. (2007, 7) painottavat henkildstohallinnon ja markkinoinnin
yhteisty6té rekrytointitoimissa. Heiddn mukaansa rekrytointitoimet ovat osa yrityksen
pitkan tahtdimen strategiaa kehittda taitoja organisaatioissa, jotka tahtaavat brandilupa-
uksen tayttdmiseen. Huomioitavaa on rakentaa erillisid rekrytointitoimia henkildstéhal-
linnon sisalla ja kiinnittdd huomiota rekrytointimenestykseen. Siten rekrytointitoimia
kyettéisiin kehittdmaan tukemaan paremmin siséista brandin rakentamista. Rekrytointi-
prosessin suhteen on huomionarvoista kiinnittdd huomiota rekrytoijan rooliin ja hénen
vaikutukseensa tyonhakijaan. Tutkijat ovat asettaneet hypoteeseja sille, etta rekrytoin-
nista vastaavan henkilén rooli on erittdin merkittdva. Rekrytoija on suorassa vuorovai-
kutuksessa hakijaan viestien luonnollisesti haettavasta toimenkuvasta, mutta myds or-
ganisaation arvoista. Tama edellyttaa rekrytoijalle mahdollisuutta viestia tehokkaasti,
esimerkiksi riittavid ajallisia resursseja, seka henkilokohtaista uskottavuutta. Huomioi-
tavaa myos on, etta rekrytoija saattaa vaikuttaa hakijaan tahtomattaan antaen organisaa-
tiosta sellaista informaatiota, joka perustuu hakijan omaan tulkintaan rekrytoijan kautta.
(Breaugh & Starke 2000, 424.) Rekrytoijaa voidaan pitdd myos avainroolissa tunnista-
maan hakijan arvomaailmaa ja sen vastaavuutta yritysbrandiin.
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3.6.2 Koulutus- ja sosialisaatioprosessit

Siséisen brandin rakentamisen kirjallisuudessa on painotettu seka virallisten etta epavi-
rallisten prosessien merkitysta tyontekijan brénditietdmyksen, tuntemuksen ja taitojen
suhteen. Merkittava ero naiden kahden vélilla on niiden hallittavuus organisaation né-
kokulmasta. Epéviralliset sosialisaatioprosessit ovat varsin lahella brandin menestysta
tukevaa organisaatiokulttuurin kasitettd. Tuntemuksen kouluttaminen puolestaan voi-
daan nahda myos sisaisend markkinointina. Milesin ja Mangoldin (2004, 73) mukaan
koulutus- ja kehitystoimien tulee olla yhdenmukaisia rekrytointiprosessin kanssa. Toisin
sanoen, mikali organisaatio on painottanut asiakassuuntautuneisuuttaan, odottaa henki-
16st6 koulutus- ja kehitystoimien olevan asiakaspalvelukeskeisid. Koulutus- ja kehitys-
toimet voivat tdhdata brandikuvan luomiseen esimerkiksi kertomalla millaista asiakas-
palvelua se haluaa tydntekijoiden toteuttavan. Myos Gotsi ja Wilson (2001, 102) painot-
tavat rekrytoinnin ja kouluttamisen vélisen yhdenmukaisuuden tarvetta brandin arvoi-
hin, jotta organisaation tarkeéna pidetty kayttaytyminen pysyy kirkkaana.

Kingin ja Gracen (2012, 473) mukaan organisaation sosialisaatioprosessi on merkit-
tava edellytystekija tyontekijoiden bréndiin liittyvaan kayttaytymiseen. Wilsonin (2001,
356) mukaan organisaation sosialisaatioprosessi osallistuu uusien tyontekijéiden koulut-
tamiseen organisaatiokulttuurin suhteen, virallisten koulutusohjelmien liséksi. Organi-
saation sosialisaatioprosessi tapahtuu epavirallisesti jo organisaation jasenina olevien
tyontekijoiden kautta ja virallisesti koulutusohjelmien kautta. Tutkijan mukaan ei ole
takuita siitd, ettd tyontekija toimisi johdon virallisen ohjeistuksen mukaan. Toisinaan
epavirallinen sosialisaatioprosessi on vaikuttavampi. Hatchin ja Schultzin (2008, 12-13)
mukaan brandilupauksen tayttamétté jattdminen johtuu epdyhdenmukaisuudesta brandi-
identiteetin ja organisaatiokulttuurin véalilla. Siten kulttuurillisesti epasopivien tydnteki-
joiden rekrytoiminen voi johtaa yritysjohdon ohjeistuksen vastaisen tydilmapiirin muo-
dostumiseen, johon uudetkin tyontekijat epévirallisen sosialisaatioprosessin kautta sa-
maistuvat. Uhkana siten on, ettd brandilupauksen tayttamatta jadminen muodostuu ta-
vaksi, miten me taalla toimimme (vrt. Buckingham 2008, 136). Opittu organisaatiokult-
tuuri on vélikappale ulkoisten lupausten ja tydntekijoiden toiminnan valilla. Sen pitaa
mahdollistaa ja motivoida brandilupauksen tayttamista. (vrt. Farrell 2002, 38.)

Burmannin ja Zeplinin (2005, 285, 287) mukaan organisaation viralliset ja epaviralli-
set kanavat, kuten koulutusohjelmat ja sosialisaatioprosessit, auttavat tyontekijoita si-
sdistdamaan brandi-identiteetin. Tam& kohdistuu tyodntekijoihin, joiden arvomaailma ei
ole luontaisesti organisaation kaltainen. Taten Burmannin ja Zeplinin mukaan arvojen
vastaavuuden suhteen ep&onnistunut rekrytointikin (ks. Gotsi & Wilson 2001, 102) ky-
ettaisiin korjaamaan koulutusohjelmilla ja sosialisaatioprosesseilla. Kuitenkin mitd 1&-
hempénd brandin ydinarvot ovat tyontekijan henkilokohtaisia arvoja, sitd vdhemman
toimia tarvitaan. Kingin ja Gracen (2012, 473, 481) mukaan tunnepohjaisen yhteyden
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luominen brandin arvoihin ei toteudu koulutusohjelmilla tai sosialisaatioprosesseilla.
Niiden rooli on ennemminkin se, miten tehda ja toimia kuin miten tuntea brandia koh-
taan. Koulutuksien ja sosialisaatioprosessien rooli on siten kaytdnnon tasolla, eika niin-
kaan tunnepuolen sitoutumisessa brandiin. Tutkijat maarittelevat organisaation sosiali-
saatioprosessin siksi laajuudeksi, jolla tyontekija kokee organisatorisen ympériston aut-
tavan ymmartamaan ja omaksumaan organisaation arvoja, uskomuksia ja odotuksia.
Sosialisaatioprosessi on siten tarkea tekija tyontekijoiden ymmarrykselle odotetun kéyt-
taytymisen suhteen. llman ymmarrysta todenndkdisyys brandin mukaiseen kéyttaytymi-
seen vahenee merkittavasti.

Drake ym. (2005, 147-148) nakevét koulutuksen myos markkinointityokaluna. Kou-
lutus ei pelkastaan lisaa taitoja ja tietdmysta vaan kasvattaa myos sitoutumista. Koulut-
tamiseen investoiminen kertoo tyontekijoille valittdmisestd, mika saattaa vahentéa tyy-
tymattomyytta ja parantaa hyvaksymista uusista rooleista seké odotuksista muutosajan-
kohdissa. Koulutuksen ja viestinnan yhdistamiselld mahdollistetaan tyontekijoiden
brandilupauksen tayttava kayttdytyminen. Myds MacLavertyn ym. (2007, 6) mukaan
kouluttamisella kyetaan tukemaan tyontekijoiden sitoutumista (employee engagement),
joka toteutuu brandiominaisuuksien ja roolien selventamiselld. King ja Grace (2010,
946) maéarittelevat rooliselvyyden tydntekijan selvyyden tasoksi siitd, kuinka tyontekijat
ovat omaksuneet roolinsa branditietdmyksen perusteella. Toisin sanoen brandi-
identiteetin viestiminen vaikuttaa siihen, miten tyontekijat mieltdvat oman roolinsa
brandin suhteen. Rooliselvyys saavutetaan siten branditietdmyksen kautta, joka edesaut-
taa tyontekijaa tayttdmaan brandilupausta viestimalla sopivat toimintamallit seka johdon
odotukset. Punjaisrin ja Wilsonin (2007, 67) mukaan tydntekijat tarvitsevat brandin ar-
vojen tulkitsemisen péivittaiseen toimimiseensa, jotta he osaavat toimia brandilupausta
tayttavalla tavalla. Kingin ja Gracen (2010, 939) mukaan brandilupauksen tayttdminen
tyontekijoiden taholta perustuu ymmarrykseen siitd, mita brandi merkitsee heidan tyo-
honsé ja omalle roolilleen. Myds Shaarin ym. (2012, 103) mukaan rooliselvyyden taka-
na on branditietdmys, joka on bréndisitoutumisen kautta yhteydessd kayttdytymisen
tilaan. Rooliselvyydelld on yhteys organisaation kannalta positiivisiin lopputuloksiin,
kuten juuri brandikansalaiskayttdytymiseen, mutta myos tyontekijatyytyvéisyyteen, ha-
lukkuuteen séilya organisaation jasenena ja tyontekijoiden positiiviseen word-of-
mouthiin (King & Grace 2010, 947-948). Koulutuksen ja sosialisaation merkitys tyon-
tekijan brandisitoutumiseen ei tule ulottua pelkastéan tietimykseen brandi-identiteetista
vaan my0s auttaa tyontekijad ymmartamaan, mité se tarkoittaa omassa tyossa.
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3.6.3 Sisdinen viestinta ja markkinointi

Harrisin ja de Chernatonyn (2001, 453) mukaan henkildstéviestinnan jarjestelmien ra-
kentaminen on tarkedd, jotta saavutetaan tyontekijoiden bréndi-identiteettiin sitoutumi-
nen. Tyontekijoiden tulee tietdd, mitd heiltd odotetaan ja miten heidan tulee toimia, jotta
heidan kayttdytymisensd on brandi-identiteettia tukevaa. Kiinnostus brandin yksityis-
kohtien ja strategioiden viestimisesta henkilostolle on kasvava. Mitchellin (2002, 99—
100) mukaan organisaatioiden tulee tehda enemman informoidakseen tyontekijoitaan
brandinsd erinomaisuudesta ja kyetédkseen saamaan tyontekijat uskomaan bréandiin eli
toisin sanoen myymaan brandi sisaisesti omille tydntekijoille. Tutkija ei usko pelkkiin
henkildstohallinnon toimiin tai siséiseen viestintd&dn. Hanen mukaan sisdisella markki-
noinnilla kyetd&n vakuuttamaan tyontekijat bréndin ainutlaatuisuudesta. Ero sisdisen
viestinnan ja markkinoinnin valilla on ero tiedottamisen ja juuri vakuuttamisen valilla.
Punjaisri ja Wilson (2007, 66) havaitsivat tutkimuksessaan, etta sisdisen viestinnan
merkitys tyontekijan brandisuoritukseen on merkittavampi kuin koulutuksen. Thomso-
nin ym. (1999, 832) mukaan organisaatioiden tulee ensin osata kommunikoida sisaisesti
ennen kuin ne kommunikoivat ulkoisesti, jotta liiketoiminnalliset tavoitteet tayttyvat ja
brandin tuottavuus saavutetaan. Sisaisen markkinoinnin lahestymistapa tuottaa tyytyvai-
sempié tyontekijoitd, jotka omaavat tarvittavan ymmarryksen ja sitoutumisen rakenta-
maan tuottavia asiakassuhteita ja tayttdméaan brandilupausta.

King ja Grace (2010, 957) saivat tutkimuksessaan tukea hypoteesille, ettd brénditie-
tamyksen viestiminen lisad tyontekijoiden brandisitoutumista. Miles ja Mangold (2005,
539-542) nostavat esille tutkimuksessaan viestien yhdenmukaisuuden merkityksen.
Tutkijat jakavat viestimisen sisdisiin ja ulkoisiin lahteisiin sekd molemmat niin viralli-
siin kuin epavirallisiinkin lahteisiin, joita toteuttavat erilaiset viestintatavat. Sisdisen
viestinnan lahteitd ovat viralliset henkildstohallinnon jarjestelmat seka suhde- ja tiedo-
tustoiminnan menetelmét. Epavirallisiin sisdisiin lahteisiin kuuluvat esimerkiksi organi-
saatiokulttuuri, tyoyhteisd sekd johto. Virallisten sisdisten ldhteiden vahvuuksia ovat
niiden hallittavuus ja kyky synnyttdd emotionaalinen yhteys seké brandiin etta organi-
saatioon. Henkilostéhallinnon kautta lahetetyt viestit kertovat tydntekijoille siitd, mita
organisaatiossa pidetadn tarkeand ja arvostetaan. Epdviralliset sisdiset viestit syntyvét
kanssakaymisesté ja havainnoinnista. Tyoyhteison vaikutus seka organisaatiokulttuuri ja
johtaminen ovat keskeisessa roolissa sisdisessd brandin rakentamisessa. Tydyhteiso
saattaa viestia tdsmallisemmin organisaation todellisuudesta kuin viralliset viestit pal-
jastamalla organisaation todelliset toimintaperiaatteet ja arvostukset. Epaviralliset siséi-
set viestit viittaavat sosialisaatioprosessiin. (Miles & Mangold 2004, 70-78.)

Organisaation viestinnalla kyetdan lisadméaan tyontekijoiden tietdmysta ja ymmarrys-
t4 halutusta brandikuvasta (Miles & Mangold 2007, 424). Levittdamélla brandiin liitty-
vaa tietoa voidaan tyontekijoille antaa tietoa sopivista tavoista toimia ja kertoa johdon
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odotuksista. Taméa parantaa myds tyontekijoiden ymmarrysta omista rooleistaan bréndin
suhteen. (King & Grace 2010, 946.) Burmannin ja Zeplinin (2005, 290) mukaan ammat-
timaisesti brandi-identiteetin ympaérille laadittu sisdinen viestintd on Kriittisen térkeaa.
Mitchellin (2002, 100) mukaan on osattava yhdistaa sisdinen ja ulkoinen markkinointi.
Tyontekijoiden tulee kuulla samaa viestia niin yrityksen sisaltd kuin mitd he kokevat
yrityksen viestivan ulospéin. Organisaation viestintd on tehokas keino osaamisen edis-
tdmisessa. Silla levitetddn niitd asioita, joiden organisaatio haluaa vaikuttavan tyonteki-
joiden tietoihin, asenteisiin, taitoihin ja koko organisaation kulttuuriin. Sisdinen viestin-
td4 mahdollistaa tyontekijoiden toimimisen organisaation tavoitteiden suuntaisesti. Ul-
koisen viestinnan tulee olla ndkyvaa myo6s organisaation sisalla sen vaikuttaessa yrityk-
seen myos sisaisesti. (Viitala 2004, 217-219.) Wilsonin (2001, 353) mukaan yrityksen
markkinoinnista vastaavien henkil6iden tulee olla tietoisia ulkoisten lupausten antami-
sen eroista suhteessa sisaisen toiminnan mahdollisuuteen tayttaa naita lupauksia. Siksi
tulee olla tietoisia yhdesta keskeisesta tekijastd, joka vaikuttaa palveluhenkildston toi-
mintaan eli organisaation kulttuurista. Roden ja Vallasterin (2005, 132) mukaan tulee
Kiinnittda erityistd huomiota viestintadn yrityksen kasvaessa pienestd suuremmaksi.
Viestinndn saannollisyys estaa arvojen ja asenteiden eriytymisen yrityksen perustajan
seka tyontekijoiden vélilla. Henkilokohtaisen kontaktin merkitys on tarkea.

3.6.4 Johtaminen

Johtamisen merkitysta tyontekijoiden brandin eldmiseen ovat tutkineet mm. Wallace ja
de Chernatony (2009) seka Morhart ym. (2011, 2009). MacLavertyn ym. (2007, 3-4)
tutkimuksen mukaan yksi johtamisen perusongelmista on, kenen vastuulla sisdisen
brandin rakentaminen organisaatiossa ylipaataan on. Markkinointiosasto nahdaan luon-
nollisimpana vaihtoehtona sen ollessa eniten kosketuksissa asiakkaisiin. Myos yrityksen
johto ndhdéaan lahes yhté vastuullisena. Henkilostohallinnon rooli nahdaén niihin verrat-
tuna selvésti vahemman vastuullisena. Tutkijoiden mukaan on kuitenkin selvaa, etta
nimellisesti vastuullisen markkinointiosaston liséksi yritysjohdon ja henkiléstohallinnon
tulee olla tiiviisti mukana siséisen brandin rakentamisen toimissa.

MacLavertyn ym. (2007, 7) mukaan johtajuuden merkitys on keskeinen. Johtajuudel-
la tulee tukea brandin mukaista suorittamista. Suorittamisen arvioinnin tulee olla brén-
din arvojen mukaista, jotta se on johdonmukaista ja siten rohkaisee brandin mukaiseen
kayttaytymiseen (Gotsi & Wilson 2001, 102-103). Suorituksen johtamisella (perfor-
mance management) ja sen jarjestelmilla kyetd&n antamaan tyontekijoille tarkkoja kri-
teerejd, jotka osoittavat organisaation odotuksia suorittamisesta. Suorittamisen johtami-
sen tulee olla yhdenmukainen organisaation strategian ja viestinnén kanssa eli painottaa
samoja arvoja, joille tyontekija on aiemmin altistunut. Tdmé antaa tyontekijalle joh-
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donmukaisen kuvan siitd, toimiiko hén oikein sek& mité hénen tulee tyéskentelynsa suh-
teen kehittdd. Mikéli tdamé tarked johtamisen tehtéva jatetddn huomioimatta, tyontekija
saattaa harhaisesti olettaa toimivansa brandin mukaisesti. Tuloksena on pettynyt tyénte-
kijé, jonka suorittaminen ei olekaan vastannut organisaation odotuksia. Vastaavasti mi-
kali alisuorittava tyontekija saa hyvan suorittajan kohtelun, kyseenalaistaa hédn koko
suorittamisen merkityksen. Molemmissa tapauksissa epdyhdenmukainen viestiminen
aiheuttaa organisaatiolle epésuotuisia lopputuloksia. (Miles & Mangold 2004, 73-74.)

Morhart ym. (2009) kiinnittavat tutkimuksessaan huomion siihen, miten johtaja tai
esimies johtaa. Transformationaalisessa johtamisessa johdetaan ihmisten kautta, kun
puolestaan transaktionaalinen johtaminen on asiakeskeisempé&d. Omassa tutkimukses-
saan Macey ja Schneider (2008, 6, 25) asettavat hypoteesit sille, ettd transformationaali-
nen johtaja vaikuttaa suoraan tyontekijan mielentilaan, kuten sitoutumiseen, osallistu-
miseen tai affektiiviseen tyytyvaisyyteen. Transformationaalinen johtaja vaikuttaa myds
suorasti luottamukseen ja sitd kautta positiivisesti kayttaytymiseen. Morhartin ym.
(2009, 122) mukaan transaktionaalinen johtaminen kasvattaa tyontekijéiden vaihtuvuut-
ta ja vahentaa tyontekijoiden brandin rakentamiskéyttaytymistd. Transformationaalinen
johtaminen puolestaan vahentdd tyodntekijavaihtuvuusaikeita ja nostaa tyontekijoiden
brandin rakentamiskayttdytymista seka oman roolinsa sisélla ettd sen ulkopuolella. T&-
ten transformationaalinen johtaminen tukee tyontekijan brandisitoutumisen ilmenemista
kayttaytymisend. Indin (2003, 401) mukaan kontrolloitu organisaatiokulttuuri ei tue
tyontekijoiden alyllisen padoman hyddyntamistd. Ryanin ja Decin (2000, 63-64) mu-
kaan kontrolloiva johtaminen puolestaan vaikuttaa negatiivisesti tydntekijan motivaati-
on luonteeseen. Sisdisesti motivoitunut tyontekija saattaa endd motivoitua ulkoisen hyo-
dyn perusteella. Vastaavasti ulkoisen motivaation pohjalta alkanut suoritus saattaa
muuttua sisaisesti motivoiduksi, kun tehtavd muuttuu kiinnostavaksi, johon johtamisella
ja esimiestyolla voidaan katsoa kyettavan vaikuttamaan.

Motivoitunutta ja sitoutunutta kayttdytymista on pidetty myos toistensa synonyymei-
nd. Motivaatiolla, ja siten sitoutumisella, on keskeinen merkitys tydntekijan branditie-
tamyksen muuntumisessa kayttaytymiseksi. (ks. Thomson ym. 1999, 824, 828-829.)
Milesin ja Mangoldin (2005, 536) mukaan tydntekijoiden tulee olla motivoituneita hei-
jastamaan sisaistamaansa brandikuvaa. Brandi-identiteetin sisdistamiseen liittyy sisdisen
motivaation ohjaamana toimiminen (Burmann & Zeplin 2005, 285). Milesin ja Mangol-
din (2004, 76) mukaan sisdistaminen tapahtuu, kun tyontekija ymmartaa, etta tietynlai-
set bréandin mukaiset toimet hyddyttavat seka itsed ettd organisaatiota. Arvojen ja nake-
mysten sisdistamisen keskidssé on luottamus johtajien arviointikykyyn ja ydinosaami-
seen. Siséistaminen tapahtuu myds, kun tyontekija hyvéksyy johtajan ajatusmaailman ja
-logiikan. Vallasterin ja de Chernatonyn (2006, 772) mukaan energia brandi-identiteetin
mukaiseen kayttdytymiseen syntyy johtamisen avulla, kun brandilupauksen tayttamista
tulkitaan toiminnaksi. Globaalilla tasolla tutkijat nékevat johtajuuden avaintekijaksi
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sisdisen brandin rakentamisen tukemiseen. Johtajuus auttaa selventdmaan tyontekijoille
brandin arvot ja niiden merkityksen brandin mukaiseen kayttaytymiseen. (Vallaster &
de Chernatony 2005, 186.)

3.6.5 Tunnustus ja palkitseminen

Organisaatiot voivat palkita yksilditd monin eri tavoin ja monista eri syistd. Yksiloita
pidetdédn ensisijaisesti rationaalisina yksil6ing, jotka ajattelevat ja toimivat omien etu-
jensa ja tavoitteidensa motivoimina kohti arvostamaansa korvausta. (Lawler & Worley
2006, 2.) Tama viittaa vahvasti siihen, ettd suurinta osaa yksiloistd ohjaa odotus itsensé
ulkopuolisesta korvauksesta ollen siten ulkoisesti motivoituneita (vrt. Ryan & Deci
2000, 56-58). Organisaation nakdkulmasta on keskeistd ymmartaa, ettd palkitseminen
ja kayttaytyminen korreloivat keskenddn. Mikéli organisaatiot haluavat edistaa suoritus-
ta tai muutosta tulee niiden rakentaa palkitseminen sen pohjalta. (Lawler & Worley
2006, 2.) Epaoikeudenmukaisesti suunniteltu ja huonoista tydsuorituksista palkitseva
palkitsemiskulttuuri johtaa helposti vélinpitaméattdmyyteen ja luottamuksen puutteeseen
(Viitala 2004, 161). Suorittamisen ja palkitsemisen vélinen yhteys lahettdd voimakasta
viestia tyontekijoille siitd, mité organisaatio todellisuudessa arvostaa (Miles & Mangold
2004, 73). Arviointijarjestelmien tulee olla bréandin arvojen mukaisia kannustaen bran-
din tavoitteisiin ja sen mukaiseen kayttaytymiseen (Gotsi & Wilson 2001, 103).

Tyontekijoiden brandikayttaytymisen sekd ydinarvoihin samaistumisen kannalta on
merkittavaa palkita brandin mukaisesta kayttaytymisesta (Gotsi & Wilson 2001, 103).
Esimerkiksi asiakasorientoituneeseen bréndikuvaan tahtdavéan organisaation tulee koh-
distaa palkitseminen ja tunnustuksen antaminen oikeaan asenteeseen, mita organisaatio
on rekrytointivaiheesta lahtien painottanut (Miles & Mangold 2004, 73). Palkitsemisen
tulee olla my6s johdonmukainen organisaation tavoitteiden kanssa. Mikéli halutaan
muutosta, esimerkiksi yhdenmukaistaa tyontekijoiden kayttaytymista brandin mukai-
seksi, tulee palkitseminen suunnata muutosta tukevaksi. Monet organisaatiot kuitenkin
palkitsevat vakaudesta ja rakentavat byrokraattisia jarjestelmid, jotka ovat ennemminkin
muutosvastaisia. (Lawler & Worley 2006, 2.) Organisaation pyrkimyksia yhdenmukais-
taa tyontekijoiden kayttaytymistd brandin identiteetin mukaiseksi voidaan pitdd muu-
toksena siina tapauksessa, kun esimerkiksi haluttua brandin mukaista kayttaytymista ei
esiinny tai yritys l&pikdy brandinsa uudelleen rakentamista. Tdmén perusteella voidaan
tarkastella, miten organisaation tulee palkita tyontekijoitd, jotta se tukee haluttua muu-
tosta kayttaytymisessa.

