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1 JOHDANTO

Nykyisessé nopeasti muuttuvassa ja yha kilpaikthimassa markkinatilanteessa organi-
saatiot ovat erityisen riippuvaisia tyontekijoistagRehman 2012, 85). Demografisten
muutosten myota tydvoiman tarjonta pienenee, nokdap inhimillisen padoman niuk-
kuuteen. Tama johtaa yha kovempaan tyonantajieseeil kilpailuun tydvoimasta. (Ritz
& Waldner 2011, 292.) Myds haasteet osaavan tyGanimoukuttelemisesta, hyvien
tyontekijoiden sitouttamisesta ja taitavan tyévainmpuutteesta ovat tuttuja organisaati-
oille eri puolilla maailmaa. Yritysten toiminnan jaenestyksen kannalta onkin elintar-
keédd, ettda saadaan houkuteltua oikeat henkildtrha&e yritykseen tdihin ja sitoutettua
heidat, jotta organisaatio voi parjata kilpailussmkilostovoimavaroista, saavuttaa ta-
voitteensa ja menestya liiketoiminnassaan. (Ray&h)2011, 2—-3.) Organisaation tytn-
antajabrandilla on tasséa merkittava rooli. Houkatta tytnantaja onnistuu todennakaoi-
semmin rekrytoimaan oikeanlaista osaamista ja agtngritykseen, mika on tyonanta-
jabrandayksen lahtokohta (Edwards 2010, 8).

Tassa tutkimuksessa selvitetaan sita, mika on tydgebrandayksen tila suomalai-
sissa kunnallisen alan organisaatioissa. Tavoitemn lisatda ymmarrysta siita, miten
tydnantajamielikuvan edistaminen kasitetdan kuisistla organisaatioissa, miten tyon-
antajabrdndayksessa on tdhan mennessa onnistuttitkia koetaan merkittavimmiksi
haasteiksi tydnantajabrandin luomisessa ja yllapgéassa. Taustalla on kysymys siitd,
miten kuntasektorin organisaatiot voivat parantam® asemaansa yha kilpailullisem-
massa ymparistossa, silla tydnantajabrandaykseliaahdollista vaikuttaa seka nykyis-
ten tyontekijoiden sitouttamiseen ettd organisaahoukuttelevuuteen potentiaalisten
tyontekijoiden silmissa (Backhaus & Tikoo 2004, p01

Erityisesti kuntasektorilla tydnantajakuvan kehittéen on tulevaisuudessa yksi tar-
keimmista toiminnoista (Ritz & Waldner 2011, 29A)jalan (2001, 8) mukaan tulevai-
suuden avainkysymys on se, miten julkisen sektooukuttelevuutta ty6nantajana voi-
daan lisata erityisesti nuorten ja lahjakkaidenigtem joukossa. Tassa tutkimuksessa
keskitytdankin kuntasektoriin, silla suurten denadigten muutosten vuoksi erityisesti
julkisen sektorin tydnantajat tarvitsevat tehokkaitkrytointi- ja sitouttamisstrategioita
parjatéakseen kilpailussa henkildstovoimavaroistand johtuu siitd, etté juuri kuntasek-
torilla demografinen muutos vaikuttaa henkiléstdwavaroihin erityisen merkittavasti,
silla suuri osa patevista tyontekijoista elakoitylevina vuosina ikarakenteen muutoksen
seurauksena. Samalla tydnantajien valinen kilggduoimasta kiristyy. (Waldner 2012,
70.)

Tyontekijoiden houkuttelemisessa viestinnélla oarsmerkitys (Pitkdanen, Luoma,
Jarvensivu & Arnkil 2009, 297-298). Viime vuosikyranina rekrytointi on muuttunut,
silla henkilostba ei nahda enéa vain yhtena kusistja tuotannontekijana, vaan sen tar-



ke rooli tunnustetaan nykyaan paremmin. Toisim knuut tuotannontekijat, henkilos-
toresurssit voivat tuottaa innovaatioita ja luodesia arvoja, minka vuoksi henkilosto
voidaan nahda enemmankin kilpailutekijané kuin astaan yhtena tuotannontekijana.
(Vaahtio 2005, 15.) Tana paivana kuitenkin niinusai, ympariston olosuhteet kuin yri-
tysten elinkaaretkin ovat aiempaa yksilollisempidhgjanaisempia ja tyévoima yha niu-
kempaa, minka vuoksi koko rekrytointiviestintd ntuut Erityisesti myos imagoteki-
joilla on nykyaan tarked merkitys koko rekrytoimbpessissa. (Pitkdénen ym. 2009, 9.)
On myds havaittu, ettéa ihmiset vaihtavat tydpaikighd helpommin ja tyduran aikana
tybnantajaa vaihdetaan entistd useammin (Markk&9&2, 6). Uusien tydntekijdiden
houkuttelemisen ohella siis nykyisten tyontekij@idgtouttamisen merkitys korostuu.

Vaikka organisaation maineen ja tyonantajabrandili miin rekrytoinnissa kuin
muussakin toiminnassa tunnustetaan yha paremmimatyajabrandaysta on tutkittu
suhteellisen vahan. Tydnantajabrdndayksen nykidilasitoten kuntasektorilta 10ytyy
hyvin niukasti tutkimusta, mink& vuoksi tama tutkisnon tarkeaa toteuttaa.

1.1  Tutkimusongelma ja teoreettinen viitekehys

Tassa tutkimuksessa selvitetdan sitd, miten kusaalbrganisaatiot kokevat onnistu-
vansa tyonantajabrandayksessa ja mita haasteitartt@jamielikuvan edistdmisessa on.
Tutkimuskysymyksina ovatkin: Miten kunta-alan orgatiot ovat onnistuneet tytnan-
tajabrandayksen eri ulottuvuuksissa? Mitka ovatisumat haasteet kunta-alan tydanta-
jabrandayksessa?

Lahestyn tydnantajabrandayksen kokonaisuutta l&setutkimuksen kautta. Tutki-
muksen aineisto on kerétty puolistrukturoitujenmeéaastattelujen kautta, jotka toteu-
tettiin kesé-heindkuussa vuonna 2014. Haastatetiasi kymmenen kunta-alan organi-
saatiossa rekrytoinnin ja viestinnan parissa tydttevaa henkiloa.

TyOnantajabrandi on mielenkiintoinen kasite, jotdasta perustuu seka markkinoin-
nin etta johtamisen teorioihin. Taméan vuoksi tarhitkimuksen teoreettinen viitekehys
nojaa seka johtamisen ja organisoinnin etta madikimn kirjallisuuteen. Tama on valt-
tamatonta aiheen laajuus huomioon ottaen, sillaytlsmus perustuisi vain yhteen tie-
teenalaan, jaisi tarkeita seikkoja huomioimattangrkittavia oivalluksia aiheeseen liit-
tyen saattaisi jadda tekemattd. On my6s HatchBcjaultzin (1997, 356-358) mukaan
tarkeaa, ettd markkinoinnin ja johtamisen tutkinetstn yhdistetaan nykyisissa tutki-
muksissa, silla yksi organisaatioiden kohtaamisiaskeista on se, ettd rajat sisaisten ja
ulkoisten suhteiden valilla ovat hamartyneet meiikésti. Organisaation jasenet toimi-
vatkin yh& moninaisemmissa rooleissa seké sis&sitwgryhming, eli tydntekijoing, etta
ulkoisina sidosryhmind, kuten kuluttajina ja yhkeisnan jasenind. (Hatch & Schultz
1997, 356-358.) Tutkimuksen varsinainen teoreetitiwigekehys perustuu Morocon ja



Unclesin (2008) luomaan malliin tydnantajabrandé@ykslottuvuuksista ja niissa onnis-
tumisesta.

1.2 Aiheen rajaus ja keskeiset kasitteet

Tassa tyossa keskiossa on tyonantajabrandin kidiee tarkoitetaan tyonantajan mai-
netta tydnantajana. Tyonantajabrandissa yhdistnganisaation arvot, henkiléstostrate-
gia ja henkilostopolitiikka. (Allden & Harris 20136.) TyOnantajabréndays puolestaan
on toimintaa, jossa markkinoinnin periaatteita hyitetaan henkilostdjohtamisessa
(Backhaus & Tikoo 2004, 501; Edwards 2010, 6). Tyiinjabrandaykseen liittyvat si-
saisen ja ulkoisen brandayksen kasitteet, silladaptajabrandayksen kohderyhmana voi-
vat olla seka nykyiset tydntekijat ettéd potentisetityontekijat. Sisédisessa brandéayksessa
pyritddn parantamaan nykyisten tyontekijoiden sitbaisuutta ja tuottavuutta (Edwards
2010, 6; Backhaus & Tikoo 2004, 503), kun taas inko brandays viittaa toimiin, joilla
pyritddn lisdamaan potentiaalisten tyontekijéidennostusta tydbnantajaa kohtaan (Mo-
roco & Uncles 2008). Ympariston muuttuessa ja ty@am niukentuessa seka siséinen
ettd ulkoinen tydnantajabrandays ovat avainasmitan kilpailuaseman sailyttamisessa
ja parantamisessa (Raj & Jyoth 2011, 2-3).