Millerin (2002) mukaan ulkoiseen motivaatioon kyetdan vaikuttamaan rahan, kilpai-
lun, tunnustuksen ja jopa negatiivisen palautteen keinoin. Negatiivinen palaute voi he-
rattad taistelutahtoa, mutta sill4 voi olla lamauttavakin vaikutus. Palkka puolestaan on
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monimutkainen motivaatiotekija, jonka avulla motivaatio ei suoranaisesti nouse tai las-
ke. Yhteys saattaa olla jopa lahes olematon. (Viitala 2004, 161, 287.) Lawler ja Worley
(2006, 2) esittavat, ettd rahallisessa palkitsemisessa ansiotulon lisédminen palkan koro-
tuksena ei tue suorittamista. Palkan korotuksen suhteellinen pienuus ja luonne jaada
pysyvaksi osaksi palkkaa kytkeytyy heikosti suoritukseen ja ei siten ole kovinkaan mo-
tivoivaa. Tehtyihin tyovuosiin perustuva palkan nousu toimii organisaation nékokul-
masta vain, jos tyontekija kykenee pitdméén suorittamisen tasonsa edes ennallaan. Ta-
méan kaltainen jérjestelmé saattaa pahimmillaan johtaa siihen, ettd kauan yrityksessa
tyoskennellyt ja korkeaa palkkaa ansaitseva, jatkuvuussitoutunut (ks. Meyer & Allen
1991, 67) alisuorittaja on motivoitunut sdilymé&én organisaation jasenena. Vastaavasti
nuori matalapalkkaisempi ylisuorittaja saattaa olla halukas jattdmaan organisaation.
Lawlerin ja Worleyn (2006, 3) mukaan organisaatioiden tulee suunnitella palkitsemi-
sensa niin, etta se tukee muutosta seka strategisella etta operatiivisella tasolla.

Rahallisen palkitsemisen merkityksesta tyontekijan motivaatioon ja sitoutumiseen
kayttaytymisen suhteen kaydaan tieteellistd keskustelua seka puolesta ettd vastaan. Tut-
kimuksessaan Burmann ym. (2009b, 280) havaitsivat, ettd kannustimilla on vaikutusta
tyontekijan brandisitoutumiseen. Punjaisri ja Wilson (2007, 63, 68) huomioivat tutki-
muksessaan, ettd yrityksen johto saattaa pitaa rahallisia palkkioita merkittavana tekijana
lisata tyontekijoiden sitoutumista brandilupauksen tayttamiseen samalla, kun tyontekijat
eivat koe niiden ohjaavan mitenkddn brandin mukaiseen kayttdytymiseen. Tutkimus-
haastattelujen yhteydessa tyontekijat vain harvoin edes mainitsivat palkkio- ja tunnus-
tusjarjestelmat brandiymmarryksen tai brandin mukaisen kayttaytymisen synnyttamisen
keinona. Jarjestelmat olivat suunniteltu kohdistuvaksi sitoutumisen aikaansaamiseen, ei
niinkaan kohdistettuja kéayttaytymisen tasolle. Tutkimustulos ehdottaa, ettd esimerkiksi
brandilupauksen tayttdmisen kannalta palkkio- ja tunnustusjarjestelmét tulee kohdentaa
juuri kayttaytymisen tasolle (ks. mm. Lawler & Worley 2006, 2; Gotsi & Wilson 2001,
103), organisaation jasenena sailymisen edistamisen sijaan.

3.7 Sisaisen brandin rakentamisen haasteet

Siséisen brandin rakentamisen kannalta haasteellisuutta luo sitoutumisen subjektiivi-
suus, jolloin samat menetelmét eivat vaikuta kaikkiin samoin tavoin (ks. Robinson ym.
2004, 29). Punjaisrin ym. (2008, 417) mukaan tilanne- ja henkilokohtaiset tekijat luovat
haasteen menestyvélle sisdiselle brandin rakentamiselle. Tydyhteison suhteilla on mer-
kittdva vaikutus tyontekijoiden brandilupausta tayttavaan kayttaytymiseen. Esimerkiksi
suhteet kollegoihin ja johtoon vaikuttavat asenteisiin ja suoritukseen. Siten on loogista,
ettd myos suhde tyonantajayritykseen tai -organisaatioon vaikuttaa tyontekijaan (vrt.
Miles & Mangold 2004; 2005; 2007). Tyontekijan brandin mukaisen kayttaytymisen
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kirjallisuudessa on korostettu luottamuksen ja siihen l&heisesti liittyvan psykologisen
sopimuksen merkitystd, joilla on todettu olevan sitoutumista tukevaa ja vaarantavaa
vaikutusta (mm. Scheys & Baert 2008; Macey & Schneider 2008; Miles & Mangold
2004; 2005; 2007; Keskinen 2005; Heathfield 2002). Siten luottamus ja psykologisen
sopimuksen eheys katsotaan sellaisiksi mahdollisiksi henkilokohtaisiksi tekijoiksi, jotka
ovat yksil6llisia sisdiseen brandin rakentamiseen, bréndiin sitoutumiseen seké bréndilu-
pausta tayttdvaan kayttdytymiseen vaikuttavia tekijoita.

Punjaisri ym. (2008) pitavét henkilokohtaisten muuttujien lisaksi myos tilannekohtai-
sia muuttujia mahdollisina sisdiseen brandin rakentamiseen vaikuttavina tekijoind.
Bréndilupausta tayttavan kayttaytymisen katsotaan tapahtuvan brandia tukevassa kult-
tuurissa (mm. Binu Raj & Polepeddi 2010; Hatch & Schultz 2008; Aaker 2004; Farrell
2002). Aakerin (2004, 8) mukaan brandin menestykseen liittyvat menestysta edistavét
asenteet ja kulttuuri. Farrell (2002, 38) puhuu organisaatiokulttuurin merkityksesta
brandilupauksen tayttdmiseen sen toimiessa valikappaleena ulkoisten lupausten ja tyon-
tekijoiden kayttaytymisen vélilld. Organisaatiokulttuurin tulee mahdollistaa ja motivoi-
da brandilupauksen toteutumista. Siten bréndisitoutumisen rakentamisessa tulee kiinnit-
tdd huomiota myds pehmedmpiin tydkaluihin, jotta brandisitoutuminen johtaa myos
haluttuun kayttaytymiseen.

Psykologinen sopimus on molemminpuolinen, tydntekijén ja tydnantajan vélinen, or-
ganisaatiopsykologinen ilmié. Molemmat osapuolet muodostavat mielissaan odotuksia
toisiaan kohtaan. Tydntekijén taholta se on vahvasti subjektiivinen ilmid. Siihen siséltyy
omia odotuksia ja paatelmia tyonantajan tavasta kohdella tyontekijaéd. (Keskinen 2005,
12, 73-74.) Psykologinen sopimus on keskeinen tekija organisatorisen elamisen ja tyon-
tekijan motivaatioon kannalta (Miles & Mangold 2005, 538). Milesin ja Mangoldin
(2007, 426) mukaan psykologinen sopimus edustaa tyontekijan havainnoimiseen poh-
jautuvaa sopimusta vaihtosuhteesta itsensa ja organisaation kanssa. Huomioitavaa on,
ettd psykologinen sopimus muodostuu ja vaikuttaa tyontekijan mielessé eiké yrityksen
johto ole valttdmatta tietoinen sen sisallésta tai edes sen olemassaolosta. Alasoinin
(2009, 37, 39-40) mukaan psykologisen sopimuksen rakentuminen on murroksessa.
Lupaus esimerkiksi tyopaikan jatkuvuudesta on alkanut horjumaan. Tutkija yhdistaa
psykologisen sopimuksen kasitykseen palkkioista, joita tydnantajan tulisi tyontekijan
ponnisteluista antaa. Transaktionaaliset palkkiot viittaavat taloudellisesti mitattaviin
palkkioihin kuten palkka, palkanlisét ja luontaisedut. Epasuorasti siihen liittyvat myds
etenemis- ja koulutusmahdollisuudet. Rationaaliset palkkiot puolestaan viittaavat ar-
vosidonnaisiin palkkioihin, kuten ty6paikan jatkuvuuteen.

TyoOpsykologiassa psykologista sopimusta pidetddn &&neen lausumattomana si-
toumuksena, joka kuuluu virallisen paperilla vahvistetun sopimuksen ulkopuolelle.
TyOnantaja saattaa odottaa saavansa uudelta tyontekijéltd vastineeksi palkasta jotain,
mita ei kyetd tai haluta laittaa kirjalliseen sopimukseen. N&itd odotuksia voivat olla esi-



52

merkiksi rehellisyys, vastuullisuus, joustavuus ja kunnioittava suhtautuminen omaa or-
ganisaatiota kohtaan tydajan ulkopuolellakin. Vastaavasti tyontekijan puolelta odotuk-
sina voivat olla mielenkiintoiset tydtehtavat, tuki, kannustus ja huolenpito terveydesta
sekd hyvinvoinnista. Positiivisessa tapauksessa, molemminpuolisiin velvollisuuksiin
tyontekijan ja tyonantajan valilla vallitseva, psykologinen sopimus perustuu oikeuden-
mukaiseksi koettuun vallankéyttéon ja luottamukseen. Sopimuksen rikkoutumisen seu-
raukset voivat ilmetd niin emotionaalisina kokemuksina kuin kayttaytymisen tasolla.
Sopimuksen pitavyys synnyttda luottamusta. (Keskinen 2005, 70-71, 73.)

Milesin ja Mangoldin (2007, 426-427) mukaan tyontekijalla psykologisen sopimuk-
sen muodostuminen alkaa jo tyonhakuvaiheessa. Potentiaaliset tydntekijat muodostavat
késityksensa organisaation tarkeina pitamista asioista, arvoista, seka tyoskentelyn tuot-
tamista henkilokohtaisista hyodyista. He arvioivat myds, mitd heidén tulee antaa vaih-
tosuhteessa hydtyjen saamiseksi. Tydsuhteen toteutuessa ndma esiolettamukset rakenta-
vat psykologisen sopimuksen perustan. Sopimus pysyy ehjand, mikéli tyontekija ei koe
ristiriitaisuuksia organisaation kommunikoinnissa. Yhdenmukainen viestinnan virta lapi
koko organisaation eri viestintamenetelmien ja -jarjestelmien kautta takaa sopimuksen
yllapitdmisen. Vastaavasti epdjohdonmukaiset viestit saattavat johtaa jopa sopimuksen
rikkoutumiseen. Sopimuksen tahaton tai sen tapahtumisen véistamattémyys eivat yleen-
s& johda negatiivisiin seurauksiin. Mikali tyonantaja koetaan kykenevéksi, mutta halut-
tomaksi yllapitad sopimusta, sen seurauksena voidaan olettaa olevan sopimuksen rik-
koutuminen. Tdma johtaa tyontekijan kasitykseen vahemmasta velvollisuudesta tyonan-
tajaa kohtaan sekd laskee yhtélailla organisaatiokansalaiskéayttaytymisen, motivaation,
organisaatioon sitoutumisen ja tyotyytyvaisyyden tasoa. Tunteisiin vaikuttava psykolo-
ginen sopimus on keskeinen tekija sille, sitoutuuko tyontekija yrityksen bréandiin (Sche-
ys & Baert 2008, 19).

Luottamus on késitteena monipuolinen. Nékokulmia luottamukseen voidaan ottaa
yksilon ominaispiirteend, vuorovaikutuksen piirteend tai organisaatiota koskevana il-
miona. Aikaisemmin se yhdistettiin uskoon toisten aikomuksiin, tarkoituksiin ja motii-
veihin. Nykyaan painotetaan enemman optimistista asennetta toisten kayttdytymista
kohtaan. (Keskinen 2005, 78.) Luottamus on yksil6llista ja siihen vaikuttavat paljolti
henkilén menneet kokemukset niin eldmasta kuin organisaatiosta. Thmiset voivat oppia
olemaan luottamatta. (Heathfield 2002.) Esimerkiksi organisaatiokulttuuri pitaa sisal-
laan pitkaltakin aikaa kokemuksia luottamuksesta (Keskinen 2005, 79). Paras keino
luottamuksen yll&pitamiseksi on ylipaataan olla rikkomatta sitd. Organisaation johtami-
sen eheys, rehellisyys ja korkea moraali ovat kriittisen tarkeitd, kuten ovat myos vies-
tinndn totuudellisuus ja lapindkyvyys henkilostolle. Voimakkaan yhdistavan mission ja
vision lasnéolo saattaa myds parantaa luottamusta. (Heathfield 2002.)

Organisaatiossa luottamuksen syntyyn vaikuttaa monta eri tekijad samanaikaisesti:
tyontekijoiden persoonallisuudet, kyvykkyydet luottaa, totutut ajattelutavat, tydolot,
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mahdollisuus olla ylpea tydn laadusta, oikeudenmukaisuus, toimiva johtaminen ja hyvat
esimies-alaissuhteet. Organisaatiopsykologisissa tutkimuksissa seuraavien ulottuvuuksi-
en on todettu vahvistavan luottamusta: esimiehen kayttdytymisen pysyvyys, ennakoita-
vuus ja johdonmukaisuus sekd halu jakaa vastuuta, tdsmallinen ja tarkka informointi,
sekd hyvinvoinnista huolehtiminen. (Keskinen 2005, 80-82.) Organisaatiossa luottamus
luo pohjan esimerkiksi viestinnan tehokkuudelle, tydntekijoiden séilymiselle ja moti-
vaatiolle seka harkinnanvaraisen energian antamiselle ylimaaréisind vapaaehtoisina
ponnisteluina. Luottamuksen lasné&olo helpottaa muiden asioiden saavuttamista. (Heath-
field 2002.) Luottamus on keskeinen tekija sitouttavien edellytysten olosuhteille. Tyol-
leen aikaa ja energiaa omistaneet tyontekijat odottavat ja luottavat saavansa panostuksil-
leen palkitsemista. (Macey & Schneider 2008, 22.)

Luottamus on keskeisessa roolissa sitoutuneen kayttaytymisen esiintymisessa tyopai-
kalla. Sisaisesti motivoitunutkin toiminta siséltdd psykologisen turvallisuuden kautta
(ks. Kahn 1990, 708) tyontekijan luottamuksen siitd, etteivat ylimaaraisten tydsopimuk-
sen ulkopuolisten tehtévien tekeminen muodostu varsinaisiksi tyotehtaviksi. Luotta-
mukseen sisaltyy myds tunne siitd, ettei yli normien suorittaminen johda sosiaaliseen
rankaisemiseen ryhman osalta. (Macey & Schneider 2008, 22.) Luottamuksella on yhte-
ys tyontekijan sitoutumiseen (ks. Keskinen 2005). Luottamuksen hdvidminen ja sen
puute saattavat puolestaan olla seurauksia psykologisen sopimuksen rikkoutumisesta
(Miles & Mangold 2007, 427). Milesin ja Mangoldin (2004, 81) mukaan laadukas asia-
kaspalvelu perustuu tydntekijoiden luottamukseen tyonantajaa kohtaan. Jos tyontekijoil-
le annettuja lupauksia ei olla pidetty, on heidan vaikea antaa lupauksia edelleen asiak-
kaille. Maceyn ja Schneiderin (2008, 25) mukaan organisaatioiden tulee panostaa luot-
tamuksen tunteen muodostamiseen korostamalla oikeudenmukaisuutta ja muita sen
edellytystekijoitd. Nama saattavat olla kriittisen tarkeitd muodostamaan sitoutumista,
johon liittyy korkea osallistumisen aste. Brandikuvan sisaistiminen tapahtuu parhaiten,
kun organisaatio nauttii tydntekijoidensa luottamusta. Korkea luottamus puolestaan pe-
rustuu psykologisten sopimusten toteutumiseen. (ks. Miles & Mangold 2004, 81.)

Binu Raj’n ja Polepeddin (2010, 314) mukaan tyontekijékdyttdytyminen on yhtey-
dessa organisaatiokulttuuriin. Buckinghamin (2008, 136) mukaan organisaatiokulttuu-
rin madarittelyyn liittyy monimutkaisia assosiaatioita ja tunneyhteyksid, mutta yksinker-
taisimmillaan se voidaan esittaa tavaksi, miten me taalla toimimme. Organisaatiokult-
tuuri on ryhmén kokemuksen kautta opittu tuotos. Se voi siten esiintya vain sielld, missa
on tietty ryhma ihmisid, joilla on tietty merkityksellinen historia. Siten sen ei tarvitse
edes késittad yritysta kokonaisuudessaan. Hatch ja Schultz (2008, 231) maarittavat or-
ganisaatiokulttuurin siséisiksi arvoiksi, uskomuksiksi ja oletuksiksi, joiden kautta tyon-
tekijat suhtautuvat yritykseen. Yrityskulttuuri puolestaan on ylimman johdon méaaritel-
mé vastaaville. Yrityksen johdon madrittdamén yrityskulttuurin ja tyontekijéiden raken-
taman vastaavan vélilla saattaa olla ristiriitaisuuksia (vrt. Wilson 2001, 356).
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3.8 Yhteenveto ja viitekehys

Kingin ja Gracen (2012, 472-473) mukaan sisaisen brandin johtamisen kirjallisuudessa
brandin menestysta tukevien brandimestarien ymmaértaminen ilmenee monin eri tavoin,
kun sen mittareina ovat brandisitoutuminen ja siiti seuraava brandia tukeva kayttayty-
minen. Toisin sanoen keskustelu on varsin laaja-alaista. Gotsin ja Wilsonin (2001) tut-
kimuksen mukaan kaikki alkaa jo rekrytointivaiheesta. Esimerkiksi Wallace ja de Cher-
natony (2009) painottavat johtajuuden merkitysté tyontekijoiden bréandin elamisen olo-
suhteiden muodostumiselle. Punjaisrin ym. (2008) lahestyminen on toiminnallisempi
korostaen sisdisen viestinnan ja kouluttamisen merkitysta siséisen brandin rakentamisen
prosessissa. Puolestaan Burmann ym. (2009b) siséllyttavat siséisen viestinnan, henkil6s-
tohallinnon toimet ja johtajuuden tydntekijan brandisitoutumisen taustatekijoiksi. Huo-
limatta siitd, mitka tekijat ovat parhaimmat brandisitoutumisen ja myéhemmin kayttay-
tymisen kehittdmisen keinot, taustalla olevat aikomukset ovat samat. Yhteisesti sisdisen
brandin rakentamisen konseptualisoinnit ovat pyrkineet maarittdamaéan toimia, joiden
lopputuloksena on sitoutunut ja halukas henkildsto tayttdmaan bréandilupausta. (King &
Grace 2012, 473.) Miles ja Mangold (2004, 2005, 2007) painottavat etenkin tydnantajan
ja tyontekijan valista suhdetta psykologisen sopimuksen ja luottamuksen muodossa sii-
td, minkalaisen kuvan tydntekija organisaatiostaan ulospdin antaa.

Bréandin rakentamisen kirjallisuus korostaa tyontekijoiden merkitysta palvelun toteut-
tajina tavalla, joka vastaa annettua lupausta. Sisaisen brandin rakentamisen tyokalujen ja
tyontekijoiden brandilupausta tayttavan kayttaytymisen vélilla on positiivinen yhteys.
Yhteys perustuu néiden tyokalujen vaikutukseen tydntekijoiden asenteisiin, kuten brén-
disitoutumiseen, joilla todetaan olevan vaikutusta tapaan, jolla tyontekijat toteuttavat
palvelua. Siten sisdinen brandin rakentaminen ei pelkastadan vaikuta suoraan tyonteki-
joiden suoritukseen vaan myos asenteisiin brandia kohtaan. Asenteet puolestaan vaikut-
tavat suoritukseen. (Punjaisri & Wilson 2007, 57.) Siten sisdinen brandin rakentaminen
nahdaan keinona varmistaa tyontekijoiden brandilupauksen tayttdminen muokkaamalla
heidéan brandisitoutumisen asenteitaan ja kayttaytymistaan (Punjaisri ym. 2008, 407).

Siséisen brandin rakentamisen merkitys henkiloston brandisitoutumiselle on moni-
ulotteinen. On vaikeaa madritelld millaiset tekniikat tai toimet ovat tehokkaimmat, kos-
ka kaikki organisaatiot ovat erilaisia eikd sama toimiva ratkaisu valttaméatta sovellu toi-
selle organisaatiolle. (King & Grace 2012, 473.) Kaiken perustana voidaan katsoa ole-
van tyontekijoiden tietdmys brandistd, joka kyet&d&n toteuttamaan sisdisen bréndin ra-
kentamisen kognitiivisessa ulottuvuudessa (King & Grace 2012, 437; Scheys & Baert
2008, 4) eri sisaisen brandin rakentamisen tydkalujen ja tekniikoiden kautta (vrt. Miles
& Mangold 2005, 539-542). Kingin ja Gracen (2009, 140-141) mukaan tallaisen l&hes-
tymistavan heikkoutena on se, ettd se unohtaa miten ymparistd vaikuttaa kognitiiviseen
prosessiin eli tietdmyksen prosessointiin. Prosessiin liittyy sek& tilanne- ettd henkilo-
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kohtaisia tekijoita (Punjaisri ym. 2008, 414). Tietdmyksen tulee onnistua muuntumaan
brandin ymmarrykseksi (ks. Thomson ym. 1999). Onnistunut sisdisen brandin rakenta-
misen prosessi aikaansaa jaetun ymmarryksen, mika luo sitoutuneen henkildston, joka
tayttdd brandilupausta (Punjaisri ym. 2008, 411, 417). Milesin ja Mangoldin (2005,
539-540) mukaan tyontekijan tulee kokea ja ymmartad, ettd haluttu brandikuva on
luonnollinen seuraus yrityksen missiosta ja arvoista, jotta hdn kykenee toiminnallaan
tukemaan haluttua bréandikuvaa. Kingin ja Gracen (2010, 959) mukaan tyontekijan psy-
kologinen kiintymys, yhteenkuuluvuuden tunne tai arvojen yhtenevaisyys ovat niita
tekijoitd, jotka myéhemmin maaradvat tyontekijoiden aikomuksia ja toimintaa. Paino on
selvasti emotionaalisessa nakokulmassa kognitiivisen sijaan. Onnistuneen affektiivisen
ulottuvuuden lisaksi tulee kyetd antamaan tyontekijoille tarvittavat taidot toteuttaa brén-
din mukaista kayttaytymistd. Tama on konatiivisen (ks. Scheys & Baert 2008, 4-5) tai
kognitiivisen ulottuvuuden tehtavé (vrt. Kyrd ym. 2008, 273-274).

Vallasterin ja de Chernatonyn (2005, 183) mukaan palvelualalla brandin menestys
perustuu tyontekijoiden kayttdytymiseen lujittaen haluttuja arvoja. Jotta tyontekijat voi-
vat toimia brandildhettilding, tulee heiddn uskoa jarkahtaméttd brandiin ja sisdistaa
brandin arvot. Pelkastaan brandin arvojen ymmartadminen, oikeiden taitojen omaaminen
tai organisaation tuki eivat riitd. Tutkijat liittavéat sisdiseen brandin rakentamiseen liitty-
van tyontekijan kiintymyksen organisaatioon sitoutumiseen (ks. Meyer, Stanley, Hers-
covitch & Topolnytsky 2002) ja samaistumiseen (ks. O’Reilly & Chatman 1986). Siten
sisdinen brandin rakentaminen palvelualalla ei rajoitu toiminnalliseen laatuun. Se pitaa
sisallaén sitoutumisen ja samaistumisen luomista tydntekijoiden keskuudessa vuorovai-
kutteisilla prosesseilla selittdaméaan, rohkaisemaan ja vahvistamaan tarkoituksenmukaista
henkildston kaytosta (Vallaster & de Chernatony 2005, 183).

Punjaisrin ym. (2008, 414) esittdmén sisdisen brandin rakentamisen viitekehyksen
mukaan tekniikoilla ja tydkaluilla on tietty vaikutus tyontekijan brandia tukeviin asen-
teisiin, kuten brandisitoutumiseen. Bréandisitoutuminen puolestaan korreloi brandia tu-
kevan kayttdytymisen kanssa. Koko prosessiin saattaa vaikuttaa seka tilanne- etta henki-
Iokohtaisia tekijoita. Allenin ja Meyerin (1990, 17-18) mukaan affektiivinen sitoutumi-
nen, kuten tydntekijan brandisitoutuminen (ks. King & Grace 2009, 138), syntyy tietty-
jen edellytysolosuhteiden suosiollisuudella. Ne voidaan kiteyttdd tyon haastavuuteen,
rooliselvyyteen, tavoitteiden selkeyteen ja vaativuuteen, johtamisen avoimuuteen, yh-
teenkuuluvuuteen vertaisten kanssa, organisaation luotettavuuteen, oikeudenmukaisuu-
teen, tarkeyden tunteeseen, palautteeseen sekd mahdollisuuteen osallistua itsedan kos-
keviin paatoksiin. Psykologisen sopimuksen ehjyyden on todettu myds vaikuttavan sii-
hen, sitoutuuko tyontekija yrityksen brandiin (Scheys & Baert 2008, 18). Maceyn ja
Schneiderin (2008, 25) mukaan luottamus on merkittdvaa. Hatchin ja Schultzin (2008,
231, 12-13) mukaan tyontekijat suhtautuvat yritykseen organisaatiokulttuurin kautta,
joka ei valttamatta vastaa yritysjohdon maaritelméa (vrt. Wilson 2001, 356). Ero orga-
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nisaatiokulttuurin ja bréndi-identiteetin valilla johtaa brandilupauksen tayttamatta jaa-
miseen. Erilaisia tilanne- ja henkildkohtaisia tekijoitd voidaan pitad tyontekijan bréan-
disitoutumisen rakentamisprosessiin vaikuttavina prosessin ulkopuolisina tekijoiné, joi-
den lasndolo prosessissa tulee tunnistaa myos tutkimuksen viitekehyksessé (kuvio 3).

Prosessiin vaikuttavat prosessin § ulkopuoliset tekijat
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Rekaytointi m
Sisdisen bréndin rakentamisen Vaikutukset bréndisitoufumiseen E Heijastuminen Tvéntekijén bréndi-
tydkalut ja tekniikat kognitiivisella ja emotionaalisella tasolla §  kayftayiymissitoutumiseen keskeinen foiminta
Kuvio 3 Tyontekijan brandisitoutumisen rakentamisen viitekehys

Kuviossa 3 on kuvattu brandisitoutumisen rakentamisen viitekehys. Viitekehys ku-
vaa tamaén tutkielman teoreettista siséltod. Siind yhdistyvat niin siséisen brandin raken-
tamisen eri tekniikat kuten rekrytointi, koulutus ja sosialisaatioprosessit, sisainen vies-
tintd ja markkinointi, johtaminen seka tunnustus ja palkitseminen (ks. MacLaverty ym.
2007, 6-7). Nama ovat toimia, joilla yritys myy brandi-identiteettinsd tyontekijoille
sisdisen brandin rakentamisen kognitiivisessa ja affektiivisessa ulottuvuudessa (ks.
Scheys & Baert (2008, 4-5). Rekrytointi on asetettu rakennelman lattiaksi, mika kuvaa
sen merkitysta kaiken perustana. Brandi-identiteetti on puolestaan rakennelman katto,
minkéa alla tyokalujen ja tekniikoiden tulee toimia. Tyontekija ostaa yrityksen brandi-
identiteetin joko samaistumisen tai sisaistamisen kautta. Myos vahva samaistuminen voi
johtaa sisaistamiseen (Vallaster & de Chernatony 2006, 776). Affektiivisen brandisitou-
tumisen katsotaan muodostuvan joko samaistumisen tai sisdistimisen kautta (Burmann
ym. 2009b, 280-281; vrt. Carmeli 2005, 447; vrt. Shore & Wayne 1993, 775; vrt. Mey-
er & Allen 1991, 75). Samaistuminen on kollektiivista ja siséistaminen yksilollista. Sa-
maistumisen kautta tapahtuva sisdistaminen tapahtuu kollektiivisuuden kautta muuntuen
yksilolliseksi suhtautumiseksi yrityksen bréndi-identiteettiin. Jokivuoren (2002, 18)
esittdmistd asenteen kolmesta komponentista rajattiin tutkielman empiirisen tutkimuk-
sen ulkopuolelle toimintavalmius eli heijastuminen k&yttaytymiseen. Tutkielman empii-
risen tutkimuksen kohdentuminen prosessiin on rajattu katkoviivoin.
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4 EMPIIRINEN TUTKIMUS

4.1 Tutkimusmenetelma

Eskolan ja Suorannan (2000, 83) mukaan laadullisessa tutkimuksessa teoria voi olla
joko paamaara tai valine. Induktiivisesti etenevassa tutkimuksessa padosassa on aineis-
to, jolloin edetdén yksittéisesta havainnosta yleiseen -periaatteella. Silloin teoria on tut-
kimuksen pdaméaéra. Deduktiivinen tutkimus on puolestaan teoriaa vélineena kayttava.
Silloin aineistosta kyetdan rakentamaan tieteellisessd muodossa tulkintoja. Aineiston
analysoinnissa kaytettiin teorialahtoisté analyysid, joka perustuu tutkimuksen teoreetti-
seen viitekehykseen. Tama tutkimus perustuu siten deduktiivisen paattelyn logiikkaan
ollen yleisesta yksittaiseen -periaatteella eteneva. Laadullisen tutkimuksen ldhtékohtana
on usein merkitysten tarjoaminen ilmidille, jotka aineistosta on havaittu (Rasanen, Ant-
tila & Melin 2005, 87). Tapaustutkimuksen analyysin teossa hyvin jasennetty taustateo-
ria toimii perustana tutkimuskysymyeksille ja siten myds koko tutkimuksen johtopaatok-
sille. Tapaustutkimuksen analyysille ovat keskeista haastattelujen siteeraukset, tapaus-
kuvaukset ja yksityiskohtaiset yksittdiset havainnot aineistosta. (Aaltio-Marjosola
1999.)

Aineiston analysointivaiheessa tutkimus alkaa tietylla tavalla uudelleen. Haastattelu-
kysymykset eivat anna suoria vastauksia tutkimustuloksiin, eiké tutkimuskysymyksia
esitetd haastateltaville. Jo tehtyjen tutkimus- ja tiedonkeruukysymysten lisaksi tutkija
tarvitsee joukon analyyttisia kysymyksid, jotka kohdennetaan tutkimusaineistolle. Siten
saavutetaan vastaukset tutkijaa kiinnostaviin kysymyksiin. Yhta yleispatevaa tapaa ai-
neiston lukemisesta jarjestelmélliseen analyysiin ja tulkintaan ei ole. Tutkimuksen na-
kdkulma, ongelma ja kysymysten asettelu vaikuttavat tapaan lahestya aineistoa. Aineis-
ton ja tutkimusongelman tiivis vuoropuhelu on tyypillista laadulliselle analyysille.
(Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 9-11, 13.) Taman tutkimuksen analyyttiset
kysymykset Kkartoittivat yhteyttd tutkimuksen paakysymyksen, miten henkildston brén-
disitoutuminen rakennetaan yrittajavetoisessa hoiva-alan pk-yrityksessa ja tutkimuksen
aineiston valilla. Siten tdmén tutkimuksen analyyttiset kysymykset kasittelivat sisaisen
brandin rakentamisen eri tekniikoiden ja tyokalujen merkittavyyksia yrityksen bréndi-
identiteetin ostamisen prosessissa tyontekijan ndkdkulmasta. Toisin sanoen, milla kei-
noin sek& brandi-identiteetin alyllisessé ett4d emotionaalisessa ostamisessa onnistutaan.
Lisdksi analyyttiset kysymykset késittelivat sitd, millaisia prosessin ulkopuolisia tekijoi-
t& prosessissa on ollut ja miten ne ovat vaikuttaneet prosessiin. Ndiden kautta tutkimuk-
sessa tehdéan tulkintaa siitd, miten henkildston tunneside yrityksen brandi-identiteettiin
rakennetaan.
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Eskolan ja Suorannan (2000, 137) mukaan selkeyden luonti aineistolle ja siten uuden
tiedon tuottaminen ovat laadullisen aineiston analyysin tarkoituksia. Alasuutarin (2011,
53) mukaan laadullisen tutkimuksen ydin on arvoituksen ratkaiseminen, joka tapahtuu
merkitystulkintojen tekemiselld. Shuckin ja Wollardin (2010, 105) mukaan sellaista
mallia ei 10ydy, joka auttaisi ymmaéartamaan miten henkildstdjohtamisen toimilla kyettéi-
siin kehittdmaan tyontekijan korkean osallistumisen sitoutumista. Heiddn mukaansa
pitéisi keskittya tutkimaan kolmea tyontekijakokemuksen ndkdékulmaa. Kognitiivisesta
néakokulmasta tulee mitata, miten tyontekijat ajattelevat ja ymmartavat tyonsa, organi-
saationsa ja sen kulttuurin. Sek& miten he ovat alyllisesti sitoutuneita organisaatioonsa.
Emotionaalinen sitoutuminen kohdistuisi tunteisiin ja uskomuksiin. Niiden maarittami-
nen ja muodostuminen sekd niihin vaikuttaminen tulisi olla tutkimuksen kohteena.
Kéyttaytymisen tutkiminen tulee tapahtua objektiivisella mittaamisella. Kyky mitata
kayttaytymista kaytannossa koetaan varsin puutteelliseksi. Siksi kéyttdytymisen havain-
nointi rajattiin tdman tutkimuksen ulkopuolelle.

Deduktiivisena tutkimuksena tutkimusaineiston analyysié ohjasi tutkimuksen teoreet-
tinen viitekehys. Alasuutarin (1999, 83) mukaan teoreettinen viitekehys maaraa sen,
millaista aineistonkeruumenetelméa ja -analysointimenetelmaa tulee kayttadad. Aaltio-
Marjosolan (1999) mukaan teoreettisen viitekehyksen ja kéytetyn kirjallisuuden valinta
ovat tapaustutkimuksessa yhta tarkeita kuin missa tahansa laadullisen tutkimusperinteen
mukaisessa tutkimuksessa. Teoreettinen kehys ja kasitteellinen perusta ovat merkittavia
etenkin analyysivaiheessa. Aaltio-Marjosolan (1999) mukaan case-tutkimuksen keskei-
nen perusta tulkinnoille on tapahtumaymparistd eli konteksti. Case-tutkimus pyrKii
ymmartdmaan ja selittdmaén tiettyad ilmiota sen ainutkertaisessa kontekstissa. Sidonnai-
suus kontekstiin on case-aineiston keskeinen tulkintaperusta. Se soveltuu hyvin liiketa-
loustieteen tutkimuksiin tutkittaessa yrityksid, jotka ovat itsendisid kokonaisuuksia.
Mya0s organisaatiokayttaytymiseen tapaustutkimus soveltuu hyvin.

Deduktiivisena tutkimuksena tutkimusaineistoa tuli kerédtd tapausyritykselta ja sen
henkilostoltd viitekehyksen mukaisesti. Seka yrittajalta (liite 1) ettd yrityksen henkilds-
tosta (liite 2) valitulta kohderyhmalta kerattiin tutkimustietoa puolistrukturoidulla haas-
tattelulla. Kyselyyn osallistui tyontekijoita yrityksen suuremmasta yksikosta 6 henkil4,
joka vastaa noin 15 prosenttia hoitohenkilostosta. Ammatiltaan he ovat lahi- tai pe-
rushoitajia. Yrittajad haastateltiin yrityksen taustoista (Tapausyrityksen yrittdja
29.11.2013) ennen tutkimusaineiston keraamista henkilostolta. Tyontekijoiden valinta-
kriteerind kaytettiin sitd, ettd tyontekija on rekrytoitu nykyisen yrittdjan aikana. Yrityk-
sen pienempi yksikkd on idltdédn suurempaa yksikk6a vanhempi tdméan yrityksen omis-
tuksessa. Suuremmassa yksikdssa toimintaa on harjoitettu jo aiemmin, mutta eri toimi-
jan toimesta. Siten kyseisen toimijan aikana rekrytoidut tyontekijat rajattiin tutkimuksen
ulkopuolelle, jolloin kyetaan lisédméaén tutkimuksen luotettavuutta. Pienemman yksikon
tyontekijoiden tydurat puolestaan ovat huomattavasti suuremman yksikon otoksen tyon-
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tekijoiden tyduria pidemmat. Siksi aineisto kerattiin vain suuremmasta yksikosta. Tut-
kimuksen tarkoituksena ei myoskaan ollut eri yksikoiden vertailu. Otoksen tyontekijoi-
den keskiméardinen tyoura yrityksessa oli haastatteluhetkelld noin 4 vuotta. Téhén ai-
kaan siséltyi osalla myos erilaisia harjoittelu- tai opiskelujaksoja ennen tydsuhteiden
aloitusta. Osalla tyosuhde oli vield maaréaikainen. Tyésuhde yritykseen oli myds suu-
rimmalle osalle ensimmaéinen alalla.

Haastattelukysymykset rakennettiin tdman tutkimuksen teoriaosuuden avulla. Lisaksi
kysymyksissd hyddynnettiin apukysymyksia varmistamaan aineiston saantia. Yrittajan
haastattelussa etsittiin vastauksia siihen, miten brandid on yrityksessa sisaisesti raken-
nettu. Yrittdjaa haastateltiin yrityksessa ja haastattelu kesti noin 35 minuuttia. Yrittajan
haastattelu tehtiin elokuussa 2014. Tyontekijoiden haastattelupaikkana oli tapausyrityk-
sessd juuri silla hetkelld tyhjana ollut asuinhuone, mika soveltui rauhallisena ja neutraa-
lina paikkana haastatteluille parhaiten. Haastattelussa hyddynnettiin tallennusta ja haas-
tattelija piti haastattelun aikana kirjaa havainnoistaan. Haastateltaville luvattiin
anonymiteetti varmistamaan avoin ja luottamuksellinen aineistonkeruu. Haastattelun
aluksi jokainen haastateltava arpoi itselleen haastattelunumeron, jolla haastateltavat
erotetaan aineiston analysointivaiheessa. Liséksi haastateltavat vakuutettiin siitd, ettei
haastateltavia kyetd tunnistamaan heidan vastauksistaan yksityiskohtien perusteella.
Liséksi tutkija muokkasi suorat lainaukset haastateltavien nakemyksista kirjakieliseen
muotoon ilman, ettd itse siséltd muuttui. Nama tehtiin tutkijan aloitteesta, jotta nouda-
tettiin eettistd aineistonkeruutapaa. Yksi haastattelu kesti keskimaéarin 60 minuuttia.
Henkildston haastattelut pidettiin syys-talvella 2014.

Haastatteluaineiston kasittely tapahtui litteroinnin avulla, jolloin se saatiin tekstimuo-
toon helpottamaan mydhempaa jasentelyd. Haastattelun teemat toimivat alustavasti ai-
neiston jasentelyn lahtékohtana. Tyontekijoiden haastatteluissa haastattelun teemoina
olivat brandi-identiteetin &lyllinen ja emotionaalinen ostaminen eli sitoutuminen (ks.
Thomson ym. 1999). Brandisitoutumisesta pyrittiin 16ytdmaan samaistumisen, sisdista-
misen ja affektiivisuuden tunnuspiirteitd. Lisaksi teemana oli eri siséisen brandin raken-
tamisen tekniikoiden ja tyokalujen kokeminen tyontekijan nakokulmasta. Néiden tee-
mojen ulkopuolelle sijoittuvia haastattelun aikana esiin nousseita tekijoitd pidettiin
mahdollisina prosessin ulkopuolisina tekijoind. Tassa tutkielmassa tyontekijoiden na-
kemyksista ja kokemuksista pyrittiin tulkitsemaan, miten henkildston brandisitoutumi-
nen rakennetaan yrittajavetoisessa hoiva-alan yrityksessa. Siten nakemykset ja koke-
mukset siséisen brandin rakentamisen tekniikoista ja tyokaluista tuli yhdistaa tyonteki-
jan bréandisitoutumiseen.
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4.2 Tapausyrityksen sisdinen brandin rakentaminen

Tapausyrityksen sisdisen brandin rakentamisen toimista haastateltiin yrityksen yrittajaa.
Haastattelulla haluttiin saada kuvaa siitd, millaisia toimia ja tekniikoita on tapausyrityk-
sessa harjoitettu, jotta yrityksen henkildsto paivittdisessa toiminnassaan toimisi yrityk-
sen arvojen ja toimintaperiaatteiden pohjalta. Haastattelun pohjana kéytettiin haastatte-
lulomaketta (liite 1). Aineisto kerattiin haastattelemalla yrittajaa (Tapausyrityksen yrit-
taja 11.8.2014).

Yrittdja kuvaili yrityksen arvoja seké toimintaperiaatteita tavallisina ja ihmislaheisi-
nd, jotka kuvastavat valittamistd. Ne olivat syntyneet yrittdjan omasta arvomaailmasta,
mika puolestaan oli muodostunut omien kokemusten kautta alalla.

Meidan yrityksemme arvot ovat hyvin tallaiset tavalliset, ihmislaheiset.
Ja pyrkivit vilittdmddn tdllaista normaalia ihmiseldmdn vdlittdmistd...
Eli turvallisuus, arvostus ja aika ovat siella meilla nostettu avainasioiksi.
(tapausyrityksen yrittdja)

Ne ovat varmaan alun perin lahteneet yrittdjan oman arvomaailman
hahmottumisesta vanhuspalvelutydssa. Ehka sitten on poimittu itselle
tarkeind, ajatellen ettd ne olisivat myds muille tarkeitd asioita. (ta-
pausyrityksen yrittéja)

Bréandi-identiteetti perustuu alalle ominaisten tekijoiden ymparille (vrt. Hiltunen ym.
2007, 61), joten sille ei ole sindnsa brandille vaadittua ainutlaatuisuutta (ks. Sandbacka
2010, 10-11, 21). Ainutlaatuisuus toteutuu yrittajan haastattelun perusteella arvojen ja
toimintaperiaatteiden tuomisella kdytannén toimintaan ja niiden luomien lupausten tayt-
tamisella. Samalla nousi esiin yrittdjan tyotaustaa ja motiiveja yrittdjyydelle, jotka ovat
alalle tuttuja (ks. Kainlauri 2007, 33-34), kuten halu toimia eri tavalla.

Se (bréndi) ei lupaa liikoja... Kylld veikkaisin, ettd jossain missa voidaan
luvata samaa, niin se on huonommissa kantimissa kuitenkin. Ne lupauk-
set ovat kaukana niistd sanoista... Jos itse ajattelen opiskeluaikana etta
menin johonkin paikkaan ja jouduin naitd kysyméan... N&ita arvoja ja
muita niin eihdn ne tyontekijat, edes vastaavat sairaanhoitajat, tienneet
mit& ne tarkoittavat. Onko meilld semmoiset? Sitten joku ylihoitaja saat-
toi tietdd, ettd joo on meilla joku kirja ollut joskus jossain. (tapausyrityk-
sen yrittdja)

Tapausyrityksen brandi-identiteetti rakentuu yrittajan eli omistajan ympaérille huomi-
oiden kuitenkin myds henkilostén (ks. Sandbacka 2010, 13), ollen kuitenkin yritysl&h-
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toista. Tama selvisi kysyttaessa tyontekijoiden merkityksesta arvojen ja toimintaperiaat-
teiden kehittdmisessa.

Tarkea merkitys, mutta tietysti oleellista on se, etté jokainen tyontekija
ymmartaisi mita niilla arvoilla yritys tarkoittaa ja hakee. (tapausyrityk-
sen yrittdja)

Tapausyritys oli huomioinut sisédisessd bréandin rakentamisessaan kaikkia tdmén tut-
kielman teorian tekniikoita ja tydkaluja. Vahvimmin esiin nousi johtaminen seka koulu-
tus ja sosialisaatio. Johtamisen yrittdja nosti niistd merkittdvimmaksi.

Koulutuksiakin on jarjestetty sen tiimoilta ja pyritéan, etta kaikki kayt-
taytyminen, tydyhteisén omakin kayttaytyminen ja nama lahtisivat talta
arvopohjalta mika yritykselle on téarkeda. Ja tietysti yritys, yrityksen
omistaja ja johto pyrkii myos kayttaytymaan niiden pohjalta, yrityksen
nakoisesti. Johtaminen on avainroolissa. (tapausyrityksen yrittaja)

Mm. Gotsi ja Wilson (2001, 102) painottavat rekrytoinnin merkitystd ja etenkin
tyonhakijan ja yrityksen arvomaailman yhteensopivuutta. Rekrytoinnin merkitys siséi-
sessd brandin rakentamisessa oli tapausyrityksessa vahaisin. Se jai merkityksellaan vii-
meiselle sijalle. Kyky I6ytad hakijassa arvojen yhdenmukaisuutta koettiin haastavaksi.
Yrittdja suhtautui siihen selvésti varautuneesti. Arvomaailman yhteensopivuuden tun-
nistamiseen ei yrittajalla ole ollut varmoja keinoja. Tdma on yhdenmukaista Punjaisrin
ja Wilsonin (2007, 60-62) tutkimuksen kanssa, jossa arvojen yhdenmukaisuuden totea-
minen rekrytointivaiheessa nahdaan kaytannossa vaikeaksi.

Haastattelussa taytyy yrittad saada selville, etta sopiiko yritys ja tyonte-
kija yhteen ja yrityksen maailma. Mutta en ole keksinyt haastattelutapaa
mill& sen saisi niin kuin oikeasti esille. Aina eivat arvot ole samanlaisia
vaikka voisi saada sen kasityksen, etté ne olisivat. (tapausyrityksen yritta-

ja)

Yritys oli jarjestanyt arvojen ja toimintaperiaatteiden suhteen koulutusta seké liitté-
nyt niita tyontekijéiden omiin rooleihin. Tama tayttdd mm. Punjaisrin ja Wilsonin
(2007, 67) edellyttdmé&a arvojen tulkintaa paivittdiseen toimimiseen. Kingin ja Gracen
(2010, 939) mukaan brandilupaus voi tayttya vain, jos tyontekijalla on tietdmys ja ym-
marrys arvojen merkityksestd omaan tyohon. Tdma voidaan toteuttaa juuri koulutuksin.
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On ollut ihan suoranaista koulutustakin sité kohtaan. Avataan niita ja
kaydaan lapi, ettd mita ne tarkoittavat. Aikakasitys tai se turvallisuus mi-
ta se tarkoittaa. Miten se hoitaja esimerkiksi pystyy turvallisuuden ta-
kaamaan ja turvaamaan siella hoitokodissa. Niin kuin ettd he oivaltavat,
mitka kaikki asiat siihen liittyy, ettd ihminen tuntee olonsa turvalliseksi.
(tapausyrityksen yritt&ja)

Sosialisaatiota on tapahtunut yrittdjan mukaan etenkin perehdytysvaiheissa. Koulu-
tuksen ja sosialisaation yrittaja naki toiseksi tarkeimpané tekniikkana ja tyokaluna joh-
tamisen jalkeen (Tapausyrityksen yrittdja 11.8.2014). Sosialisaatiota tapahtuu Wilsonin
(2001, 356) tutkimuksen mukaisesti juuri uuden tydntekijan perehtymisvaiheessa, jol-
loin muu henkil6std opastaa uutta tyontekijaé yrityksen arvoille ja toimintaperiaatteille
virallisen koulutuksen liséksi.

Perehdytysmateriaalin kautta... Ja kylla ne arvot niin kuin kdydaéan uu-
den tyontekijankin kanssa lapi. Tavallaan he (tyontekijat) perehdyttavat
niitd kaytannon tasolla niita asioita ja juuri niita elementteja, milla niita
sitten saadaan niin kuin tuettua, ettd miten se elama siella kodissa sitten
hoidetaan. (tapausyrityksen yrittaja)

Tapausyritys on viestinyt arvoistaan ja toimintaperiaatteistaan tyontekijoille melko
saannollisesti ja eri tavoin. Keskeistd naytti olevan se, etta viestinnan tulee olla moni-
puolista. Yrittaja sijoitti sisaisen viestinnan ja markkinoinnin kolmanneksi tarkeimpana
sisdisen brandin rakentamisen tekniikkana ja tyokaluna (Tapausyrityksen yrittdja
11.8.2014).

Viestitdan suullisesti ja kirjallisesti. Minun mielesta pitdad ehdottomasti
olla molemmat, koska pitda ottaa huomioon etté se kuuleva osapuoli si-
sdistaa asioita eritavoilla, toiset tekee sen lukemalla, toiset kuulemalla ja
toiset sitten taas kokemalla. Niin kaikkia naita on sitten pyritty kaytta-
maan tilanteen ja asian mukaan. Sitten ne toistuvat meilla vahan joka
puolella, ne sanat ja lauseet. (tapausyrityksen yrittdja)

Mm. Miles ja Mangold (2004; 2005) painottavat viestien yhdenmukaisuuden merki-
tystd yrityksen viestinndssa. Tama vaadittu viestien yhdenmukaisuus toteutuu yrittajan
mukaan rehellisilla lupauksilla ja rehellisella tekemiselld. Siten arvot ja toimintaperiaat-
teet ovat vaaditun aitoja (vrt. Sandbacka 2010, 13). T&han perustuu yrittdjan mukaan
myos sisdinen markkinointi. Tapausyrityksen brandin erottuvuus markkinoilla tulee
liittdd lupausten aitoon tayttdmiseen.
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Kylla mina nden ainakin tarkeand sen, etta se niin kuin toimii rehellisesti
ja myos itse kokonaisuudessaan sen arvomaailman pohjalta. Viestit pysy-
vat silloin yhdenmukaisena, kun toteutetaan pelkastaan sita mita on lu-
vattu. Ja luvataan sité mitd aiotaan pitda. On kuitenkin niité esimerkkeja
(muista yrityksistd), etté on niin kauniita sanoja paperilla ja sitten paljon
muunlaista mainetta ympdrilld ja... Jostain se maine on sitten syntynyt
kuitenkin varmasti. (tapausyrityksen yrittaja)

Kuten edelld kdy ilmi, yrittdjd ndkee johtamisen olevan avainasemassa sisdisessa
brandin rakentamisessa. Se perustuu omaan esimerkkiin ja toimimisen seurantaan. Toi-
mintaa seurataan havainnoimalla ja mittaamalla. Tarkeimpana nousi esiin aikalupauksen
tayttdminen. Johtamisella pyritddn myods tukemaan tdman lupauksen tayttdmista. Tyon
tehokas organisointi antaa mahdollisuutta vapauttaa aikaa palvelukodin asukkaiden
kanssa viettamiseen. Tama on MacLavertyn ym. (2007, 7) tutkimuksen mukaista johdon
tukea brandin mukaiseen suorittamiseen.

Johtamalla niiden arvojen mukaisesti ihmisia ja toimimalla itse niiden
arvojen mukaisesti. Ja tietysti myos sitten seuraamalla sité, etta se toteu-
tuu siella kodissa sellaisena. Meilld on erilaisia mittaristoja mita kautta
niita yritetdan sitten nahda, miten se tyo siella toteutuu. On tyéajanseu-
rantaa, miten se tydaika siella toteutuu mita luvataan. Yritetdan organi-
soida sitd ihmista oikeaan aikaan oikeaan paikkaan. (tapausyrityksen
yrittdja)

Tapausyrityksen rahallinen palkitsemisjérjestelma arvojensa ja toimintaperiaatteiden-
sa toteuttamiseen on perustunut seka yksilolliseen ettd yhteisolliseen palkitsemiseen.
Alalle ominaisten yksil6llisten palkkojen lisékorotusten jaossa yritys on huomioinut
arvojensa ja toimintaperiaatteidensa omaksumista. Lisaksi on palkittu koko henkilostoa
rahanarvoisin kertaluonteisin kannustimin. Palkitsemisen merkitysta korostavat tutki-
muksessaan mm. Lawler ja Worley (2006). Gotsin ja Wilson (2001, 103) edellyttaméaa
arviointia seka yhteytta brandin arvojen ja palkitsemisen valilla 10ytyi tapausyritykses-
sé. Tyontekijoiden tavoitteet ovat johdettu yrityksen tavoitteista (Tapausyrityksen yritta-
ja 11.8.2014). Tyontekijoiden palkitseminen on ollut yhteydessa yrityksen tavoitteisiin
(ks. Lawler & Worley 2006, 2).
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Ei ole mitdén systemaattista rahallista jarjestelma& kannusteena, mutta
on aika-ajoin tietysti ollut. Ja kun tulee téllaiset ns. paikalliset jaot, jol-
loin... Ollaan tydyhteison kanssa... Puntaroidaan se, ettd kuka on an-
sainnut tai ketk& ovat ansainneet yrityksesta tallaisen henkilokohtaislisan
palkkaansa. Niin silloin tydnantaja, tydnantaja saa sen paattaa niin kylla
sinne eksyy aina joku arvoihinkin liittyva aihe, joka tuota... Sitten par-
haiten sitd toteuttanut ihminen ansaitsee sen henkilokohtaisen lisan sit-
ten. Ja sitten vaikka ei olisi omaksunut ihan kaikkia arvoja, niin silti esi-
merkiksi voidaan palkita. Yleensa ne (palkinnot) ovat semmoisia vahan
Vksilollisid ratkaisuja, kun tuntee noita tyontekijoitd... Tai sitten se VoI
koskea ryhmaa, jos koko henkilstd on toiminut hyvin. Yleensa se palkit-
seminen liittyy virkistdmiseen tai itsensd hoitamiseen vapaa-ajalla.
(tapausyrityksen yrittdja)

Tapausyrityksen arvojen ja toimintaperiaatteiden omaksumiseen on kiinnitetty huo-

miota myds péivittdisesti. Tunnustuksen antaminen on tapahtunut sanallisesti seké yrit-
tajan ettd lahiesimiesten taholta. Tunnustusta on jaettu eteenpéin, kun yritys on saanut
asiakkailtaan hyvaa palautetta. Lisaksi tunnustusta on annettu, kun tydyhteiséssa koh-
dellaan toisiaan yrityksen arvomaailman mukaisesti. Sisdisen brandin rakentamisen tek-
niikkana ja tydkaluna palkitseminen ja tunnustus sijoittuivat neljanneksi (Tapausyrityk-
sen yrittdja 11.8.2014). Johdon antama suora, sanallinen tunnustus saa tukea Gotsin ja
Wilson (2001, 102-103) tutkimuksesta. Johtajuudella on silloin brandin arvojen mukai-
seen suorittamiseen rohkaisevaa merkitysté.

Loppuvuoden tilaisuudessa, missa tydyhteison kanssa kaydaan lapi vaik-
ka asiakaspalautteen tulokset tai sitten, jos on tutkittu tyohyvinvointia
niin sen tulokset. Ja kun ne ovat hyvat ja sité kautta tulee esiin ne arvo-
jenkin toteutumiset niin siind he saavat ihan sanallista tunnustusta, mutta
voivat saada ihan arkisissa tilanteissa, joita siella tydssa nakee, saa ihan
siind heti sen palautteen johdolta. Ja lahiesimiehet uskoakseni osaa an-
taa sitd tunnustusta sanallisesti. (tapausyrityksen yrittaja)

Kysyttéessa yrittdjaltd muita mahdollisia sisdiseen brandin rakentamiseen liittyvia

asioita, nousi esille vaadittu tyontekijoiden ymmarrys arvojen ja toimintaperiaatteiden
suhteesta resursseihin ja sopimuksin sovittuun palvelun siséltéon. Lisdksi esiin nousi
tyontekijan ja yrityksen tarjoaman tyén yhteensopivuus.
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No minun mielestani se on yksinkertaisuudessaan siina etta saisi ja pys-
tyisi avaamaan ne (arvot ja toimintaperiaatteet) siten, ettéa ihmiset ym-
martaisivat ne yritysnakokulmasta ja hyvaksyisivat sen. IThminen ei ole
ammattitaitoinen, jos ei pysty tai sitten se ei ole oikea tyopaikka hanelle,
jos han ei pysty. Pitda ymmartaa resurssit ja... sen palvelutuotteen kaut-
ta. Ettd mitd on luvattu ja mita oikeasti voidaan tehda ja olla siita sitten
tuntematta huonoa omaatuntoa tai ristiriitaa... Meidan alalla on ollut
paljon veteen piirrettyja viivoja, etta kylla hoitajat tekevat kaikkea, mut-
ta... niin kuin sita ei ole tuotteistettu. Etta jos me myydaan tuotetta, joka
sisaltaa tietyt asiat niin me kunniakkaasti, silla arvomaailma pohjalla
mitd me ollaan luvattu, niin se tuote tuotetaan. Mutta my6s pidetaan
kiinni siitd tuotteesta, koska se on laskettu ja budjetoitu sen mukaisesti...
Se yrityksen toiminta ja pyoriminen, ihan niin kuin milla muulla alalla
tahansa. (tapausyrityksen yrittaja)

Jotta pystyy tydskentelemaan siella yrityksessa, niin on ymmarrettava ja
hyvaksyttava ne toiminnat ja arvot siella yrityksen sisalla. Muuten ei pys-
ty sita tyota tekemaan. Kukaan ei voi odottaa niin kuin omien henkil6-
kohtaisten arvojen taydellisté toteutumista aina siella. Etta jonkun mie-
lestd kuuluisi olla aikaa olla sen asiakkaan kanssa oikeasti vaikka viisi
tuntia, mutta pitédd hyvaksya se siina tyossa, ettd okei minulla on tunti ai-
kaa jakaa niille ihmisille ja silti arvostaa sita asiaa. (tapausyrityksen
yrittdja)

Yrittdjan haastattelu nosti esiin mahdolliseksi sisdisen brandin rakentamisen proses-
sin ulkopuoliseksi tekijaksi resurssien toteutumisen. Tamé voidaan nahda liittyvén ai-
nakin osaksi samaa ilmi6ta kuin hoivatyontekijoiden taipumus haluta tehda tyotaan re-
sursseilla, mitkd mahdollistavat ns. hyvan kehaa (vrt. Lehtonen 2011, 122-123). Yrittdja
nosti haastattelussa esiin resurssien rajallisuuden, jota henkiloston tulee ymmartaa. Ar-
vot ja toimintaperiaatteet tulee kyeta suhteuttamaan realistisiin resursseihin. Sopimuksi-
en sisélloistd tulee kyetd pitdmaan kiinni eika ylilaadun suorittaminen ole resurssien
puitteissa mahdollista. Resurssien rajallisuus tulee tiedostaa ja ymmartad, mika viittaa
sisdisen brandin rakentamisen kognitiivisen ulottuvuuden tehtavaan. Merkitys tyonteki-
jan bréandisitoutumiseen saattaa esimerkiksi olla uskon menettdminen yrityksen brandi-
identiteetin aitouteen.
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4.3 Henkil6ston brandisitoutuminen tapausyrityksessa

4.3.1 Alyllinen ostaminen

King ja Grace (2008, 370) pitavat brandisitoutumisen lahtokohtana brandiin liittyvan
tiedon saamista. Kun tyontekijélla on tietdmys brandistd, hanen on mahdollista tehda
brandiad tukevia paatoksia ja suorittaa brandin mukaista kayttaytymista. Brandilupauk-
sen tayttamiselle tietdmys on siten vaatimus. (King & Grace 2009, 129). Shaarin ym.
(2012, 103) mukaan bréndisitoutuminen perustuu tietdmykseen brandista ja sen tarkoi-
tuksesta sekd ymmarryksesta brandilupauksen tayttamiseen. Thomson ym. (1999, 819,
822) kuvaavat brandin ymmarryksen saavuttamista bréndi-identiteetin alylliseksi osta-
miseksi, jolla on vaikutusta brandin menestykseen. Burmannin ja Zeplinin (2005, 288)
painottavat seka tietoisuuden ettd ymmarryksen merkitysta. Ymmartaminen saavutetaan
tietoisuuden kautta. Tietoisuus pita sisdllaan tietoisuuden brandin merkityksesta. Alyl-
linen sitoutuminen edellyttdad siten tyontekijan tietimystd ja ymmarrysta brandi-
identiteetista ja sen siséltdmasta lupauksesta asiakkaalle.

Tietamyksen suhteen tapausyrityksen henkildston brandi-identiteetin alyllistd osta-
mista voi kuvata korkeaksi. Tietamys bréndi-identiteetista ilmeni haastatteluissa selvas-
ti. Suurimmalle osalle haastatelluille brandi-identiteetti oli taysin tiedossa. Tietdmyksen
korkeaa tasoa kykeni haastattelutilanteissa havaitsemaan myos silla ettd haastateltavat
antoivat enimmakseen vastauksensa ilman miettimisaikaa. Tietamys brandi-
identiteetistd tuntui jopa itsestddnselvyydeltd. Vastauksista ilmeni myos se, ettd henki-
l0st0 osaa liittda tietdmystd omaan tyohonsd. Henkilostd koki omaavansa tarvittavat
tiedot ja taidot tydssadn auttaakseen yritystddn menestyméan (ks. Thomson ym. 1999,
826). Lahtokohdat henkildston brandisitoutumiselle osoittautuivat siten erittdin hyviksi
(ks. King & Grace 2008, 370).

Tiedossa on, mitka ne arvot ovat ja milla toimintaperiaatteilla me taalla
tehdaan tata tyota. Ja yritan tehda tyoni niiden mukaan. (haastateltava 4)

Olen tietoinen kylla. (haastateltava 5)
Kyll& ne tiedossa ovat. (haastateltava 6)
Haastateltavien vastauksista kdy ilmi, miten tietdmys yrityksen brandi-identiteetisté
on selkedd. Yksi haastateltava, jolle esimerkiksi arvot eivét olleet taysin tiedossa osasi

kuitenkin kuvailla niitd sekd& toimintaperiaatteita. Yksi haastateltava koki omaavansa
tiedot ja taidot, mutta koki niiden kuvaamisen sanoina haasteelliseksi.
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Min& olen niistéd varmasti tietoinen, mutta min& olen huono pukemaan
niitd sanoiksi. Yksilollinen hoito, min& pitéisin sitd nyt toimintaperiaat-
teena ja vanhusten arvostaminen. ...joskus on kiire, ettd ei ehdi anta-
maan semmoista aikaa asukkaalle. (haastateltava 2)

En mitéddn selkedd listaa arvoista kylla osaisi sanoa. Turvallisuus on
ainakin yksi semmoinen arvo, mita taalla yritetdan, ainakin mina yritan
luoda. Etta olisi se fyysinen turvallisuus ja henkinen turvallisuus. Ja sit-
ten se aika, etta olisi sitd aikaa heille. (haastateltava 3)

Sen liséksi, ettd henkilosto tietdd brandi-identiteetin muodostavan yrityksen arvot ja
toimintaperiaatteet sekd taidot toimia bréndi-identiteetin mukaisesti, he ymmartavat
bréandi-identiteetin. T&mé& ilmeni kuvailuna siitd, mita brandi-identiteetin sisélto tarkoit-
taa. Liséksi henkildstd koki ymmartdvansa, miten toimia tydssaan brandi-identiteetin
mukaisesti, tyosuorituksensa merkityksen ja brandi-identiteetin mukaisen toiminnan
merkityksen yrityksen tulevaisuudelle (ks. Thomson ym. 1999, 826). Henkilostd ym-
martad, millainen mielikuva heidan kauttaan yrityksestd muodostuu (vrt. Hiltunen ym.
2007, 31). Henkildstd ymmartadd myos brandin mainetta (vrt. de Chernatony 1999, 157).
Bréandi-identiteetin ymmarrys oli saavutettu tietoisuuden kautta hyvin (ks. Burmann &
Zeplin 2005, 288).

Ettd me tasapuolisesti hoidetaan taalla naita asukkaita. Etta jokainen
hoitohenkilékunnan jasen tekee samalla tavalla ja firman parhaaksi. Kyl-
la taalla yhteen hiileen ihan hienosti puhalletaan ja noudatetaan niita
periaatteita. On se sitten, kun hoidetaan asukkaita tai tyontekijoiden vali-
sia juttuja, niin kylla me aika tarkkaan katsotaan etta kaikki on samalla
tavalla. (haastateltava 4)

Kylla ja sitten mind aina mietin ettd mitd ne omaiset ajattelisivat, kun
min& asukasta hoidan, kun kaikki asukkaat eivat pysty itse... Niin minun
mielesta on helppoa sitten tulla toimeen omaistenkin kanssa, kun tietda
miten toimitaan. (haastateltava 4)

Hoidetaan niin kuin haluttaisiin itsedmme hoidettavan. He ovat kuitenkin
vanhoja ihmisid ja itse jo osansa antaneet. Me annamme heille sitten
mahdollisimman hyvan loppueldman. (haastateltava 5)

Silld on suurikin merkitys minun mielestani, ettd millaisen kuvan tasta
talosta esimerkiksi omaisetkin saa. (haastateltava 2)
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On se sitten taloudellista tai semmoinen sanotaan puskaradio, mita me
annetaan ulospain. Kylla silla on merkitysta ettd jos meista aina huonoa
kuullaan niin kuka tanne tulee. (haastateltava 4)

Kylla se on mielestani tosi suuri. Se ettd muistaa ne arvot ja miksi tata
tyota tehdaan. Mina olen sitd mieltd, ettd se huomataan jos se tyo teh-
daan hyvin, niiden arvojen mukaan, niin se kantaa hedelmaa. Sen tunte-
vat asukkaat ja omaiset huomaavat. Kylla se huomataan vuosien saatos-
sa, ettd siella tehdadn hyvaa tyota. Ihmiset puhuvat ja sana levida.
(haastateltava 6)

Haastateltavat osasivat perustella ymmarrystddn kuvailemalla suullisesti brandi-
identiteetin merkitysta tyolleen seka yrityksen menestykselle etta tulevaisuudelle. Myds
asiakasnakokulma oli haastateltavilla hyvin ymmarrettynd. Haastateltavat ymmarsivét
yrityksen antaman brandilupauksen siséltéa (vrt. Shaari ym. 2012, 103). Haastateltavien
nakemyksissa esiintyivat yrityksen arvot ja asiat, joita niilla pyritdan valittaméaan. Osak-
si kavi ilmi myos niihin liittyvia ja tiedostettuja haasteita. (ks. Tapausyrityksen yrittdja
11.8.2014.)

No ne lupaavat paljon. Ne lupaavat ihan jos esitteita katsoo, talon arvoja
ja toimintaperiaatteita, niin nehan kuulostavat ja nayttavat hienoilta.
Mutta niiden taytyy toteutua myos sitten taalla kaytanndssa. Se on ihan
normaalia elamaa, mita niilla luvataan. (haastateltava 4)

Minulla on semmoinen kasitys, etta ehka vahan liikaa (nauraa). Taméa on
vaan minun mielipide. Niin kuin silla tavalla, etté ei ehdi. Jos on hieno
ilma, etta voisi lahted vaikka ulos. (haastateltava 2)

Hyvéaa hoitoa, etta heilla on turvallinen olla taalla. (haastateltava 1)

Lupaavat turvallisen ympariston, taysvaltaisen hoidon heille ja kuitenkin
omaa tahtoa kunnioittaen. (haastateltava 5)

Ne ovat semmoisia asioita mitd varmaa jokainen haluaisi, ettd milla ta-
valla hoidetaan ja mit& otetaan huomioon... kunnioittava kohtelu, sellai-
nen hyva kohtelu ja hyva hoitaminen. Kaikki me olemme omia yksil6ita ja
ainutkertaisia. (haastateltava 6)
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Haastattelujen perusteella voi todeta tapausyrityksen henkildston élyllisen sitoutumi-
sen olevan hyvéa. Seka tietamys ettd ymmarrys brandi-identiteetista toteutuu. Taméa luo
hyvat edellytykset tapausyrityksen bréndi-identiteetin emotionaaliselle ostamiselle.
Kognitiivisten toimien lisdksi tulee huomioida affektiivisia toimia (King & Grace 2010,
959). Brandi-identiteetti tulee ostaa myds emotionaalisella tasolla (Thomson ym. 1999,
819, 822).

4.3.2 Emotionaalinen ostaminen

Thomsonin ym. (1999, 819, 822-824) mukaan brandisitoutuminen on brandi-
identiteetin emotionaalista ostamista. Brandisitoutuminen on sitoutumista emotionaali-
sella tasolla. Henkiloston tulee sisdistaa bréandin tunnetason arvot ja olla sitoutuneita
tayttdmaan brandilupausta. Emotionaalinen sitoutuminen brandiin liittyy oleellisesti
alyllisen sitoutumisen hyoddyntdmiseen. Brandisitoutuminen keskittyy tyontekijoiden
tunteisiin. Kingin ja Gracen (2010, 947) mukaan brandisitoutuminen ilmenee Kiinty-
myksen tai yhteenkuuluvuuden tunteena. Burmannin ja Zeplinin (2005, 284) mukaan
tastd seuraa halu suorittaa menestyksen kannalta vaadittuja ylimaaréisia ponnisteluja.
Halu on seuraus, kun yrityksen brandi-identiteetti on ostettu tunnetasolla (vrt. Thomson
ym. 1999).

Allenin ja Meyerin (1990, 17-18) mukaan affektiivinen sitoutuminen, kuten tyonte-
kijan brandisitoutuminen (ks. King & Grace 2009, 138), syntyy tiettyjen edellytysolo-
suhteiden suosiollisuudella. Niistd Thomsonin ym. (1999) tutkimuksen kanssa yhden-
mukaisuutta on rooliselvyydelld, johtamisen avoimuudella, organisaation luotettavuu-
della, oikeudenmukaisuudella, tarkeyden tunteella, palautteella sekda mahdollisuudella
osallistua itsedadn koskeviin paatoksiin. Tutkimuksessa hyddynnettiin Thomsonin ym.
(1999) tutkimuksen kysymyksia tulkitsemaan brandi-identiteetin emotionaalista osta-
mista. Kysymykset késittelivat oman roolin merkitystd, halukkuutta antaa parhaansa,
innovatiivisuutta tukevaa yrityskulttuuria, uskoa yrityksen tulevaisuuden visioon, luot-
tamusta johtajuuden patevyyteen seka arvostuksen saamista omista nakemyksista ja
panostuksesta (Thomson ym. 1999, 826). Yrityksen tulevaisuuden visio oli kuitenkin
kaikille haastateltaville tuntematon. Haastateltavat eivét osanneet sanoa, mika yrityksen
tulevaisuuden visio on. Siten emotionaalista ostamista ei kyetty tdméan kysymyksen pe-
rusteella tulkitsemaan.

Bréandi-identiteetin emotionaalinen ostaminen on tapausyrityksen henkilostolld kor-
keaa, kun sitd tulkitaan oman roolin merkityksell& asiakastarpeiden tayttamisessa (ks.
Thomson 1999, 826). Henkilostd koki roolinsa erittdin merkittavéksi. Edellytysolosuh-
teet bréndisitoutumiselle ilmenevét rooliselvyydelld ja tarkeyden tunteella (ks. King &
Grace 2009, 138; vrt. Allen & Meyer 1990, 17-18). Henkiltstdé kokee oman roolinsa
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erittdin merkittdvana asiakastarpeiden tayttamisessa, kun asiakkaaksi katsotaan palvelu-
kodin asukas. Lisaksi henkilosté ymmartaa, ettd toiminnallaan tayttaa yrityksen asiak-
kaille antamia lupauksia. Bréandi-identiteetin emotionaaliseen ostamiseen liittyy myos
brandilupauksen ymmértaminen (vrt. Shaari ym. 2012, 103; ks. Thomson 1999, 819).
Liséksi yksi haastateltava katsoi, ettd oman lupauksen antamisella yritykselle on myos
merkitysta.

Totta kai se tulee tydnantajankin taholta se ettd mita maarayksia on ja
mink& mukaan me teemme. Mutta kylla me olemme tosi merkittavassa
roolissa. (haastateltava 3)

Asukkaiden kannalta erittdin merkittdva, mutta niin kuin omaisten koh-
dalla on johtaja ja sairaanhoitaja enemman. En mina joka valiin paase
vaikuttamaan. (haastateltava 4)

Siis tosi korkealle. Kylla se on tarkeaa. Kylla mina taytan, kun tiedan
mité téhan tyéhon kuuluu ja koetan tehda sen tyéni mahdollisimman hy-
vin. Huolehdin siitd, ettd asukas saa minulta sitd hyvaa hoitoa ja palve-
lua, mita olen luvannut tehd& kun olen tahan taloon tullut. (haastateltava
6)

Thomsonin ym. (1999, 826) mukaan yrityksen kulttuurin tulee tukea tyéntekijan tyo-
ta innovatiivisesti. Innovatiivisuutta tukeva yrityskulttuuri pitaa sisallaan johdon lisaksi
mya0s tyOyhteisdn, jonka toimintakulttuuri saattaa kuitenkin erota yrityksen maaritykses-
ta (ks. Hatch & Schultz 2008, 12-13). Tydyhteisolld on keskeinen merkitys tydntekijan
arvopohjaiseen toimintaan (vrt. Vallejo Medina ym. 2005, 350-355). Alyllisen sitoutu-
misen realisoituminen yrityksen bréndi-identiteettiin edellyttda ihmislaheisté ja luovaa,
ei kontrolloitua tai asiakeskeistd, yrityksen kulttuuria (vrt. Morhart 2009, 122; vrt. Ind
2003, 401; ks. Thomson ym. 1999, 824, 828-829). Brandi-identiteetin emotionaalisen
ostamisen kannalta on siten merkittavaa, etta tyontekija kokee yrityksen ilmapiirin tu-
kevan luovaa tytskentelya ja se myds hyvéksytaan tyoyhteison taholta.

Kylla taalla saa kayttaa luovuuttakin. Ei taalla ole kaikkia asioita niin
tarkkaan maaratty. Kaikilla on kuitenkin omat toimintatavat. Kuitenkin
pyritéan siihen samaan lopputulokseen. Siihen voidaan menna eri reitte-
ja. (haastateltava 3)
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Varmasti tyoyhteiso sallii. Kyllahan me paljon keskustellaan ja voidaan
koittaa jotain eri tyyleja joissain asioissa. Padperiaate on, ettd ne hom-
mat tulee tehtyd. Ja jos joku asia ei toimi, niin tydyhteisd sanoo, etta ei
toimi. Ajankayttd on tietysti jonain paivind tiukempaa, mutta kylla se
idearikkaus sallitaan ja sité suositaan. Etta sallitaan kylla, pitda vaan
saada suu auki. Se vaatii semmoista tiettya (kontrollia), etta se paiva su-
juu. Mutta ettéd semmoista (liikaa) kontrollia ei ole. (haastateltava 4)

Jos minulla jotain ajatuksia tulee hoidon parantamiseksi esimerkiksi, niin
kylla aika hyvin otetaan vastaa ja kokeillaankin niita taalla.
(haastateltava 5)

En ole kokenut, ettd olisi mitenk@an hirvean tiukkaa. Kylla varmaan jos
on jotain ideoita tai kehittamisasioita niin kylla sen voi tuoda esille. Ja
sita sitten keskustellaan. Kylla mina sanoisin, etta yritys tukee sité (luo-
vuutta) ja tyokaveritkin ihan hyvin. (haastateltava 6)

Tapausyrityksen kulttuuri tukee luovaa ajattelua. Yrityksen johto tukee innovatiivi-
suutta olemalla kontrolloimatta pdivittaistd toimintaa liikaa. TyOyhteisdssa vallitseva
henki ainakin péaosin tukee uusia ideoita. Innovatiivista tyoskentelya rajoittavat en-
nemminkin ajalliset resurssit kuin suhtautuminen. Voidaan myds sanoa, ettd henkildsto
kykenee osallistumaan itsedadn koskeviin paatoksiin (vrt. Allen & Meyer 1990, 17-18),
kun paatetadn siitd, miten tyota voi suorittaa.

Mitchellin (2002, 100-105) mukaan sisdinen brandin rakentaminen pystyy synnyt-
tdmaan emotionaalisen yhteyden yritykseen vakuuttaen tydntekijat oman brandin eduis-
ta sekd uskottavuudesta ja informoiden tavasta ldhestyd omaa ty6taan eli toimivatko
tyontekijat brandivision mukaisesti. Vaikka tapausyrityksen visio oli haastateltaville
tuntematon, oli osalla selva nakemys oman brandi-identiteetin erinomaisuudesta.

En mind muista onko millaén sanoilla (kerrottu), mutta itse tekee tyonsa
siten, ettd tdma on ykkonen. (haastateltava 4)

Osa haastateltavista koki, ettd arvot ja toimintaperiaatteet ovat eri toimijoilla hyvin
samankaltaiset. Erottuvuus perustuu ainoastaan niiden toteutumiseen. Tdma on yhden-
mukainen ndkemys yrittdjan kanssa (ks. Tapausyrityksen yrittdja 11.8.2014). Yksi haas-
tateltavista paljasti vastauksellaan toivoa siitd, ettd oma yritys ei olisi muihin toimijoihin
néhden ainakaan liian erinomainen. Taman perustana nakyy alalle ominainen vahva
arvopohjaisuus, mink& keskiossa on hoitoa tarvitseva ihminen (vrt. Karvonen-Kélkaja
ym. 2009, 24). Liséksi ajatusta muista parempana erottumisesta hieman jopa vélteltiin.
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En min& sanoisi (ettd on parempi). Silloin aluksi, kun tuli uutena niin
silloin teki vertailuja mielessdan. Etta taalla niin kuin juuri tama pe-
rushoito toteutetaan minun mielestani paremmin, tdma niin kuin paivit-
tainen. (haastateltava 2)

Mina luulen, ettd samat arvot ovat kaikilla (toimijoilla) mutta etta taalla
ne toteutuvat. Mitéa mina nyt olen kuunnellut, kun l&hipiirissa on vanhus-
puolella toissa ihmisid, niin taalla oikeasti valitetdan siita mita tehdaan.
Me annamme paljon enemman kuin muissa paikoissa. Ja meilla on kui-
tenkin mahdollisuus hoitaa hyvin monipuolisesti. Ja tosiaan kun on nyt
tdma saattohoitokin. (haastateltava 5)

Ne ovat aika paljon samoja noissa muissakin. Ja tietysti mina toivon, etta
ne ovat ja ovatkin hyvin niissa muissa laitoksissa. Etta joka paikassa an-
netaan sitd hyvaa hoitoa. Mutta kylla taalla otetaan ja erityisen hyvin
huomioon asukkaan yksilolliset tarpeet ja koetetaan niissa niin kuin aut-
taa ja ottaa ne huomioon. Se on minun mielestani semmoinen, mita olen
ajatellut, mité tdma talo huomioi erityisen hyvin. (haastateltava 6)

Mitchellin (2002, 100-105) tutkimuksen paatelméa emotionaalisen sitoutumisen luo-

misesta sisdisen markkinoinnin keinoin tuntui tapausyrityksessa syntyvan tyontekijoi-
den omasta tietoisuudesta tai késityksesta alan muihin toimijoihin. Tdma yrityksen hal-
linnan ulkopuolinen sisainen markkinointi osoitti tehokkuutta lisaéamalla tyéntekijoiden
tyytyvaisyyttd omaan yritykseen ja vakuuttamalla sen paremmasta toiminnasta. Puhei-
siin ei kuitenkaan sisédltynyt voitonriemua oman yrityksen onnistumisesta tai vahin-
goniloa muiden toimijoiden epdonnistumisesta omaan yrityksen nahden. Tama saattaa
selittya silla ettd hoiva-alalla myos tyontekijan identiteetti on vahvasti ammatin kautta
rakentunutta (vrt. Osterberg-Hogstedt 2009, 22—23). Haastateltavien nakemyksista 16y-
tyi myds yhdenmukaisuutta Lehtosen (2011, 122-123) kasitykseen siitd, ettd hoivahen-
kilostolle on erittdin merkittdvaa saada kokea tekevansa tyonsa laadukkaasti.

Muilla on vaan huonommin. Kun kuulee noiden opiskelijoiden juttuja,
jotka on ollut muualla, niin kylla téalla ilman muuta on asiat paremmin.
(haastateltava 1)
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On ne (arvot ja toimintaperiaatteet) varmasti yrityksen semmoisia, etta
tuohon pyritaan. Kun semmoisiakin paikkoja on, ettei ehdi paljoa. Kylla
min& olen kuullut. Ettd onhan taalla nyt ihan kokonaisvaltainen hoito.
Mutta etta resurssit eivat aina anna mydden ihan niin kuin huippua, mita
voisi niin kuin ajatella. (haastateltava 4)

Thomsonin ym. (1999) tutkimuksen mukaan yrityksen bréndi-identiteetin emotionaa-
linen ostaminen vaatii luottamuksen yrityksen johtamiseen. Allenin ja Meyerin (1990,
17-18) mukaan tunnetason sitoutumista tukee johtamisen avoimuus ja organisaation
luotettavuus. Lisaksi oikeudenmukaisuuden voidaan katsoa liittyvan yrityksen johtami-
seen. Tapausyrityksen luottamus yrityksen johtamiseen tulkittiin tutkimuksessa luotta-
muksella johtamisen patevyyteen. Padosin henkilostolla oli vakaa usko tapausyrityksen
johdon patevyyteen. Lieva soradani koski johdon ymmarrystd yrityksen toiminnasta
operatiivisella tasolla.

Kylla mina luotan. (haastateltava 6)

Kylla mina uskon. (haastateltava 5)

Sielta (johdolta) on tullut kauhean vahan semmoista mustaa valkoisella,
mutta han on ainakin hyva ottaa tyontekijoitd. On selkea linja ja tiukka
linja minun mielestani. Etta kun johtaja on johtaja, niin sitten menee ihan
hyvin. Minulla on ihan luottamus. (haastateltava 4)

Kylla mina luulisin (ettd luottaa). Ei valttamattd johto ymmarra, mita

kentdlld tai tuolla hoidossa se on... mitd haasteita sielld on. (haastatelta-

va 3)

Thomsonin ym. (1999) mukaan yrityksen bréndi-identiteetin emotionaalista ostamis-
ta tukee tunne arvostuksesta omien nakemysten ja panostuksen suhteen. Tunnetason
sitoutumisen edellytystekijoita ovat oikeudenmukaisuus, tarkeyden tunne ja palautteen
saaminen (Allen & Meyer 1990, 17-18). Arvostuksen kokeminen omien nakemysten ja
panostuksen suhteen ilmeni tapausyrityksessa yleisesti hyvalla tasolla. Kaksi haastatel-
tavaa koki arvostuksen erittain hyvaksi, yksi kohtalaiseksi ja loput hyvaksi.



74

No minusta tuntuu, ettd mina sulaudun kauheasti niin kuin massaan. Etta
ei minua oikein yksiléna huomioida. Mutta toisaalta se on ihan hyva. Se
voi olla vahan kiusallistakin, jos nostetaan sieltd muiden ylapuolelle. Mi-
nun mielestani se olisi ihan hyva, ettd pidettaisiin tasa-arvoisena. Joskus
tuntuu, ettd en saa aantani kuuluviin, jos on paljon muita. Mutta kylla
sitten jos kahdestaan keskustelee, tunnen ettd minut otetaan vakavasti.
(haastateltava 3)

Kylla olen saanut positiivista palautetta. Huomioidaan kylla. (haastatel-
tava 4)

No minulla on mennyt ihan tasaisen mukavasti. Mutta yleisesti ottaen, se
on varmaa joku kulttuurisidonnainen (suomalainen) asia, ettd semmoista
kiitosta voisi tydelamassa tulla enemman. Ihmiset voisi oppia Kiittdmaan
toisiaan enemman ja tama koskee ihan kaikkia tyopaikkoja. (haastatelta-
va 6)

Haastatteluista kdy ilmi, miten arvostuksen saaminen nakemyksista ja panostuksesta
vaihtelee yksilollisesti. Yksilollista lienee kuitenkin my6s se, miten paljon arvostusta
kukin itselleen haluaa. Haastattelussa kavi ilmi, ettd yksiléllinen palkitseminen ei vélt-
tamaétta edes ole kovin haluttua henkildston taholta.

Yksi brandi-identiteetin emotionaalisen ostamisen ja tyontekijan brandisitoutumisen
tunnusmerkeista on halu antaa parhaan yrityksen menestyksen eteen (ks. Burmann &
Zeplin 2005, 284; ks. Thomson 1999, 826). Haastateltavien vastausten perusteella ta-
pausyrityksen henkilston halu antaa parhaansa auttamaan yritystddn menestymaan on
korkeaa. L&hes kaikki haastateltavista ilmaisivat olevansa erittdin halukkaita antamaan
parhaansa yrityksen menestyksen eteen. Tama on selvd merkki yrityksen brandi-
identiteetin emotionaalisesta ostamisesta (ks. Thomson 1999, 826). Myds tyontekijan
ymmarrys itse antamastaan lupauksesta toistui erddn haastateltavan taholta. Yksi haasta-
teltava koki vélilla lievad tunnetason alenemista johtuen kokemastaan transaktionaali-
sesta johtamistavasta (vrt. Morhart ym. 2009).

Kaikki on kaikesta riippuvaista tietysti, mutta valilla tulee olo, etta par-
jatkaa (yrityksen taholta). Niin ehka itsellakin se inspiraatio silloin las-
kee. Olisi mukavaa, jos johtaja tulisi juttelemaan... Vuorovaikutusta
enemman. Tulisi vaikka kahvikupin kanssa juttelemaan. Se olisi kivaa.
(haastateltava 2)
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No kylla mind ainakin haluun tehda kaikki mahdollisimman hyvin, mita
olen luvannut tehda. (haastateltava 3)

Min& olen tdmmdoinen yrittdjahenkinen, niin en min& voi sille mitaan.
(haastateltava 4)

Taysilla mukana. (haastateltava 5)

Kylla mina annan ihan kaikkeni. Sen takia mina olen taalla ja teen omal-
ta osaltani sen oman tydni niin hyvin, ett se hoito on sita yrityksenkin
parhaaksi, koska siita tydnteosta se sitten tulee. Kaikki tekevat tydnsa to-
si hyvin ja siten, ettd sydéan on mukana, niin ei siitd kovin huonoakaan
voi silloin tulla. (haastateltava 6)

4.3.3 Affektiivisuuden piirteet

Affektiivinen sitoutuminen, kuten tyontekijan brandisitoutuminen, keskittyy tyontekijén
mielentilaan eli tunteeseen. Tyodntekija samaistuu tiettyyn yritykseen uskomalla ja hy-
vaksymalla sen arvot seka tavoitteet (Viitala 2004, 162-164; Mowday ym. 1979, 225-
226). Tapausyrityksen henkildston suhtautuminen yrityksen arvoihin ja tavoitteisiin oli
positiivista.

Siis kunnioitan ja koetan tehda parhaani niiden mukaisesti. (haastatelta-
val)

No ilman muuta hyvaksyn. Ja pyrin toimimaan niiden mukaan, etta ei
niissa minulle ole mitddn outoa tai vastenmielistd. Tuntuvat oikeilta.
(haastateltava 4)

Oikein hyvat. Jokaisen pitdisi tajuta ja pystya toteuttamaan vanhusten
huollossa. Mina olen sité mielta. (haastateltava 5)

Kylla min& uskon, ettd ne (arvot ja toimintaperiaatteet) ovat ihan aidosti
niitd. Jos niihin ei uskoisi, niin se veisi vahan pohjaa talta tyolta.
(haastateltava 6)

Kimpakornin ja Tocquerin (2010, 383) mukaan tyontekijan affektiivisuus ilmenee
haluna suositella tyoskentelya yrityksessd, parhaan mahdollisen tydpaikan kokemukse-
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na ja tyytyvdisyytena siitd, ettd aikoinaan valitsi kyseisen yrityksen muiden sijaan.
Tyontekija on siten onnellinen tehdessaan tyota yrityksessa. Téhan liittyy selva tunne-
puolen halukkuus (vrt. Meyer & Allen 1991, 62). Tapausyrityksen henkilostosta kévi
selvasti ilmi, ettd he ovat onnellisia tehdessaan tyota yrityksessa.

Olen, en mina siis muualle haluisi menna. Mina viihdyn taalla niin hyvin.
(haastateltava 1)

Taalla on kiva olla toissd. Mina tykkaan olla toissa taalla. (haastateltava
2)

En ole viihtynyt muissa paikoissa. Etta kylla téssa on joku tassa paikas-
sa. (haastateltava 3)

Voisin ja puhuisin ja puhunkin. Mina halusin tanne ja paasin. Olen tyyty-
vainen. Ei voi muuta sanoa. (haastateltava 4)

Minulle tarjottiin mahdollisuus tulla tdnne. Tartuin tilaisuuteen ja en ole
katunut sen jalkeen. (haastateltava 5)

Totta kai voi suositella. Kylla, jos ei tyota pelkaa. (haastateltava 6)

Tunnepuolen halukkuutta ei tutkimuksessa ollut vaikeaa havaita. Jo aiemmin esitetty
aineisto luvussa 4.3.2 osoitti tapausyrityksen henkiloston olevan erittdin halukas anta-
maan parhaansa, jotta tapausyritys menestyy. Tadma kertoo korkeasta brandi-
identiteettiin sitoutumisesta tunnetasolla (vrt. Kimpakorn & Tocquer 2010, 381; ks.
Thomson 1999, 826). Korkea halu suorittaa yrityksen menestyksen eteen perustuu tyon-
tekijoiden brandisitoutumiseen. Affektiivinen brandisitoutuminen tuntuu kiintymyksena
ja yhteenkuuluvuutena. (King & Grace 2010, 947; Burmann & Zeplin 2005, 284.) Haas-
tatteluissa kavi myos selvésti ilmi, ettd henkiloston brandisitoutuminen on korkeaa, jos
mittarina pidetddn Scheysin ja Baertin (2008, 5) toteamusta, ettd bréndisitoutuminen
ilmenee positiivisina asenteina. Henkildstd koki positiivisia asenteita niin asiakkaita,
yritysta ja sen brandi-identiteettia kuin tydyhteisoakin kohtaan.

Minun mielesténi tdma on sellainen tyopaikka, ettd mina saisin olla vaik-
ka ihan eldkepaiviin asti. Kylla mind tykkaan. Ei tdma ole vain pelkka
ty0. Jos on vapaapaividkin, niin mind tykkaan taalla kayda katsomassa
vanhuksia ja tyokavereita. (haastateltava 3)
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No taalla on ainakin helppo toimia oman tapansa mukaan. Ja kylla nuo
tyokaveritkin ovat samanhenkisid. Ja mahdollisuus on antaa panoksel-
laan juuri niin kuin tuntee. Kylla miné olen aina sanonut, ettd minulla on
ihan sama, saako jostain pari kolme sataa enemmaén rahaa, jos ei se ole
tammaoinen tunne tulla tdihin ja olla taalla talossa. (haastateltava 4)

Kylla minulla on kauhea halu olla taalla. Mina viihdyn taalla. Onhan
taalla raskaita paivia, mutta ei tama missaan nimessa ole semmoinen, et-
td mind menen nyt tekemaan toita. Tanne haluaa tulla. Jos mina tanne
tulen lomallakin niin en min& pelkastaan tyokavereita tule moikkaamaan,
ettd mina tulen moikkaamaan naitd meidan hoidokeitakin. (haastateltava
5)

Liséksi haastateltavilta kysyttiin voisivatko he suositella yritystd parhaana palveluko-
tivaihtoehtona laheiselleen, joka tarvitsee tehostetun palveluasumisen palvelua. Kysy-
myksella haettiin lisdtukea tunnistamaan affektiivisuuden piirteitd. Perusteluksi kysy-
mykselle néhtiin, ettd oman laheisen asettaminen tapausyrityksen ymparistoon hoidetta-
vaksi luo asetelman, mika paljastaa haastateltavien tunteita vield syvemmaésta nakokul-
masta. Padosin tapausyrityksen henkilostd koki kykenevansa aidosti suosittelemaan
oman yrityksensa palvelua laheiselleen. Harkintaa asian suhteen kayttaneet kokivat
oman laheisensa palvelun kéyttajana ehka hieman kiusallisenakin ajatuksena. Tama
nakyi ajatuksena riittaméattdmyydesta tai hoitamisen jaéviydesta.

Joo. Valilla ehka miettisin tdnne tuloa. Joskus sité miettii, etta pystytaan-
k6 me antamaan tosiaan niin paljon kuin namé vanhukset ansaitsisivat.
Vaikka taalla on puutteita joissakin asioissa, niin kuin kaikissa paikoissa,
niin kuitenkin taméa on paras paikka niin kuin vanhuksille. Mina tykkaan
tasta paikasta, ettd taalla nakee ettd taalla tosissaan valitetadn noista
vanhuksista. (haastateltava 3)

Suosittelisin, jos olisi semmoinen omatoiminen ja paasisi itse kulkemaan
taalla. Mutta jos ei padse oikein kulkemaan ja on paastaan kovin silla ta-
valla terava, niin voi tuntua ettéd miten han tuonne joukkoon sitten itsensa
sijoittaisi. (haastateltava 4)

Mina voisin suositella tata paikkaa kylla, mutta mind en itse haluaisi
hoitaa, koska min& annan sitten hanelle enemman kuin muille. Siind on
ristiriitaisuus. (haastateltava 5)
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Kylla minun mielestani voi suositella. Olen tuotakin ajatellut. Etta juuri
sen takia, kun minun mielestani taalla otetaan ihminen hyvin huomioon
kaikkine tarpeineen ja ladkari kdy kerran viikossa. Minun mielestani se-
kin on tosi usein, ettd tAmmadisessa paikassa kay ladkari kerran viikossa.
Ja sitten on tuo ladkehoito. Sitd kdydaan jatkuvasti lapi, ettéd laakkeet
mietitéddn ja kaikki. On hyva ruoka ja kaikin puolin etté jos sellainen ti-
lanne olisi, ettei enda kotona selvia kotihoidonkaan turvin niin kylla ihan
turvallisin mielin voisin tata suositella. Kylla taalla on minun mielestani
kuitenkin niin turvallinen tuo hoito. (haastateltava 6)

Affektiivisen brandisitoutumisen tuntumista kiintymyksend ja yhteenkuuluvuutena

(ks. King & Grace 2010, 947; ks. Burmann & Zeplin 2005, 284) tulkittiin haastateltavi-
en vastauksista kysymyksella mahdollisesta joutumisesta jattdmaan tapausyritys esi-
merkiksi paikkakunnalta muuton vuoksi. Kiintymys ja yhteenkuuluvuus ilmenivat paa-
osin tydyhteis6on, mutta myos yritys ja asiakassuhteet néhtiin vaikeaksi jattaa taakseen.
Yksi vastaaja koki pystyvénsa sopeutumaan uuteenkin tilanteeseen.

Ilman muuta. Varmaan enemman sita tydyhteiséa kumminkin, kun on niin
paljon hyvia ystavia taalla. (haastateltava 1)

Ihan ehdottomasti. Taalla on vaan niin hyva olla. Ja se on niin kuin hyva,
etta tyontekijat viihtyvat taalla. (haastateltava 3)

Totta kai tata kaipaisi, mutta ehka se kaipuu kohdistuisi johonkin muu-
hun (kuin yritykseen)... tydporukkaan. Etta tulisi varmaan tippa linssiin.
(haastateltava 2)

En usko, ettéd se minulle mitdan suurempaa tuskaa tuottaisi. Aika pitkalti
ne ovat niitd samoja arvoja ja toimintaperiaatteita, minka mukaan toimi-
taan naissa palvelutaloissa. Mina uskon, ettd joka paikassa pyritaan sii-
hen hyvaan hoitoon ja tydilmapiiriin. Etta kaikilla olisi hyva olla. Asuk-
kailla, hoitajilla ja johtoportaalla ja... Min& luulen, etté ne ovat semmoi-
sia pyrkimyksia, joita on joka puolella. (haastateltava 6)

Kylla ihan molempien (yrityksen ja tydyhteison vuoksi). Varsinkin juuri
tunnetasolla, kun tama on yksi ja ainoa paikka missa olen tata tyota teh-
nyt. Pakon edesté& joutuisi hakemaan toista. (haastateltava 4)
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Kylla min& yhtalailla niin kuin ikavoisin tyokavereita, mutta samalla
naita vanhuksia. (haastateltava 5)

Tyontekijan bréndisitoutumisen nakyy yhteenkuuluvuutena ja kiintymyksena yrityk-
sen brandi-identiteettiin sekd korkeana haluna suorittaa yrityksen tai tydyhteison eteen.
Korkea halu suorittaa yrityksen menestyksen tai tydyhteison eteen perustuu tyontekijoi-
den brandisitoutumiseen. Affektiivinen brandisitoutuminen tuntuu kiintymyksena ja
yhteenkuuluvuutena. (King & Grace 2010, 947; vrt. Sinervo ym. 2010, 66-67, 87;
Burmann & Zeplin 2005, 284-287.) Taménkaltainen tunnetila yrityksen bréndia koh-
taan muodostuu brandi-identiteetin ostamisen prosessin kautta.

4.3.4 Brandi-identiteetin ostamisen prosessi

Sitoutumisella kuvataan sitd, miten yksilé kokee yrityksen tai tydyhteison osana itsedan
ja itsensd osana sitd, eli toisin sanoen kuvailee yksilon suhdetta yritykseen (Viitala
2004, 162-163; vrt. Meyer & Allen 1991, 67). Brandi-identiteetin ostamisprosessissa
tyontekija yhdistdd omaa identiteettidadn yritykseen tai yrityksen identiteettia itseensa
(Sheldon 1971, 144; vrt. Hall ym. 1970, 177). Tuloksena on tyontekijan positiivinen
emotionaalinen tunnetila yrityksen brandi-identiteettiin eli tyontekijan brandisitoutumi-
nen. Taman affektiivisen brandisitoutumisen katsotaan muodostuvan joko samaistumi-
sen tai sisaistamisen kautta (Burmann ym. 2009b, 280-281; vrt. Carmeli 2005, 447; vrt.
Shore & Wayne 1993, 775; vrt. Meyer & Allen 1991, 75) tai vahvan samaistumisen
kautta saavutetulla sisdistamisella (Vallaster & de Chernatony 2006, 776).

Haastateltavat suhtautuivat kaikki positiivisesti yrityksen brandi-identiteetiin. Suurin
osa oli kasvanut yrityksen brandi-identiteettiin tydyhteison kautta, mika viittaa samais-
tumiseen. Opiskelu- tai harjoittelujaksolla yritykseen sisadn tulleet kokivat ohjaajallaan
eli tyoyhteison jasenelld olleen suuri merkitys. Ammattiin jo valmistuneiden ja aikai-
sempaa tyokokemustakin omaavien kohdalla samaistumista ei ollut havaittavissa. Bréan-
di-identiteetin ostaminen oli tapahtunut yksil6llisesti sisaistden. Samaistujat olivat liitta-
neet yrityksen identiteettid itseensd, kun sisdistajat puolestaan olivat liittdneet oman
identiteettinsa yritykseen. Tulkinta samaistumisen ja sisdistamisen valilla oli kuitenkin
haastavaa, koska vahva samaistuminen oli johtanut my6hemmin sisédistamiseen (vrt.
Vallaster & de Chernatony 2006, 776). Sisaistajalla voi samanaikaisesti olla myos sa-
maistujan piirteitd (Burmann & Zeplin 2005, 285-287). Haastateltavat voidaan jakaa
tdman perusteella kollektiivisuuden kautta ja suoraan yksilollisesti sisaistaneisiin tutki-
muksen viitekehyksen mukaisesti.

Yksi haastateltavista oli yhdistanyt itsensé yrityksen brandi-identiteettiin samaistu-
misen kautta. Vahva samaistuminen on lopulta johtanut siséaistdmiseen. Haastateltava
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kertoi, miten on tydsuhteen aikana kasvanut sisédéan yrityksen brandi-identiteettiin. Hen-
kilon suhde tydyhteisdon oli vahva. Se ilmeni myds sillé ettd henkild puhui usein meis-
t4, itsensa sijaan. Henkil® oli kuitenkin paatynyt tunnetilaan, missé yrityksen arvot ja
toimintaperiaatteet vastaavat omia. Tata osoitti ndkemys siitd, ettd omassa yrityksessa
brandi-identiteetti olisi tdysin sama. Liséksi lasnd on ndkemys siitd, etté eri identiteetilld
toimiminen olisi huonompi laatuista ja ajatuksena vaikea mieltaa.

On samanlaiset. Ja kun min& aloitin tdman viela (jaksolla), niin mina
olen oikein kasvanut tdman talon mukana. ...vaikka ne (arvot ja toimin-
taperiaatteet) muuttuisivat, niin silti me hoidettaisiin samalla tavalla
asukkaat, niin hyvin kun voidaan. (kollektiivisuuden kautta siséistanyt 1)

Yhden haastateltavan vastauksissa esiintyi siséistdjalle ominaisia tunnusmerkkeja.
Bréandi-identiteetti on osa itsed ja kehittynyt jo ennen yritykseen saapumista. Varsinaista
ostamisen prosessia ei siten ole edes tarvittu emotionaalisella tasolla. Tata tukee se, ettei
tyoyhteisollakaan ole ollut merkitystd siihen, miten han kokee tuntevansa yrityksen
brandi-identiteettiin.

Aina minda olen ollut sitd mielta, etté varsinkin itseddn vanhempia pitaa
kohdella kunnioittavasti. Se on minulla ihan kasvatuksesta tullut. Ei ole
merkitysta silla (tyoyhteisolld). (yksilollisesti sisdistanyt 1)

Yhden haastateltavan taustalla oli lyhyité jaksoja muissa alan toimijoissa ja opiskelu-
jakso tapausyrityksessa ennen tydsuhdetta. Henkilon brandi-identiteetin ostaminen oli
tapahtunut samaistumisen kautta, minkéd voidaan katsoa johtaneen sisdistamiseen. Sa-
maistumisen piirteind oli tulkittavissa tietynlainen velvollisuuden tunne seka tydyhtei-
son osuus brandi-identiteetin omaksumisessa. Sisaistaminen nékyi kykenemattémyytena
hyvaksya muunlaisen bréndi-identiteetin mukaista toimintaa, mika johtaisi jopa yrityk-
sen jattdmiseen, hyvasta tydyhteisosta luopumisesta huolimattakin.

Tulisi huono omatunto, jos ei toimisi niin kuin odotetaan. (kollektiivi-
suuden kautta sisdistanyt 2)

Kylla silla (tyoyhteisolld) on aika iso merkitys. Minulla oli ohjaaja kenen
mukana kuljin. (kollektiivisuuden kautta sisaistanyt 2)

Tasta tulisi than eri yritys (jos arvot muuttuisivat). Se riippuu mitd ne
olisivat. Minun mielestani hyvaan hoitoon kuuluu kylla ndma4, etta ei nai-
ta poiskaan voi jattaa. (kollektiivisuuden kautta sisaistanyt 2)
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(Jos toimittaisiin eri tavalla) niin kaskisin kaikkia ryhdistaytymaan. Ja
miettimaan, miten heitd itseddn hoidettaisiin. Etta vaikka taalla on tosi
hyva ilmapiirikin ja tosi kivat tydkaverit mutta jos se vanhustenhoito kar-
sisi siitd, niin en mina silti sitten jaisi. Ei se olisi enda sita laadukasta
elamaa yhdessa, mika on ihan hyva slogan taalla. Mina haluan léhtea
kotiin, ettd minulla on hyva omatunto siita, ettd vanhukset ovat saaneet
mista he maksavat ja mita he odottavat ja mita he ovat ansainneet. (kol-
lektiivisuuden kautta sisaistanyt 2)

Yhdella haastateltavalla oli opiskelujakso tapausyrityksessé ennen tydsuhteen alka-
mista. Aikaisempaa tyékokemusta alalta ei ollut. Haastateltavalla oli opiskelujaksollaan
mya0s tapausyrityksessa oma ohjaaja. Haastateltava osoittautui yrittdjahenkiseksi ja voi-
daan katsoa haastattelun perusteella sisdistajaksi. Tyoyhteisolla on ollut merkitysta 18-
hinnd mukavuustekijanad. Sisdistaminen nédkyi tuntemuksena itsensa toteuttamisesta,
haluttomuutena ajatella muunlaista bréndi-identiteettia sekd arvojen ja toimintaperiaat-
teiden identtisyytena mahdollisessa omassa yrityksessa.

No taalla on ainakin helppo toimia oman tapansa mukaan. Ja kylla nuo
tyokaveritkin ovat samanhenkisid. Ja mahdollisuus on antaa panoksel-
laan juuri niin kuin tuntee. (yksilollisesti sisaistanyt 2)

No ilman muuta (olisivat samat omassa yrityksessd). (yksilollisesti sisdis-
tanyt 2)

En sitten tieda millaisia ne sitten voisivat olla (arvot ja toimintaperiaat-
teet), jos ne muuttuisivat. Ei se sitten olisi semmoista palveluhenkista,
hyvaa mieltd tuottavaa tyota. (yksilollisesti sisdistanyt 2)

Yhden haastateltavan sitoutumisessa yrityksen brandi-identiteettiin nakyy velvolli-
suuden tunnetta kiitollisuutena yritystd kohtaan. Ennen tyosuhdettaan haastateltavalla
oli jakso tapausyrityksessa. Lisaksi Kiitollisuuteen pohjautuva velvollisuus nédkyy myos
asukkaiden hoitamiseen. Td&mé& on tulkittavissa samaistumiseksi. Bréndi-identiteetin
sisdistamistd nakyy hieman siind, ettd haastateltava kokee saavansa toteuttaa itsedan
toimimalla tapausyrityksen arvojen ja toimintaperiaatteiden pohjalta sekd saaden tyos-
t&én sisdista tayttymyksen tunnetta. Myos tunnepohjainen sitoutuminen asiakkaisiin kay
ilmi.

Etta ei minulla ole halukkuuttakaan muihin paikkoihin, kun (johtaja) an-
toi minulle tAman mahdollisuuden taall&, niin min& olen ollut eritt&in kii-
tollinen siita. (kollektiivisuuden kautta sisaistanyt 3)
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Min& olen saanut toteuttaa itseani todella paljon taalla. Minun mielesta-
ni tdma tyé antaakin niin paljon... Ne (arvot ja toimintaperiaatteet) ra-
kentuivat sitten taalla, tyota tehdessa. (kollektiivisuuden kautta sisdista-

nyt 3)

...Ndmd vanhukset on jo antanut kaiken omalta osaltaan. Mind haluan
auttaa heitd. He ovat tosi rakkaita minulle ja mind voisin vaittaa, etta
mina tunnen heidat ja pidan heitd vahan niin kuin perheenjasenind. Ovat
tulleet aika laheisiksi taalla. (kollektiivisuuden kautta sisdistanyt 3)

Talla hetkella ne (arvot ja toimintaperiaatteet) ovat niin kuin ne tukipila-
rit, mitd omassa tyossani kaytan. Nama ovat hyvat, mitka taalla ovat. Jos
ne muuttuisivat siihen suuntaan, ettd ei enda ole sitd aikaa heille, niin
sitten en varmaan tykkaisi. Mutta en usko, ettd mitaan sen tyyppista tulee
tapahtumaan. Olen kuitenkin aika avoin kaikelle uudelle... Mutta en us-
ko, ettd hoidosta on kuitenkin kyse niin ei taalla paase mielestani huo-
noksi muuttumaan nuo arvot, etta painvastoin niita pyritaan sitten paran-
tamaan. (kollektiivisuuden kautta siséistanyt 3)

Yhdella haastateltavalla oli ollut jakso tapausyrityksessé ennen tydsuhdetta. Haasta-

teltava osoittautui vahvasti siséistdjaksi. Hanta ohjaavat omat arvot, mitka han tunnisti

olleen itselldadn jo ennen tapausyritykseen tulemista. Tama nadyttaytyy Burmannin ja
Zeplinin (2005, 287) esittamand myyttina siita, ettd brandisitoutuminen olisi luonteen-
piirre, vaikka taustalla on tosiasiassa arvomaailmojen yhteys. Tapausyrityksessa toimi-

essaan han saa toteuttaa omaa arvomaailmaansa. Varsinaista emotionaalista ostamista
tuskin on edes tarvittu. Haastateltavan nakemyksista oli tulkittavissa myds tietynasteista
yrittdjyysnakokulmaa.

Kylla nama ovat olleet minussa ihan nuoresta asti, kun mina olen talle
alalle lahtenyt. Ne ovat ihan niin kuin jotenkin tuolla selkarangassa. (yk-
silollisesti sisdistanyt 3)

Kylla ne olisivat varmaan. En usko, etta siina olisi mitéan sen suurempia
eroja, ettd kylla ne ovat ihan hyvat ajatukset ja periaatteet ja kaikki.
Varmaan jos itse perustaisi tammaisen, niin varmaan sita kanssa joten-
kin toivoisi, etté se henkil6kunta sitten sitoutuisi sithen omalta osaltaan.
(yksilollisesti siséistanyt 3)
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Tapausyrityksen brandi-identiteetin ostaminen on tapahtunut kolmella henkil6lla sa-
maistumisen kautta. Kolmen haastateltavan kohdalla voidaan puhua suorasta sisaistami-
sestd, jolloin tydyhteisolla ei nahda ratkaisevaa merkitystd. Samaistumisenkin kautta
brandi-identiteetin ostaneet ovat liittdneet yrityksen brandi-identiteettia omiksi itseaan
ohjaaviksi periaatteikseen, kuitenkin toisiinsa nahden eri astein. Samaistumisen ja si-
séistamisen asteiden suhteen yritykselle ei ole merkitysta, mikali tydyhteison kulttuuri
tukee yrityksen brandi-identiteettid. Tyoyhteison kulttuurin tulee vastata yrityksen méa-
ritelmaa (ks. Wilson 2001, 356), jotta bréndin lupaus tayttyy (Hatch & Schultz 2008,
12-13). Ristiriitatilanteissa samaistuja saattaa seurata tyoyhteison kulttuuria.

Minun mielestéani ne (kulttuurit) vastaavat kylla toisiaan aika hyvin.
(kollektiivisuuden kautta sisdistanyt 2)

4.4 Tutkimuksen tulokset

4.4.1 Rekrytointi

Rekrytoinnin merkitysta henkiléston brandisitoutumisen rakentamiselle ovat painotta-
neet mm. Miles ja Mangold. Samaa arvomaailmaa omaavien tyontekijoiden rekrytointi
on todettu olevan brandisitoutumisen kannalta keskeista (Miles & Mangold 2005, 536).
Merkittavaa brandisitoutumisen rakentamisen kannalta on arvojen ja toimintaperiaattei-
den aitous. Se arvomaailma, jonka tyonhakija rekrytointitilanteessa kohtaa tulee toteu-
tua my6hemmin tyosuhteessa. Arvoristiriidat voivat johtaa tyontekijan brandisitoutumi-
sen kannalta negatiivisiin seurauksiin. (Miles & Mangold 2004, 72, 79; Gotsi & Wilson
2001, 102.)

Siséisen brandin rakentamisen tekniikkana ja tyokaluna rekrytointi ei ollut arvostettu
(Tapausyrityksen yrittaja 11.8.2014). Myoskaan haastateltavien kokemusten tulkinta ei
osoita rekrytoinnilla merkittavyyttd, jos perustana on arvomaailmojen yhtenevéisyys.
Vain harva edes muisti rekrytointitilannetta ja yrityksen keskustelua arvoista seké toi-
mintaperiaatteista. Osalle arvoilla ja toimintaperiaatteilla oli merkitysta haluna péasta
yritykseen tydsuhteeseen.

Kai ne tulivat silloin esille keskustelun yhteydessa, kylla uskoisin. (kol-
lektiivisuuden kautta sisaistanyt 3)

Kylla se varmaan oli sitd, ettd ne tuntuivat oikeilta ja sitd kautta osaisi
tehda sitd tyotaan. (yksilollisesti sisaistanyt 2)



84

Tutkimustulosten perusteella suurin merkitys rekrytoinnilla ei ole ollut hakijoiden
seulominen vastaamaan taydellisesti yrityksen ydinarvoja (vrt. Miles & Mangold 2005,
536; vrt. Mitchell 2002, 105), vaikka tapausyritys oli siind onnistunut. Tutkimustulosten
perusteella rekrytoinnin merkittavyys perustuu tapaan, jolla tapausyritys on tydntekijan-
s& rekrytoinut vastaamaan yrityksen ydinarvoja. Haastateltavilla oli myods taustallaan
joko opiskelu- tai muita harjoittelujaksoja tapausyrityksessa. Heidadn kohdallaan ta-
pausyritys oli myds ensimmadinen tai lahes ensimmaéinen tydnantaja alalla. Tutkimustu-
losten perusteella yhteistyd oppilaitosten kanssa seké kontaktit potentiaalisiin tyonteki-
joihin jo opiskeluvaiheessa ovat edisténeet yrityksen brandi-identiteetin ostamista. Po-
tentiaalisten tyontekijéiden voidaan katsoa olevan silloin alttiimpia samaistumaan yri-
tyksen bréandi-identiteettiin.

4.4.2 Koulutus- ja sosialisaatioprosessit

Burmannin ja Zeplinin (2005, 285-287) mukaan organisaatiolla on seké virallisia etta
epavirallisia kanavia, joiden avulla tyontekijat kykenevat sisaistamaan brandi-
identiteetin. Virallisia ovat koulutusohjelmat ja epavirallisia ovat sosialisaatioprosessit.
Molemmat voidaan liittdd ennen kaikkea alylliseen sitoutumiseen antaen tyodntekijélle
tarvittavan tietamyksen ja ymmarryksen brandi-identiteetistd sekd sen merkityksesta
omaan tyohon (King & Grace 2010, 946; MacLavertyn ym. 2007, 6; Punjaisri & Wilson
2007, 67). Kingin ja Gracen (2012, 481) mukaan koulutus- ja sosialisaatioprosesseilla ei
saavuteta emotionaalista sitoutumista. Niiden merkitykset tunnetasoon pohjautuvat mm.
psykologisen sopimuksen yllapitdmiseen ja organisaatiokulttuuriin (vrt. Miles & Man-
gold 2004, 73; Wilson 2001, 356). Arvojen tulee olla tyontekijoille esilla koulutuksissa
johdonmukaisina ja organisaatiokulttuurin tukea aidosti yrityksen arvomaailmaa (Miles
& Mangold 2004, 73; Gotsi & Wilson 2001, 102; Wilson 2001, 356), jotta brandilupa-
uksen tayttaminen voi toteutua (Hatch & Schultz 2008, 12-13).

Tapausyrityksen henkildsto ei ole kokenut saaneensa yritykselta virallista koulutusta
brandi-identiteetista. Brandi-identiteetin alyllistd ostamista ovat tukeneet epaviralliset
sosialisaatioprosessit. Sosialisaatioprosessien vaikutusta haastateltaviin tunnetasolla
voidaan epdilld, mutta ei nayttaa toteen.

Ei ole ollut mitdan sellaista (koulutusta). Luulen ett& pikkuhiljaa se siind
tulee, kun tehdaan toita (alyllinen ostaminen). (kollektiivisuuden kautta
sisaistanyt 1)

Ei tule mieleen semmoista koulutusta. No tyoyhteisolla on tietysti ollut
suuri merkitys (kontekstin opettamisessa). (yksilollisesti siséistanyt 1)
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Ei minun mielestéani erikseen (ollut koulutusta). Kylla silla (tydyhteisol-
14) on aika iso merkitys. Minulla oli ohjaaja, kenen mukana kuljin. Ja sit-
ten nuo sairaanhoitajat ovat antaneet perehdytysta. (kollektiivisuuden
kautta sisdistanyt 2)

En tieda sitten... Harvakseltaan kylla (ollut koulutusta), etta niita on sit-
ten niin kuin sivuttu joissain palavereissa. (Tydyhteisossd) Hyvia asioita
painotetaan, ettd meilla tehdaan talla tavalla ja se on tarkeaa ja... Ja sit-
ten on kuitenkin annettu vastuuta. Se on tuntunut kivalta. Kylla taalla on
semmoisia hyvia persoonia, jotka vievat mukanaan. (yksilollisesti siséis-
tanyt 2)

Toiset tyontekijat, kun teki heidan kanssaan yhdessa toita, naki miten he
tekevat toita ja sanottiin miksi he tekevat nain niin siind alkoi itsekin ra-
kentaa sitd omaa... Enimmdkseen heiddan kautta. Ainakin se, ettd mitd he
tekevat ja milla tavalla toteuttavat ja miksi toteuttavat nain. (kollektiivi-
suuden kautta sisdistanyt 3)

No mind en sita siten henkilokohtaisesti koe. Min& olen jo tdman ikainen
niin... Kylla ne ovat sitten olleet ne ajatukset juurtuneena jo minuun, kun
olen tianne tullut. Kylld minulla on selked se oma arvomaailma... Ei sii-

hen oikein ole tyokaverit vaikuttaneet. (yksilollisesti sisaistanyt 3)

Haastateltavien ndkemykset koulutuksesta ja sosialisaatioprosessista ovat tiiviissa
yhteydessé brandi-identiteetin ostamisen prosessiin tapausyrityksessd, jota kasiteltiin
luvussa 4.3.4. Nakemyksista erottuvat selvasti ne, joiden kohdalla tydyhteisolla on ollut
merkitysta brandi-identiteetin ostamisessa, jopa emotionaalisella tasolla. Tdma on risti-
rildassa Kingin ja Gracen (2012, 481) tutkimukseen. Liséksi erottuvat suorat sisdistajat,
joiden kohdalla tydyhteisé on lahinnd opettanut tydympariston, mutta ei vaikuttanut
suhtautumiseen bréandi-identiteettia kohtaan. Psykologista sopimusta rikkovaa epéjoh-
donmukaisuutta ei havaittu. Tyoyhteison kulttuuri tukee ja edelleen opettaa yrityksen
arvomaailmaa. Arvomaailmaan sosiaalistuminen on kahden kauppa.

Yritetddn opettaa tdman tydpaikan tapoja. Mutta paljon riippuu siita
itsestdan. Vaikka kuinka haluaisi noudattaa niitd arvoja ja toimintaperi-
aatteita, niin se ei valttamatta toteudu lainkaan, se riippuu niin paljon
siitd ihmisest& kuka tanne rulee... ja juuri se, ettd se oma-aloitteisuus on
erittdin arvostettavaa talla alalla ja kaikilta sita ei valitettavasti 10ydy.
(kollektiivisuuden kautta sisaistanyt 3)
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4.4.3 Sisdinen viestinta ja markkinointi

Tyontekijoiden tulee olla tietoisia yrityksen bréndi-identiteetista ja sen merkityksesta
seka yritykselle ettd yksittaiselle tyontekijalle. Arvot ja toimintaperiaatteet tulee olla
esilla yrityksen viestinndssa. Pelkka tiedottaminen ei kuitenkaan riitd. Yrityksen tulee
kyetd vakuuttamaan henkilostonsd bréndi-identiteettinséd erinomaisuudesta. (Mitchell
2002, 99-100; Harris & de Chernatony 2001, 453; Thomson ym. 1999, 832.) Sisdisella
viestinnalla on yhteys tyontekijan alylliseen sitoutumiseen lisdten tietdmysta ja ymmar-
rysta (King & Grace 2010, 946; Miles & Mangold 2007, 424). Sisaiselld& markkinoinnil-
la kyetddn luomaan emotionaalista sitoutumista (Mitchell 2002, 100-105). Sisdisen
viestinnan epdyhdenmukaisuudella on mahdollinen negatiivinen yhteys emotionaaliseen
sitoutumiseen (Miles & Mangold 2005, 539-542).

Tapausyrityksen henkilosto ei ole kokenut saaneensa vahvaa viestia yrityksen brandi-
identiteetistd. Vain harva kykeni maaritteleméaan, miten yritys on siita viestinyt sisaises-
ti. Tapausyrityksen perehdytyskansio koettiin vahvimpana vélineena sisdiseen viestin-
taan tukien bréndi-identiteetin alyllistd ostamista. Henkiloston kokemukset eivat olleet
monipuolisia yrityksen sisaisestd viestinnasta (vrt. Tapausyrityksen yrittdja 11.8.2014).
Liséksi esiintyi tarve sisdisen viestinndn ja markkinoinnin kehittamiseen.

Minun mielestani se perehdytyskansio on hyva. (kollektiivisuuden kautta
sisdistanyt 1)

Ei niitd minun mielestéani ole niin kuin sanottu. Etta perehdytyskansiossa
varmaan on, mita olen silloin joskus lukenut. Tietysti on viela nettisivut.
(kollektiivisuuden kautta sisdistanyt 2)

Uskoisin, etta ulospdain ainakin tuota, kun paikkoja valitaan, niin esitteet
ovat semmoisia houkuttelevia. Niité (arvoja ja toimintaperiaatteita) voisi
vahan valia muistuttaa ja vahan valia hehkuttaa tuolla. (yksilollisesti si-
séistanyt 2)

Kirjallinen on aina lasnd, mutta se justiin ettd ehtiikd niitd lukemaan.
(kollektiivisuuden kautta sisdistanyt 3)

Haastateltavista ei ollut tulkittavissa myosk&an vahvoja sisaisen markkinoinnin ko-
kemuksia. Yhden haastateltavan ndkemyksessa erottui aiemman tyokokemuksen autta-
van tyontekijad asemoimaan oman yrityksen suhteessa muihin. Tyontekija oppii tunte-
maan arvonsa ja niihin sidoksissa olevat tekijat (vrt. Vallejo Medina ym. 2005, 350,
355).
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En mind ole kuullut, kun ohimennen pomolta, ettd me olemme paras...
mutta en min& voi sanoa tuolla tavalla. Ei voi olla niinkdén paras aina.
(yksilollisesti sisdistanyt 2)

Kylla minulla on itsellda semmoinen tunne, ettd taalla on aika laadukasta
tdma hoito ja tdma toiminta. Se on jostakin minulle tullut. Mina olen sitéa
itsekin miettinyt, ettd mista se on tullut. Mutta minulla on semmoinen
tunne, etta tdméa on laadukas paikka. Mina en tiedd, ettéd onko se tullut
siitd, kun olen ollut monessa paikassa. (yksilollisesti siséistanyt 3)

Tapausyrityksen viestinta tapahtuu kirjallisesti yrityksen bréndi-identiteettiin liitty-
van informaatiomateriaalin kautta, mihin tutustuminen ajoittuu tyéuran alkuun. Tamén
jalkeen sisdinen viestintd perustuu péaéosin tyoyhteison keskindiseen viestintaan eli so-
sialisaatioprosesseihin. Sisaisessd viestinndssa tai markkinoinnissa ei havaittu epajoh-
donmukaisuuden kokemuksia, joilla olisi merkitysta luottamuksen tai psykologisen so-
pimuksen yll&pitamisessa.

Siina on ihan hyva linja, mutta joskus se on, etta olisi selvemmin esitetty
tai annettu. Viestinta on valilla vahan toiselta toiselle. (yksilollisesti si-
séistanyt 2)

4.4.4 Johtaminen

Johtaminen néhdaén keskeisena sisaisen brandin rakentamisen tekniikkana ja tyokaluna.
Johtamisen tulee olla bréndikeskeisté siséltden brandikeskeisen arvioinnin henkiléston
suorittamisesta. (MacLaverty ym. 2007, 7: Miles & Mangold 2004, 73-74; Gotsi &
Wilson 2001, 102-103.) Ihmislaheisen johtamistavan on todettu tukevan emotionaalista
sitoutumista (Morhart ym. 2009, 122; vrt. Macey & Schneider 2008, 6, 25). Alyllisen
sitoutumisen realisoituminen yrityksen bréndi-identiteettiin edellyttda ihmislaheistd ja
luovaa, ei kontrolloitua tai asiakeskeistd, johtamistapaa (Morhart ym. 2009, 122; vrt.
Ind 2003, 401; ks. Thomson ym. 1999, 824, 828-829). Johtamisella on siten keskeinen
asema emotionaalisella tasolla, jotta tietdmys ja ymmarrys brandi-identiteetista toteutu-
vat kayttaytymisend. Aarvan (2009, 193) mukaan hoivaa ei voi johtaa ainoastaan ratio-
naalisesti vaan ihmisyyden tulee olla 1dsna myos tydntekijoiden suuntaan.

Tapausyrityksen haastateltavien ndkemys johtajuuden merkityksesta itseen brandi-
identiteetin ostamisen nadkdkulmasta oli padosin vahéinen. Padosin haastateltavat eivat
kokeneet tai osanneet kuvailla johtajuuden merkitysta.
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Minusta tuntuu, ettd kaikista eniten on tullut noilta kollegoilta, kun he
ovat olleet taalla tosi kauan toissa ja sitten nuo sairaanhoitajat. Etta en
min& osaa sanoa onko johtaja (vaikuttanut). (kollektiivisuuden kautta si-
séistanyt 2)

Kylla silla oli varmaan roolia. Hyva johtajuus on yrityksen pohjalla. (yk-
silollisesti sisdistanyt 2)

Johto toimii esimerkkind sitoutumisessa emotionaalisella tasolla. Burmannin ym.
(2009b, 282) mukaan pienissa yksityisomistuksissa olevissa yrityksisséa tyontekijoiden
brandiin samaistumista saattaa helpottaa yritt4ja, johon kyetdan samaistumaan. Vahvasti
asiaansa uskovalla hoivayrittdjalla saattaa olla motivoiva vaikutus henkildstoonsa (vrt.
Rode & Vallaster 2005, 131). Johtajuuden merkitys olisi siten enemman emotionaalisel-
la tasolla. Johtajan tulee kyetd tasapainoilemaan asiakeskeisen suorittamisen arvioinnin
(vrt. MacLaverty ym. 2007, 7: vrt. Miles & Mangold 2004, 73-74; vrt. Gotsi & Wilson
2001, 102-103) ja ihmisl&heisen johtamistyylin vélilla (Morhart ym. 2009, 122; vrt. Ind
2003, 401; ks. Thomson ym. 1999, 824, 828-829).

Ei ainakaan fyysisesti ole lasnda. Mutta onhan niitd varmaan seuranta-
menetelmia moniakin. Ettd varmaan yksi on, mita palautetta tulee omai-
silta. ...On sitoutunut (johto itse). Minua kohtaan on oltu oikeudenmu-
kaisia. Joskus tuntuu, etté se on kylmasti faktaa vain (nauraa). (yksilolli-
sesti sisaistanyt 1)

Kylla mielestdni ihan inhimillinen... On mielestani helposti lahestyttava.
(kollektiivisuuden kautta sisdistanyt 2)

Uskoisin (ettd johto on itse sitoutunut) vaikka ei sitd taalla kaytannon
tydssa sita johtoa nay, mutta omassa roolissaan minun mielestani, miten
valikoi tyontekijansa. (yksilollisesti sisdistanyt 2)

Kylla minun mielesténi tiedan, mita johto haluaa ja meidan tyontekijoi-
den taytyy siihen pyrkia, etté tydntekijoind annetaan sita parasta laatua
ihmisille keitd me hoidetaan. Ettd ei se ole minusta epdselvid. ... Kylld,
ilman muuta (on johto sitoutunut). Eihan siitd muuten mitéan tulisi. (yk-
sil6llisesti sisdistanyt 3)

Asiakeskeisen johtamisen nahtiin seuraavan samaa tiettya linjausta. Tutkimuksessa ei
todettu merkittavaa luottamuspulaa yrityksen johtoon, vaikkakin osa koki epamukavuut-
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ta liittyen itseddn koskevien paatosten odotteluun. Psykologisen sopimuksen rikkoutu-
mista tai muuta sitoutumiseen liittyvaa ongelmaa ei havaittu. Johtaminen koettiin samal-
la sek& inhimilliseksi ettd etdiseksi. Osaksi etdisyytta selittdd yrityksen laajentuminen
(vrt. Rode & Vallaster 2005, 132).

Jos minulla tulisi jotain asioita, niin koen ettd olisi helppo lahestya.
(yksilollisesti sisdistanyt 3)

No sanon, etta talla hetkella keskittyy enemman asioihin. Ei ole semmoi-
sia palavereja, mitd oli ennen. Eik& se vaan ole samanlaista enaa. (kol-
lektiivisuuden kautta sisdistanyt 1)

Nykyaan vahemman, ennen vahan enemman (huomioi suorittamista).
Tietysti kun olimme pienempi yksikkd. Nyt kun ollaan iso yksikkd, niin
vahempi on tullut (huomiota). Minulla ei koskaan ole ollut johtajaa vas-
taan. Se vain ettd hanta voisi nakya enemman tuolla kentalla, etté tulee
semmoinen olo, ettd me ei olla taalla yksin vain tyontekijat ja johtaja on
tuolla omassa kopissaan. Mutta kylld mind uskon, ettd hdn kuitenkin...
nyt on kiire ja han tietdd, mita tekee ja kuitenkin tietdd, mitd me taalla
teemme. (kollektiivisuuden kautta sisaistanyt 3)

Luotan ja kylla minun mielesta on ihan oikeudenmukainen. Ja silla taval-
la ettd ymmartaa kaikkien meidan yksityiselamaakin. (yksilollisesti si-
séistanyt 2)

Johtajuuden merkitys brandi-identiteetin ostamisessa ei vastannut yrityksen néke-
mysta henkildston kokemana. Haastateltavien ndkemyksista on tulkittavissa, etta henki-
lostolla on luottamus yrityksen johtoon vaikkakin kokee vuorovaikutuksessa olevan
parannettavaa. Henkil6sto ei ollut kokenut yhteytté yrityksen brandi-identiteettiin johta-
juuden kautta. Tutkimustulosten perusteella johtajuuden merkitys yrityksen brandi-
identiteetin ostamiselle on selvédn linjan ja vaatimustason madrittaminen, mika tukee
alyllista ostamista. Merkitys emotionaaliselle ostamiselle on luottamuksen ja ei kontrol-
loidun yrityskulttuurin yllapitaminen, mita késiteltiin jo tutkielman luvussa 4.3.2. Vuo-
rovaikutussuhde johtoon liittyy myos vahvasti tunnustukseen ja palkitsemiseen.
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4.4.5 Tunnustus ja palkitseminen

Tyontekija odottaa ponnisteluilleen arvostusta, miké toteutuu suorittamisen palkitsemi-
sena tai tunnustuksena (ks. Lawler & Worley 2006, 2). Suorittamisen arvioinnin tulee
olla bréndikeskeista ja perustua oikeudenmukaisuuteen. Suorittamisen arviointi paljas-
taa tyontekijalle yrityksen todellisen arvomaailman. (Viitala 2004, 161; ks. Miles &
Mangold 2004, 73; Gotsi & Wilson 2001, 103.) Jotta tyontekija sitoutuu yrityksen bran-
diin, tulee yrityksen palkita siihen samaistumisesta tai sen sisdistamisestd. Ihmista ohjaa
odotus ulkoisesta palkkiosta. (Gotsi & Wilson 2001, 103, ks. Ryan & Deci 2000, 56—
58.) Toisaalta tutkimuksen kontekstissa merkitysta tyolle ja tayttymyksen tunteelle tyos-
td antavat asiakassuhteet ja tyon laadukas suorittaminen. Tahan liittyy yrityksen bréndi-
identiteetin sisdistajalle tyypillinen sisdinen palkitseminen. (ks. Lehtonen 2011, 122-
123; ks. Burmann & Zeplin 2005, 287.)

Haastateltavien nakemyksistd kdy ilmi, etteivat rationaaliset palkkiot liity yrityksen
brandi-identiteetin ostamiseen. Siten henkildstd on siséisesti motivoitunutta. Palkitse-
minen tunnistettiin paremmin kuin tunnustuksen saaminen. Henkilostoon vaikuttavat
palkkiot liittyivét pieniin materiaalisiin huomionosoituksiin. Tunnustuksen saaminen oli
kiitosta tyosta ja vuorovaikutusta johdon kanssa, joka nousi esiin jo luvussa 4.3.2. Seké
kiitosta ettd vuorovaikutusta henkilostd kaipasi nykyistd enemman. Kaikki eivat koke-
neet palkitsemisella yhteyttd brandi-identiteetin mukaiseen suorittamiseen. Tapausyri-
tyksen osoittama (ks. Tapausyrityksen yrittdjd 11.8.2014) tunnustus ja palkitseminen
koettiin henkildston taholta sekd miellyttavaksi ettd epamiellyttdvaksi huomionosoituk-
seksi. Ero osoittautui erona kollektiivisuuden ja yksilollisyyden valilla. Kollektiivinen
tunnustus ja palkitseminen koettiin miellyttdvana, mutta yksilollisend se koettiin epé-
miellyttdvana tai jopa epéoikeudenmukaisena. Siten tutkimuksen tulos on ainakin osin
ristiriidassa Viitalan (2004, 161) teoriaan. Oikeudenmukaiseksikin suunniteltu palkit-
semiskulttuuri voidaan kokea negatiivisesti, jos se perustuu yksilollisyyteen. Lisaksi
osoittautui, ettei tunnustuksella ja palkitsemisella ole henkildstolle paaosin edes merki-
tysta brandi-identiteettiin ohjaavana tekijana. Padosin sisainen palkitseminen ohjaa tyo-
ta.

No kylla johtaja meita valilla muistaa ja ostaa jotain herkkuja. Ja kylla
siita tulee semmoinen olo, etta ollaan tarkeita ja tydta arvostetaan. Ei se
tydhon vaikuta, ettd ihan samalla lailla me ty6t hoidetaan. Mutta kylla se
niin kuin piristaa sita paivaa. (Tavallaan ei toteudu reilusti) Jos on jo-
tain, niin se on sitten (palkitseminen) kaikille. Ei niin kuin laatukriteerien
mukaan vaan ihan muuten vaan. (kollektiivisuuden kautta sisdistanyt 1)
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Totta kai se olisi kiva, jos on joku juttu mink& olet tehnyt hienosti, niin
ihan tultaisiin sanomaan etta hienoa, hyva ja vaikka halaus siihen paalle.
En voi sanoa silla tavalla ettei koskaan. Kyllahan minakin olen saanut si-
ta positiivista palautetta. (yksilollisesti sisaistanyt 1)

Kylla minun mielesté ja kylla se on niin kuin hienoa. Mutta ei valttamatta
niin, ettd muut on paikalla. Siind ehka tulisi semmoinen kiusallinen olo.
Ehka toisille tulee semmoinen riittamattdmyyden tunne, ettd hekin ovat
kuitenkin yrittaneet tehdd, mutta sitten se yksi saa siita sitten jotain eri-
tyiskiitosta. (kollektiivisuuden kautta sisaistanyt 2)

On ollut ja tulee hyva mieli. Eivat ne ole syy toimia. Mutta tietysti aika-
valein kun saa jotain huomiota, niin se on kylla mukavaa. ...Minusta oli-
si ihan tyontekijoita herattelevaa ettd kun pomo tulisi, vaikka ei muuta
kun kdymaan tuolla osastolla. Nakyisi ja vaikka ottaisi tuosta jonkun
asukkaan hetkeksi tai tulisi yhteisiin hetkiin. Ei hénen niin kuin tarvitse
siihen hoitoty6hon, mutta se varmaan pistaisi meitékin miettimaan tyota-
pojamme ja olemisiamme, kun han nakyisi tuolla. (yksilollisesti siséista-

nyt 2)

Annetun tunnustuksen ja palkitsemisen yhteytta suorittamisen arviointiin 16ytyi hie-
man haastatteluista (ks. Viitala 2004, 161; ks. Miles & Mangold 2004, 73; ks. Gotsi &
Wilson 2001, 103). Lisaksi haastatteluissa kévi ilmi, ettd tyon suorittamiseen halutun
mukaisesti ei tarvita palkitsemista tai tunnustusta ohjaamistarkoituksessa. Tama on yh-
denmukaista Punjaisrin ja Wilsonin (2007, 63) tutkimukseen.

En mind usko, etté johtaja meille ostaisi, jos me tehtéisiin niin kuin... tai
ei hoidettaisi hommaa taalla hyvin arvojen mukaan, siten kuin han itse
haluaa sité toteuttaa. Se motivoi kun huomaa, etta se johto valittda mita
me tehdaan. (kollektiivisuuden kautta sisdistanyt 3)

Mina en tieda pystyyko se, etté voiko se sita niin paljoa ohjata. Kylla sen
taytyy lahtea tyontekijasta itsestdan se, etta tietad mita tama tyo on. Ja
muistaa juuri ne arvot ja kaikki tdman ihmisarvoisen kohtelun. Eik& voi
tietenkaan johtajakaan alkaa nostamaan ketaan esille, etta kylla se taytyy
olla koko tydyhteisolle se kiitos. (yksilollisesti sisdistanyt 3)

Tunnustuksella ja palkitsemisella ei nahda yrityksen brandi-identiteetin ostamiseen
ohjaavana tekniikkana ja tyokaluna. Tunnustuksen ja palkitsemisen merkitys esiintyy
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haastateltavien ndkemyksissa tydilmapiirid ja tydmotivaatiota tukevana tekniikkana ja
tyokaluna. Sen vuoksi se katsotaan ennemmin prosessia tukevaksi prosessin ulkopuoli-
seksi tekijaksi.

4.4.6 Prosessin ulkopuoliset tekijat

Luottamuksen menettdmisen tai psykologisen sopimuksen rikkoutumisen merkityksia
sisdisen brandin rakentamisen prosessiin ei tdman tutkimuksen tulosten perusteella kye-
td osoittamaan. Tutkimustulosten perusteella voidaan osoittaa vain, ettd luottamus ja
psykologisen sopimuksen ehjyys tukevat tyontekijdn bréandisitoutumista. Tutkimustu-
lokset osoittavat myds, ettd psykologinen sopimus kestda luottamuksen koetteluja vai-
kuttamatta tyontekijan tunnetilaan yrityksen brandi-identiteettia kohtaan. Luottamus ja
psykologinen sopimus tulee edelleen séilyttaa prosessin ulkopuolisina tekijoind proses-
sia tukevan merkityksen vuoksi.

Taman tutkimuksen perusteella on syytéd nostaa resurssit prosessin ulkopuoliseksi te-
kijéksi. Yrittaja nosti esiin resursseihin liittyvia epdarealistisia tavoitteita (Tapausyrityk-
sen yrittdja 11.8.2014). Myos henkildstd koki resursseihin liittyvia epakohtia, jotka es-
tavat toiminnan silla tasolla kuin he itse sen odottavat toteutuvan. Osakeyhtidpohjaisen
yrityksen voittoa tavoitteleva luonne oli padosalle luonnollista, eiké silld koeta olevan
merkitystd. Osa koki, etta resursseja olisi enemman, jos toiminta olisi voittoa tavoitte-
lematonta. Tama selvisi kysymalla haastateltavilta, millaiset asiat haittaavat heidan suh-
tautumistaan yrityksen brandi-identiteettiin ja miten he kokevat omistustaustan.

Se ei ole niin kuin joka paiva, mutta tilanteita tulee etta ei ole ihan taysin
ammattitaitoinen vaki, mutta ei ole niin kuin jatkuvaa. Mutta silloin ne
(arvot ja toimintaperiaatteet) eivat aina toteudu, ettd ei voi olettaa etta
joku sijainen nakisi asiat ihan niin kuin oma vaki. ...Ei. Jos on yritys,
niin ei sit& ihan tappiokseen tee... Hyvddn tulokseen pyrimme tyollamme.
(yksilollisesti sisaistanyt 2)

Kiire (resurssit). Se ettd tyontekijoita on vahan ja paljon hoidettavia.
Minun mielesténi totta kai asukkaille pitdisi olla enemman aikaa. Eika se
olisi sita, ettd tehd&an se pakko mita siind (tyopaivassé) on ...Etta niin
kuin parhaamme teemme totta kai, mutta haluaisin ettd olisi enemman
aikaa ja saisi vain kohdata sen asukkaan. ...Varmaan se, etta sanotaan
ettd rahaa ei ole (esim. joihinkin tapahtumiin). Ja sitten niin kuin perus-
asiat, etta niita olisi aina varastossa... Etta kun loppuu, niin joudut I&h-
temaan etsimaan. (kollektiivisuuden kautta sisaistanyt 1)
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No kun yksi arvo on se aika, niin joskus tuntuu etta sitd ei pysty noudat-
tamaan silla tavalla kuin haluisi. Ja se virikkeellisyys on toinen, se on
varmaan tuosta mitoituksestakin valilla kiinni. ...Minusta tuntuu, ettd
olisi. Apuvalineitakin olisi varmaan paremmin, jos ei niin paljoa lasket-
taisi niita kaikkia menoja. (kollektiivisuuden kautta siséistanyt 2)

Ei, koska kyllahdn mind sen ymmarran. Tama on yritys. Pitadhan tasta
periaatteessa se leipakin saada. (yksil6llisesti sisdistanyt 1)

Haitoista ei tule oikein mitdan mieleen. ...Ei. Ei sitd huomaa. Min& en
ensinnakaan tiennyt (heti), ettd tdma on yksityinen. (kollektiivisuuden
kautta sisdistanyt 3)

En mind ole kokenut mitddn semmoista, eika sita silla tavalla ajattele,
kun tata tyota tekee. En mina ole kokenut, ettd se (voittoa tavoitteleva
luonne) on negatiivista. (yksilollisesti sisdistanyt 3)

Tutkielman luvussa 4.3.4 esitettyjen samaistujien ja sisdistdjien erot nakyvét suhtau-
tumisessa yrityksen talouteen. Sisdistdjille taloudesta huolehtiminen on luonnollisem-
paa. Samastujille oli vaikeampaa hyvaksya resurssien niukkuutta. Merkittavaa resurssi-
en niukkuuden késittelemisesséd on siten asian subjektiivisuus. Tutkimuksen tulosten
mukaan yrityksen omistustaustasta ei vélity negatiivista kuvaa henkil6stolle (ks. von
Hertzen 2006, 91-95). Myds halu toteuttaa parasta mahdollista palvelua on tulkittavissa
haastateltavien nakemyksistéd. Yrittdjan nakemys epérealistisista tavoitteista on mahdol-
linen. Tama saattaa olla seurausta tyontekijan tyohon sitoutumisesta (ks. Sinervo ym.
2010, 66-67, 87). Suhtautumista edistavia ulkopuolisia tekijoitad 16ytyi haastatteluista
mm. tybilmapiiri seké tunnustus ja palkitseminen sisaltden vuorovaikutteisen johtami-
sen seka asiakassuhteet. Tyoilmapiiriin vaikuttaa tydyhteison sisdinen kayttaytyminen.
Etenkin samaistujille tydyhteisd on merkittava. Mitd vahvempaa sisdistaminen on, sitéa
enemman tyontekija saa nautintonsa omasta tyostaan.

Tydyhteisod ja ihanat asukkaat, mind rakastan minun tyota. (kollektiivi-
suuden kautta sisdistanyt 1)

Mina nautin tasta tyosta. ... Tydporukka on aivan mahtava. ...Olisi Kiva,
jos tydnantaja olisi enemman lasna. (yksilollisesti siséistanyt 1)

Kaikkien pitdd puhaltaa yhteen hiileen. (kollektiivisuuden kautta sisais-
tanyt 2)
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Kylla taalla yhteen hiileen ihan hienosti puhalletaan. (yksilollisesti si-
séistanyt 2)

He (asukkaat) ovat tosi rakkaita minulle. ...Edistaa se, ettéa taalla on
kaikki muutkin tyontekijat samaa mielta noista arvoista kanssani. (kol-
lektiivisuuden kautta sisaistanyt 3)

Kun tekee tydnsa niin hyvin kuin pystyy ja vield nauttiikin siitd. Kylla
minun mielestani pystyy ihan omana itsenadn tekemaan sita. (yksilolli-
sesti sisaistanyt 3)

Samaistumalla yrityksen bréndi-identiteettiin itseensa liittdneiden kohdalla esiintyi
tyOyhteison merkitys suorasti ja epasuorasti. Osa puhui meistd, itsensa sijaan. Tama
nékyi lapi koko empiirisen tutkimuksen. Nakemyksissa esiintyi myos yhteen hiileen
puhaltamista, mika viittaa tydilmapiiriin. Tyontekijoiden brandisitoutumisen kannalta
se on erittain merkittavaa, jos se yhteinen hiili on yrityksen brandi-identiteetti. Tunnus-
tus ja palkitseminen todettiin tukevan prosessia, saati ohjaavan brandi-identiteetin mu-
kaiseen toimintaan. Sen merkitys nakyy tyomotivaationa ja sen kautta tydilmapiirissa.
Tutkimustulosten perusteella vahvin tunnustus on vuorovaikutus johtajan eli yrittdjan
kanssa. Johtamisen vuorovaikutuksellisuuteen liittyvid henkildston ndkemyksia esitet-
tiin myos tutkimuksen tulosten aiemmissa alaluvuissa.

Tutkimuksen kontekstissa prosessin ulkopuoliset tekijat noudattavat hammastyttavén
tarkasti Lehtosen (2011, 122-123) esittdmaa hoivatyontekijoiden tyéhyvinvoinnin hy-
van kehaa. Rauhallinen tyotahti viittaa resursseihin. Tutkimuksessa 16ytyi tukea henki-
l6stbn ammattitaitoisuuden ja riittavyyden merkityksestd henkilostolle. Riittavilla re-
sursseilla tyontekijat pyrkivét ajankéyton lisdamiseen ja asiakaskeskeisyyden paranta-
miseen. Ovatpa resurssitavoitteet sitten realistisia tai eivat. Tydpaikan hyva vuorovaiku-
tus perustuu tydyhteisén hyvaan ilmapiiriin ja yhteen hiileen puhaltamiseen, mika osoit-
taa myos yhteistyotaitoja. Johtamisen vuorovaikutteisuus ja tunnustuksen anto ovat kes-
keisié tekijoita. Sitoutuminen asiakkaisiin nakyi myos tutkimustuloksissa ollen ammatil-
lista pohdintaa. Tyon laadukkaan suorittamisen merkitys itselle nakyi haastateltavien
vastauksissa. Tutkimustulosten perusteella Lehtosen (2011) hyvan keha nivoo tehok-
kaasti yhteen hoiva-alalla sisaisen brandin rakentamisprosessin mahdolliset ulkopuoliset
tekijat. Vaikka luottamusta ja psykologisen sopimuksen eheyttd ei voida tdman tutki-
muksen perusteella jattda pois mahdollisina prosessin ulkopuolisina tekijoiné, voidaan
arvioida etté niiden vaikutusta sisaltyy jo myds hoivatydntekijoiden tyéhyvinvointiin,
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5 LOPUKSI

5.1 Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman tutkielman aiheena on tutkia yrittdjavetoisen hoiva-alan pk-yrityksen sisdista
brandin rakentamista. Tutkielman péatutkimuskysymyksenda on, miten henkiléston
brandisitoutuminen rakennetaan yrittajavetoisessa hoiva-alan pk-yrityksessa. Tutkiel-
massa tutkittiin sisdiseen brandin rakentamiseen tehokkaita tekniikoita ja tyokaluja seké
mahdollisia prosessiin vaikuttavia ulkopuolisia tekijoitd. Tutkielman kannalta oli kes-
keistd 10ytaa juuri ne tekniikat ja tyokalut, jotka luovat tietdmyksen ja ymmarryksen
sekd synnyttavat emotionaalisen tunnesiteen yrityksen brandi-identiteettiin. Tutkielman
ajankohtaisuutta korostaa hoiva-alan palvelutuotannon muuttuminen, jossa palvelun-
tuottajien tulee tulevaisuudessa kyetd erottumaan markkinoilla vahvalla brandillaén
muita parempina. Vahvaa brandia tukee parhaiten brandi-identiteettiin uskova ja sen
mukaisesti toimiva henkildstd. Tutkimusaineisto kerattiin yrittajavetoisesta hoiva-alan
pk-yrityksestd, joka toimii osakeyhtidpohjaisesti. Tutkimuksen tapausyrityksessa ajan-
kohtaisuutta lisési mittava laajennus, mika oli juuri valmistunut. Taméa edellyttaa erityis-
td huomiota etenkin viestintddn ja johtamiseen, jotta arvojen ja asenteiden eriytyminen
yrityksen perustajan sekd henkiloston vélilla estyy (ks. Rode & Vallaster 2005, 132).

Tutkielman yrittajavetoisen hoiva-alan pk-yrityksen brandi-identiteetissa nakyy seka
yhdenmukaisuutta ettd eroavaisuutta aiheen aiempaan teoriaan. Yhdenmukaista on mm.
se, ettd brandi-identiteetti rakentuu vahvasti yrittdjan eli omistajan ymparille huomioi-
den kuitenkin my6s henkildstod. Lisaksi yrittdjan tausta ja motiivit yrittdjyydelle ovat
alalle ominaisia, kuten myds toiminnan arvomaailma. Eroavana tekijané teoriaan voi-
daan nostaa esiin arvojen ja toimintaperiaatteiden tavanomaisuus. Tapausyrityksen
brandi-identiteetin ytimessa olevat arvot ja niiden mukaiset toimintaperiaatteet voidaan
katsoa olevan alalle tyypilliset. (vrt. Hiltunen ym. 2007, 61.) Siten brandin erottuminen
muista vastaavista perustuu ennen kaikkea annettujen lupausten tayttamiseen.

Siséinen brandin rakentaminen voidaan jakaa yrityksen nakokulmasta brandi-
identiteetin alylliseen sekd emotionaaliseen myymiseen ja tyontekijan nakdkulmasta
niiden ostamiseen (vrt. Thomson 1999). Brandi-identiteetin myymiseen yritykselld on
kaytossaan sisaisen brandin rakentamisen tekniikoita ja tydkaluja. Tutkielmassa tutkit-
tiin rekrytoinnin, koulutuksen ja sosialisaation, siséisen viestinnan ja markkinoinnin,
johtamisen seka tunnustuksen ja palkitsemisen (ks. MacLaverty ym. 2007, 6-7) merki-
tyksia yrityksen bréndi-identiteetin ostamiseen. Bréndi-identiteetin ostaminen tapahtuu
samaistumalla tai sisaistamalla (vrt. Burmann ym. 2009b, 280-281; vrt. Burmann &
Zeplin 2005, 284-285). Sisdistdminen voidaan saavuttaa myds samaistumisen kautta
(Vallaster & de Chernatony 2006, 776). Brandi-identiteetin ostamisen tuloksena syntyvé
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brandisitoutuminen on luonteeltaan affektiivinen (King 2010, 528-531). Arvojen ja
toimintaperiaatteiden yhdenmukaisuutta voitiin kuitenkin pitadd todennékdisend johtuen
alan arvopohjaisesta koulutuksesta. Talta osin hoivabrandin identiteetin jalkautus henki-
I6stolle voi tapahtua kuin luonnostaan. (vrt. Rissanen & Sinkkonen 2004, 22.)

Tutkimustulosten perusteella suurin merkitys rekrytoinnilla ei ole hakijoiden seulo-
minen vastaamaan tdydellisesti yrityksen ydinarvoja (vrt. Miles & Mangold 2005, 536;
vrt. Mitchell 2002, 105). Rekrytoinnin merkittdvyys perustuu ennemminkin tapaan, jolla
tyontekijat rekrytoidaan vastaamaan yrityksen ydinarvoja. Yhteistyd oppilaitosten kans-
sa seké kontaktit potentiaalisiin tyontekijoéihin jo opiskeluvaiheessa edistavét yrityksen
brandi-identiteetin ostamista. Tama on yhdenmukaista Vallejo Medinan ym. (2005, 350,
355) ndkemykseen arvojen ja niihin sidoksissa olevien tekijoiden selvittdmisesté jo kou-
lutusvaiheessa. Siten ei voida vaittad, ettd hyvinvointialan oppilaitokset jattaisivat yri-
tykset yksin henkiloston markkinointi- ja bréandiajattelussa, jos yrityksen brandi-
identiteetti muodostuu alalle ominaisista arvoista ja toimintaperiaatteista. Rekrytoinnin
tulee tdman tutkimuksen perusteella olla edelleen merkittdva osa siséista brandin raken-
tamista, tutkielman viitekehyksen mukaisesti.

Koulutukseen ja sosialisaatioon liittyva tutkimusaineisto osoitti, ettd epavirallinen
sosialisaatio on virallista koulutusta merkittdvampaa. Tama tutkimustulos on yhdenmu-
kaista Wilsonin (2001, 356) nakemykseen. Samaistuminen tapahtuu ennen kaikkea vai-
heessa, jolloin tyontekija on juuri tullut yritykseen. Merkittavassé roolissa on henkild,
joka ohjaa tai perehdyttad uuden tydntekijan. Tama tutkimustulos on verrattavissa rek-
rytoijan merkitykseen (vrt. Breaugh & Starke 2000, 424). Mikali perehdyttdminen on
yrityksen taholta tarkasti suunniteltua, voidaan se katsoa jopa viralliseksi koulutukseksi.
Perehdyttédjien tulee saada yritykseltd koulutusta yrityksen bréandi-identiteetista, mité
tietoa he valittavat edelleen. Epéatarkasti suunniteltu perehdyttdminen liittyy ennemmin-
kin epéviralliseen sosialisaatioon. Tamén tutkimuksen perusteella koulutettujen, esi-
merkiksi brandi-identiteetin jo sisaistaneiden, perehdyttdjien kayttd on tehokas tapa ra-
kentaa brandia siséisesti. Siina kyetddn yhdistdmaan tehokkaasti koulutuksen kognitii-
vinen taso ja sosialisaation vaikuttavuus emotionaalisella tasolla. Tama on luonnollisesti
tarpeellista vain, jos tyontekijan ja yrityksen arvomaailmat eivat ole yhdenmukaisia tai
hoivatyontekija ei ole vield selvittdnyt arvojaan ja niihin sidoksissa olevia tekijoita (vrt.
Vallejo Medina ym. 2005, 350, 355.) Yhdenmukaisen arvomaailman omaaville tarvitsee
perehdyttda vain tyotehtavien sisaltd ja toimintaymparisto.

Sisdisen viestinndn merkitys osoittautui tutkimustulosten perusteella vahéaiseksi. Ta-
pausyrityksen viestintd on koettu tapahtuneen Kkirjallisesti yrityksen bréndikeskeisen
informaatiomateriaalin kautta, mihin tutustuminen ajoittuu tyéuran alkuun. Taéman jal-
keen sisdinen viestintd on perustunut padosin tydyhteison keskindiseen viestintdan eli
sosialisaatioon. Myosk&én sisdinen markkinointi ei osoittautunut merkittavéksi. Tutki-
mustulosteen perusteella sisdisell4 markkinoinnilla ei ole merkittavéaé roolia emotionaa-
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lisen tunnesiteen luomiseen. Tama on ristiriidassa Mitchellin (2002) teoriaan. Tilanteen
niin salliessa henkilostd kykenee vakuuttamaan itse itsensa bréndi-identiteetin erin-
omaisuudesta ilman yrityksen toimia. Tyokokemus ja kuulopuheet alan muista toimi-
joista auttavat henkildstéd asemoimaan oman yrityksensd muihin vastaaviin nahden
(vrt. Birkstedt 2012, 62). Hoivahenkilsto selvasti seuraa alaa ja sen tapahtumia.

Haastateltavien nakemyksisté oli tulkittavissa, ettd henkilostolla on luottamus yrityk-
sen johtoon, vaikkakin kokee vuorovaikutuksessa olevan parannettavaa. Tutkimustulos-
ten perusteella johtajuuden merkitys yrityksen bréndi-identiteetin ostamiselle on selvén
johtamislinjan ja suorittamisen vaatimustason maéaérittdminen, mitkd tukevat alyllista
ostamista seké tuottavat emotionaaliselle tasolle merkityksellistd johdonmukaisuutta.
Johtamisen merkitys bréndi-identiteetin emotionaaliselle ostamiselle perustuu luotta-
muksen ja ei kontrolloidun yrityskulttuurin yllapitdmiseen seka ihmisléheiseen tapaan
johtaa. Tutkimuksen tulokset ovat tassé suhteessa johdonmukaiset aiheen aiempaan teo-
riaan. Johtamisen vuorovaikutteisuus katsotaan yllapitavéan sisaisesti rakennettua bréan-
did. Johdon aloitteesta ldhteva vuorovaikutus koetaan palkitsevana. Johtajuuden merki-
tykselle selventdméaan brandin arvot henkildstolle ei I0ydetty tukea tutkimuksessa. Té-
ma on ristiriidassa Vallasterin ja de Chernatonyn (2005, 186) teoriaan.

Tutkimustulosten perusteella tunnustusta ja etenk&an palkitsemista ei voi nahda mer-
kittdvéksi yrityksen bréandi-identiteetin ostamiseen ohjaavaksi tekniikaksi ja tyokaluksi.
Tama ei ole yhdenmukaista aiempaan teoriaan. Liséksi tutkielman kontekstille on eri-
tyista haluttomuus henkilékohtaisiin huomionosoituksiin. Oikeudenmukainenkin henki-
Iokohtainen palkitseminen voidaan kokea epdoikeudenmukaisena muuta tydyhteista
kohtaan. (ks. Lawler & Worley 2006, 2; ks. Viitala 2004, 161; ks. Gotsi & Wilson 2001,
103; vrt. Ryan & Deci 2000, 56-58.) Tunnustuksen ja palkitsemisen merkitys esiintyi
haastateltavien nakemyksissa tydilmapiiria ja tydmotivaatiota tukevana. Taman vuoksi
sen katsotaan ennemmin tukevan prosessia prosessin ulkopuolisena tekijana.

Siséiseen brandin rakentamisen prosessiin liittyvat ulkopuoliset tekijat voidaan tut-
kimustulosten perusteella tiivistdad Lehtosen (2011, 122-123) esittdmaan hyvan kehaan.
Rauhallinen tyo6tahti viittaa resursseihin, joiden haasteellisuuden tiedosti niin yrittdja
kuin haastateltavat. Tutkimuksessa I0ytyi tukea henkiloston ammattitaitoisuuden ja riit-
tavyyden merkityksesta henkilostolle. Riittavilla resursseilla tyontekijat pyrkivat ajan-
kayton lisddmiseen ja asiakaskeskeisyyden parantamiseen. Ovatpa resurssitavoitteet
realistisia tai eivat (vrt. Sinervo ym. 2010, 66-67, 87). Tyytymattomyytta saattaa siten
esiintya siitd, mill& voimakkuudella yhdenmukaista arvomaailmaa voidaan yrityksissa
todellisuudessa toteuttaa. TyOpaikan hyvé vuorovaikutus perustuu tydyhteison hyvaan
ilmapiiriin ja yhteen hiileen puhaltamiseen, mika osoittaa myos yhteisty6taitoja. Johta-
misen vuorovaikutteisuus ja tunnustuksen anto ovat merkittavia tekijoita. Sitoutuminen
asiakkaisiin nékyi tutkimustuloksissa ollen ammatillista pohdintaa. Tyon laadukkaan
suorittamisen merkitys itselle ndkyi haastateltavien vastauksissa. Tutkimustulosten pe-
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rusteella Lehtosen (2011) hyvan keh& nivoo yhteen hoiva-alalla siséisen brandin raken-
tamisprosessin mahdolliset ulkopuoliset tekijat hoivatyontekijoiden tydhyvinvointina.
Vaikka luottamusta ja psykologisen sopimuksen eheyttd ei voida tdman tutkimuksen
tulosten perusteella jattda pois mahdollisina prosessin ulkopuolisina tekijéind, voidaan
arvioida etté niiden vaikutusta sisaltyy jo myos hyvén kehaan ainakin vélillisesti.

Taman tutkimuksen perusteella samaistujat voidaan nahdé tyoyhteisokeskeisempina
sisdistajiin verrattuna, vaikka myos siséistdja voi arvostaa tyoyhteisodan. Sisaistajaksi
voidaan lukea myds henkil6, jolle ei ole rakentunut vahvaa kiintymysta yritykseen tai
tyOyhteisoon. Néaissa tapauksissa tyontekija on oppinut oman arvomaailmansa ja toimii
kuten sisaistdja, jos yrityksen ja oman arvomaailman valilla on samankaltaisuus. Mah-
dollisena erona aiempaan tieteelliseen teoriaan on se, ettei tyontekija valttamatta yhdista
identiteettiddn yrityksen identiteettiin tai pdinvastoin, vaan toimii ainoastaan oman ar-
vomaailmansa ohjaamana. Tyontekija kykenee ostamaan yrityksen brandi-identiteetin,
jos se vastaa omaa arvomaailmaa, mutta ei koe yritykseen vahvaa kiintymysta tyosuh-
teen yllapitamisen nakdkulmasta. Tasta johtuen voidaan sanoa, ettd halu séilya organi-
saation jasenena (ks. Kimpakorn & Tocquer 2010, 381; vrt. Viitala 2004, 162-163; vrt.
Mowday ym. 1979, 225-226) liittyy tyontekijan brandisitoutumiseen. Oman tiensa kul-
kija kykenee olemaan yhtélailla halukas olemaan organisaation jasen, mutta uskoo eri
tavalla kykenevansa sopeutumaan muihin organisaatioihin. Sisdistdja saattaa myos olla
halukas jattdmaan organisaation, jos mahdollisuutta itsensa toteuttamiseen ei ole.

Tutkielman tulosten perusteella yrityksen brandi-identiteetin alyllinen ostaminen on-
nistuu sosialisaatiolla ja perehdytysjakson kirjallisen sisaisen viestinnan tekniikoin ja
tyokaluin. Bréandi-identiteetin emotionaalisessa ostamisessa rekrytoinnin ja sosialisaa-
tion tekniikat ja tyokalut ovat tehokkaimmat. Johdonmukainen ja ihmisléaheinen johta-
minen seka luova kulttuuri tukevat tydntekijan brandisitoutumista. Tekniikoiden ja tyo-
kalujen merkitysta tydyhteisoon ja sitd kautta valillisesti haastateltaviin ei tutkittu.

Bréandi-identiteetin ostamisen havaittiin tapahtuvan tydntekijoissa eri tavoin. Samais-
tuminen tapahtuu sosialisaation kautta, jolloin tyontekija tuntee kiintymysta ja yhteen-
kuuluvuutta etenkin tydyhteisdon. Sisdistaminen on tapahtunut, kun tyontekija kokee
toimivansa brandi-identiteetin ohjaamana seka yritystaan etta itseddn kohtaan oikein.
Siten tyontekijan brandisitoutumiseen liittyisi myds normatiivisuutta. Brandisitoutumi-
sen affektiivisuus nakyy siind, ettei eri arvopohjalta toimiminen tunnu henkilostolle
ymmarrettavaltd. Olipa affektiivisen sitoutumisen tunne yrityksen bréndi-identiteettiin
syntynyt samaistumisen kautta tai suoraan sisdistamélld, tapausyrityksen henkil6sto
koki, ettei yrityksen brandi-identiteetti ole muutettavissa. Tutkimuksen tuloksena esite-
taan, ettd siséisella brandin rakentamisella rakennettu tyontekijan affektiivinen bran-
disitoutuminen nayttaytyy ennen kaikkea tunteena, ettei muunlaisen identiteetin pohjalta
toimiminen ole mahdollista. Tydntekijan huolena voi olla ajatus, ettd joutuu toimimaan
vastoin omia arvojaan ja toimintaperiaatteitaan edistddkseen yrityksen menestysta.



99

5.2 Tutkimuksen arviointia

Tutkielman tekemista helpotti merkittavasti aiheen tieteellisen teorian paljous yleisella
tasolla. 1lmi6té on tutkittu paljon mm. hotelli- ja lentoyhtididen henkildston keskuudes-
sa. Tutkielman kontekstista aiempaa tieteellista teoriaa oli niukasti. Samalla teoria koos-
tui pitkalti kansainvalisista tutkimuksista ja Kirjallisuudesta, joiden tuomista juuri suo-
malaiseen hyvinvointialaan ja kulttuuriin voidaan myds Kritisoida. Tutkielman teo-
riaosuuden lopputulosta tutkija pitda onnistuneena.

Tutkielman teoriaosuudessa tyontekijén sitoutuminen oli késitteend haastava. Sitd on
kasitteellistetty monin eri tavoin ja se helposti sekoittuu osaksi muita késitteitd, kuten
tyontekijan motivaatioon. Yleisimmin sitoutuminen on yhdistetty tyontekijan haluun
séilya organisaation jasenend, mik& onkin sopivaa henkildstojohtamisen nakdkulmasta.
Tama tutkielma on markkinoinnin tyo, jolloin tyontekijan sitoutuminen kasitteellistettiin
siitd nakokulmasta, miten tyodntekija on halukas tukemaan omalla toiminnallaan yrityk-
sen menestysta. Menestys toteutuu brandi-identiteetin mukaisella toiminnalla, jolloin
myaos brandin antama lupaus tayttyy.

Aaltio-Marjosolan (1999) mukaan toiminta-analyyttisessa tutkimuksessa késiteana-
lyysin merkitys on keskeinen. Aineistoa voi kerdtd monin eri tavoin ja analyysimene-
telmat voivat vaihdella. Tdman tutkielman validiteetti perustuu kattavaan teoriaan tutkit-
tavasta ilmiostd, minka pohjalta rakennettiin tutkimuksen viitekehys. Deduktiivisen tut-
kimuksen luonne on teorialdhtdinen. Tutkimuksen tuloksia tarkasteltiin rakennetun vii-
tekehyksen sisélla. Tutkimuksen luotettavuutta paransi myos tarkoin valittu otos. Mah-
dollisten taustamuuttujien aiheuttamaa ristiriitaa tutkielman teoriaan haluttiin minimoi-
da. Otos koostui pelkastaan yrittajan aikana rekrytoiduista tyontekijoista yhdessa yrityk-
sen yksikdssa. Laadullisena tutkimuksena tutkimuksen reliabiliteetti perustui etenkin
tutkijan objektiivisuuteen sekéd kykyyn haastatella selkedsti rennossa ilmapiirissa. Haas-
tateltavien tuli kyetd vastaamaan kysymyksiin luottamuksellisesti ja avoimesti. Siten
onnistuttiin keradmaén télle tutkielmalle uskottava tutkimushaastatteluaineisto. Haastat-
teluaineisto litteroitiin kirjalliseen muotoon ja analysoitiin huolellisesti parantamaan
tulosten luotettavuutta. Puolistrukturoitu haastattelulomake varmisti kaikissa haastatte-
luissa saman asiasisallon ja haastattelutavan.

Aineistonkeruumenetelma osoittautui onnistuneeksi. Suositeltavaa siksi on, etta ta-
man kaltaisissa tutkimuksissa kaytettaisiin puolistrukturoitua haastattelua, jossa tut-
kielman teoriaa on jaettu viitekehyksen perusteella tiettyihin teemoihin. Haastattelijan
tulee kuitenkin varautua siihen, ettd keskustelun aikana palataan aikaisempiin aiheisiin
tai jopa menndan asioiden edelle. Tarkeintd on ymmart&é haastateltavan osapuolen ker-
tomuksesta asian oleellinen ydin. Tdméan tutkielman perusteella merkille pantavaa on,
etta aihe on t&ssd kontekstissa haastava. Markkinoinnin kasitteet saatetaan kokea ou-
doiksi, jolloin tutkijan tulee esittda asiat ymmarrettdvammin. Valmiiden selkeiden apu-
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kysymysten laatimisella parannetaan tutkimuksen reliabiliteettia, kun apukysymykset
ovat kaikille samat ja helposti ymmarrettavat. Apukysymyksien méara oli sopiva, vaik-
kakin melko lukuisa. Tutkimusaineiston keruu helpottui, kun samaa teemaa lahestyttiin
erilaisin apukysymyksin. Haastateltavat osoittautuivat melko heterogeeniseksi joukoksi
siind, miten kysymykset ymmarrettiin. Tdma on johdonmukaista tapausyrityksen yritta-
jan (vrt. Tapausyrityksen yrittaja 11.8.2014) ndkemykseen alan henkildston eri tavoista
ymmartda asioita. Havainto tukee teemojen lahestymistd monipuolisin kysymyksin.
Apukysymyksiin voitiin tarpeen niin vaatiessa liittdd myos arkisia vertauksia tdsmenté-
méaan kysymyksen merkitysta. Hyva operationalisointi mahdollisti ymmaérrettavyyden ja
tutkimuksen luonnollisuuden tutkielman kontekstissa. Haastateltavat puhuivat aiheesta
avoimesti ja omasivat runsaasti ndkemyksia aiheeseen. Bréandi-identiteetin Kiteyttdmi-
nen yrityksen arvoihin ja toimintaperiaatteisiin osoittautui aineistonkeruun perusteella
onnistuneeksi. Osaltaan avoimen ilmapiirin ja rikkaan keskustelun saattoi mahdollistaa
lupaus haastateltavien anonyymisyydesta ja tutkimusaineiston esittamisesta tavalla, jolla
yksittdisia vastaajia ei kyetd tunnistamaan. Tutkimuksen tekemisen kannalta se ei aihe-
uttanut ongelmia, silld asiat kyettiin esittamaan edella mainitulla tavalla ilman, etta tut-
kimuksen tekeminen tai sen tieteellinen kontribuutio vaarantui.

Aineiston analysoinnissa kyettiin tekeméaan tieteellisia tulkintoja aineistosta (ks. Es-
kola & Suoranta 2000, 83). Taman mahdollisti laaja tieteellinen teoria ja sen mukaisesti
rakennettu tutkielman tieteellinen viitekehys. Tutkimuksen tuloksia voidaan pitaa luo-
tettavina ja patevina tapaustutkimuksen rajattu yleistettavyys huomioiden. Huomioita-
vaa tutkimuksen tuloksissa on, ettd niissa on tulkittu ainoastaan haastateltavien omia
nakemyksia ja kokemuksia. Esimerkiksi tutkimuksen tuloksissa véahalle merkitykselle
jaaneiden sisdisen brandin rakentamisen tekniikoiden ja tydkalujen merkitysta vahvasti
esille nousseeseen sosialisaatioon ei kyetty tutkimaan. Siten on taysin mahdollista, etta
kyseisilla tekniikoilla ja tyokaluilla on ollut merkitysta niihin tydyhteisdn jaseniin, joi-
den vaikutukselle tutkimuksen haastateltavat ovat altistuneet. Niissa tapauksissa kyseis-
ten tekniikoiden ja tyokalujen merkitys haastateltaviin on ollut vélillinen. Samaistumi-
sen ja sisaistamisen tunnusmerkit oli huomattavasti helpompaa tunnistaa kuin varsinai-
set erot ndiden kahden valilla. Tdma on yhdenmukaista aiheen aiempaan tutkimiseen
(ks. Burmann ym. 2009b, 280-281; vrt. O’Reilly & Chatman 1986).

5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkielman tekeminen nosti esiin muutamia mielenkiintoisia ehdotuksia jatkotutkimi-
selle. Ensinnékin brandin rakentaminen hoiva-alalla on varsin uutta (ks. Hiltunen ym.
2007, 61), joten se tarjoaa jo sindllddn monia tutkimusmahdollisuuksia. Hiltusen ym.
2007, 61) mukaan hoiva-alan bréndien tulisi nayttaytya juuri tietynlaisten arvojen kaut-
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ta. Jos alalla toimivat palveluntuottajat kuitenkin péatyvat erottumaan samankaltaisilla
arvoilla ja lupauksilla, mihin bréndien erottuvuus tilanteessa perustuu. Mitataanko bran-
din ainutlaatuisuus pelkéstdén sen kautta, miten kukakin toimija kykenee lupauksensa
tayttdmaan? Tulevaisuuden muutostrendien kautta ennustettava asiakkaan paatantaval-
lan ja -mahdollisuuksien kasvu saattaa asettaa perinteiset ja tyypilliset brandi-identiteetit
uuteen tilanteeseen. Alalle tyypilliset arvot saattavat sailyd, mutta uusia arvoja voidaan
kaivata, jotta yritys kykenee todellisuudessa erottumaan. Brandin rakentamisen nako-
kulmasta tulevaisuuden asiakkaiden arvot ja niihin sidoksissa olevat tekijat tulisi kyeta
kartoittamaan.

Tutkielmassa tehdyn case-tutkimuksen yleistettavyys on rajallinen. On selvaa, etta
aihe tarvitsee lisatutkimusta. Sisdisen bréandin rakentamisen tekniikat ja tydkalut tulisi
tutkia muissa alan pk-yrityksissd, vaikka tdman tutkimuksen kaltaisesti tapaustutkimuk-
sena. Mielenkiintoista olisi ndhd&, millaisia tuloksia muista yrityksista saadaan. Eri yri-
tyksissa toteutetut tutkimukset mahdollistaisivat metatutkimuksen, minka tulos olisi
yleistettavampi ja luotettavampi kuin yksittainen tapaustutkimus yksin. Lehtosen (2011)
hyvan kehaa tulisi testata prosessin ulkopuolisten tekijéiden summana.

Vaikka haastateltavien vastauksissa esiintyi tyontekijan brandisitoutumiselle tyypilli-
sid vahvoja sanoja (ks. Punjaisri ym. 2008, 416), esiintyi samaa myos tyota kohtaan.
Tama viittaa siihen, etta tapausyrityksen henkilostd on myds tyéhon sitoutunutta vah-
vuudella, mika saattaa olla ristiriitainen aiempiin tutkimuksiin (ks. Sinervo ym. 2010,
66-67, 87). Tyon keskipisteena ovat hoitoa ja huolenpitoa tarvitsevat vanhukset, joiden
palveluun henkil6sto talléin sitoutuisi, jopa yritystd enemman. Sitoutuminen kasittelisi
tyontekijan suhdetta tyéhon ja asiakkaaseen, ei niinkadn yritykseen. Jatkotutkimuksena
Voi esittdd taman merkitysta tyontekijan brandisitoutumiseen. Onko edes mahdollista,
ettd pahimmillaan epérealistisiin tavoitteisiin ajautuva tyontekija tuntee kiintymysta tai
positiivisia tunteita sen yrityksen brandi-identiteettid kohtaan, joka ei resursseillaan ky-
kene mahdollistamaan eparealistisia tavoitteita? Hypoteesina esitetdan, ettd korkea tyo-
hon sitoutuminen voi vaikuttaa negatiivisesti tyontekijan brandisitoutumiseen. Ovatko
resurssit alalle keskeinen hygieniatekija, johon tyytymattomyytta ei kyetd koskaan tay-
sin edes poistamaan? Tai niiden riittavyys ei vastaavasti tuottaisi tyytyvaisyytta.

Tutkimuksen tulokset antoivat viitteitd myos siitd, etta tyosuhteiden maara korreloisi
sisdisen brandin rakentamisen tehokkuuden kanssa. Véhdisen tyokokemuksen omaavat
samaistuisivat helpommin yrityksen brandi-identiteettiin, etenkin ensimmadisen tydsuh-
teen kohdalla. Paljon tydsuhteita omaavien suhteen mahdollisuudet sisdiseen bréndin
rakentamiseen olisivat heikommat. Kokeneet hoivatyontekijét tuntevat arvonsa ja niihin
sidoksissa olevat tekijat. Siten rekrytoinnin merkitys, jossa hakijan ja yrityksen arvo-
maailmojen yhtenevaisyys punnitaan, korostuu. Hypoteesina esitetédén, ettd aikaisempi-
en tyosuhteiden vahdinen maarad edistad sisdista brandin rakentamista, kun puolestaan
runsaampi méaara ei sita edista.
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LITE 1 HAASTATTELULOMAKE / YRITTAJA

A.

Miten kuvailisitte yrityksenne arvoja ja toimintaperiaatteita. Miten ne ovat syn-
tyneet? Millainen merkitys tyontekijoilld on niiden kehittdmisessa? Miten yritys
on rakentanut ja rakentaa brandidan sisdisesti? Onko yritykselld maariteltyna
selked brandivisio? Strategia? Mité ainutlaatuista yrityksen brandi tarjoaa asiak-
kaalle?

Miten yritys on huomioinut arvojaan ja toimintaperiaatteitaan jo rekrytoidessaan
tyontekijoita?

Miten yritys on kouluttanut tyontekijoitdan arvoistaan ja toimintaperiaatteistaan?
Miten yritys on selvittanyt tyontekijoille, mita arvot ja toimintaperiaatteet tar-
koittavat juuri tyontekijan omassa roolissa?

Onko henkilostolla virallista roolia vélittaa tietoisuutta arvoista ja toimintaperi-
aatteista uudelle tyontekijalle? Millainen?

Miten yritys viestii arvoistaan ja toimintaperiaatteistaan tyontekijoilleen? Miten
tyontekijoille on viestitty yrityksen tavoitteista?

Miten yritys pyrkii vakuuttamaan tyontekijoitddn arvojensa ja toimintaperiaat-
teidensa erinomaisuudesta?

Onko yrityksen viestinnasséd kiinnitetty huomiota viestien yhdenmukaisuuteen
eri lahteista?

Miten johtamisella vaikutetaan arvojen ja toimintaperiaatteiden omaksumiseen?
Onko yritykselld kéytossa arvojen ja toimintaperiaatteiden suhteen arviointijér-
jestelmia? Millaisia?

Miten kuvailisitte yrityksen johtamis- ja viestimistapoja henkiloston suhteen?

Onko yrityksella kaytossa rahallisia palkitsemisjarjestelmia liittyen sen arvoihin
ja toimintaperiaatteisiin? Jos on, millainen? Miten yritys pyrkii antamaan tun-
nustusta henkildstolle yrityksen arvoihin ja toimintaperiaatteisiin liittyen?

Miten asettaisitte tarkeysjarjestykseen seuraavat menetelmat yrityksessanne ar-
vojen ja toimintaperiaatteiden nédkokulmasta: rekrytointi, koulutus ja sosialisaa-
tio, siséinen viestinta ja markkinointi, johtaminen, tunnustus ja palkitseminen?

Millaisia muita asioita haluatte nostaa esiin yrityksen arvojen ja toimintaperiaat-
teiden siirtdmisessé henkilostolle?
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LIITE 2 HAASTATTELULOMAKE / HENKILOSTO

Informantit: kohdennettu otanta (targeted sample)
Kriteeri: nykyisen yrittdjan aikana rekrytoitu

Taustatiedot: kuinka kauan olette tydskennelleet tdssa yrityksessa?

1 Brandi-identiteetin alyllinen ja emotionaalinen ostaminen

1.1

111
1.1.2
1.13

1.2
1.2.1
1.2.2

1.2.3
124
1.2.5
1.2.6

Brandi-identiteetin alyllinen ostaminen:

Oletteko tietoinen yrityksen arvoista ja toimintaperiaatteista?

Mité kyseisilla arvoilla ja toimintaperiaatteilla mielestanne tarkoitetaan?
Mité mielestdnne ndmé arvot ja toimintaperiaatteet lupaavat asiakkaalle?

Brandi-identiteetin emotionaalinen ostaminen:

Miten kuvailisitte roolinne merkittavyytté asiakastarpeiden tayttamisessa?

Miten kuvailisitte halukkuuttanne antaa parhaanne auttamaan yritystdnne menes-
tymaan?

Tukeeko yrityksen kulttuuri mielestdnne innovatiivisuutta?

Uskotteko yrityksenne tulevaisuuden visioon?

Miten kuvailisitte luottamustanne yrityksenne johtajuuteen?

Miten kuvailisitte yrityksenne taholta saamaanne arvostusta ndkemyksistanne ja
panostuksestanne?

2 Brandisitoutumisen affektiivisuus

2.1

2.2

Miten kuvailisitte omin sanoin suhtautumistanne yrityksen arvoihin ja toiminta-
periaatteisiin?
Miten kuvailisitte yrityksenne arvojen ja toimintaperiaatteiden suhdetta itseenne
tunnetasolla?

3 Brandi-identiteetin ostamisen prosessi

3.1

3.2

Miten kuvailisitte yrityksenne arvojen ja toimintaperiaatteiden vastaavuutta
omiin arvoihinne ja periaatteisiinne?

Koetteko, ettd voisitte tuntea yrityksen arvoja ja toimintaperiaatteita kohtaan
samoin, jos ne olisivat erilaiset?
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4 Sisdisen brandin rakentamisen tekniikat ja tyokalut

4.1  Miten yrityksen arvot ja toimintaperiaatteet olivat esilla rekrytointivaiheessa?

4.2  Oletteko osallistuneet arvoihin ja toimintaperiaatteisiin liittyvaan koulutukseen?

4.3  Miten kuvailisitte yrityksen siséistd viestimistd seka markkinointia arvoistaan ja
toimintaperiaatteistaan?

4.4  Miten yrityksen johtajuus on vaikuttanut ajatteluunne yrityksen arvoista ja toi-
mintaperiaatteista?

45  Tunnetteko saavanne tunnustusta tai palkitsemista sitoutumisestanne yrityksen
arvoihin ja toimintaperiaatteisiin?

5 Tarkentavat lisakysymykset

5.1  Miten oman kokemuksenne perusteella uudelle tydntekijélle tulisi antaa tietdmys
yrityksen arvoista ja periaatteista, jotta ne olisivat helpoiten ymmarrettavissa?
Perustelkaa.

5.2  Miten yrityksen tulisi mielestanne toimia, jotta sen henkil6std toimisi yhdenmu-
kaisesti yrityksen arvojen ja toimintaperiaatteiden ohjaamina?

5.3  Esiintyyko mielestanne ristiriitaisuuksia yrityksen arvojen ja toimintaperiaattei-
den suhteen joissakin edelld keskustelluissa kohdissa tai onko niissé keskindisia
ristiriitaisuuksia?

5.4  Haluatteko sanoa viela jotain liittyen yrityksen arvoihin ja toimintaperiaatteisiin
tai sitoutumisen tunteeseenne?