TyOnantajabrandin taustalla on organisaation itkstin késite. Hatchin ja Schultzin
(1997, 357) mukaan organisaation identiteetti téika organisaation jasenten yhteista
ymmarrysta siita, mitkd ovat organisaation erott@avgot ja ominaispiirteet. Myos Albert
ja Whetten (1985, 265) korostavat naita seikkojamigllessdan organisaation identiteet-
tia. Organisaation identiteetin maarittelevat eng&kin organisaation keskeiset ydinomi-
naisuudet, toiseksi organisaation muista erottavanaisuudet seka lisdksi sellaiset omi-
naisuudet, jotka ovat jatkuvia ja sailyvat samasitai ajan mittaan. (Albert & Whetten
1985, 265.)

Taman tyon tavoitteena on lisatd ymmarrysta siitéakalaiseksi kunta-alan organi-
saatiot kokevat tyonantajabrandayksensa nykytdaminkalaisia haasteita he kokevat
tydnantajabrandayksessa olevan. Taustalla on kysgiiti, miten kuntatydnantajat pys-
tyvat sitouttamaan nykyisia tyontekijoitddn sekakdtelemaan ja rekrytoimaan poten-
tiaalisia osaavia tekijoitéa nykyisessa muuttuvassparistossa. Tassa tutkimuksessa kes-
kitytadn kuntasektoriin, silla suomalaisen kuntasek kontekstissa tyOnantajabrén-
daysta on tutkittu hyvin vahan, vaikka esimerkiR#zin ja Waldnerin (2011, 291) mu-
kaan tydnantajamarkkinoinnista tulee yksi tarkeisténtoiminnoista julkisella sektorilla
demografisten muutosten aiheuttaman tydvoimanrtago vahenemisen vuoksi. Merkit-
tavan eldkepoistuman (Kunnissa tarvitaan osaaje2012, 4) liséksi toimintaan vaikut-
tavat erityisesti myos muutokset eri toimialojetiliz(Aijala 2001, 9). Rekrytointi on-



kin tulevaisuudessa yksi kuntasektorin kriittisinstéitehtéavistéa (Llorens 2011, 420). Tal-
[6in myds tydnantajabrandin merkitys on erityisemrs Menestyakseen henkildstojoh-
tamisen ja markkinoinnin toimenpiteissaan julkiseftorin tulee tietda enemman omasta
houkuttelevuudestaan tytnantajana seka siita, vaiutuksia tydnantajan houkuttele-
vuudella on potentiaalisten tyontekijoiden kaytyéyiseen (Ritz & Waldner 2011, 291—
292). Tulevaisuudessa kuntien on kiinnitettdvd enédmhuomiota ja resursseja esimer-
kiksi rekrytointiviestinnan kokonaisvaltaiseen snitteluun seka pohdintaan siitd, min-
kéalaisen mielikuvan rekrytointiviestinta luo sek@asta kunnasta etta koko kuntasekto-
rista tydnantajana. (Kunnan tyénantajakuva — — 2290 Myos Aijalan (2001, 28) mu-
kaan yksi tarkeimmista Euroopan maiden kohtaarh&tasteista on nimenomaan julkisen
sektorin imagon kohottaminen. Julkisen sektoriraargaatioista on saatava houkuttele-
via ja haluttuja tyopaikkoja ja mielikuva vanharagesta ja tylsasta sektorista pitaa
saada purettua. Demografisten muutosten ja shtéiyan eldkepoistuman lisaksi merkit-
tavana haasteena julkisella sektorilla ovat erillaltapahtuvat muutokset. Samalla kun
toisten toimialojen tarkeys vahenee huomattaviassilla aloilla taas tarvitaan yha enem-
man tyontekijoita. Taman haasteen voittamisessaas@massa on Aijalan (2001, 9) mu-
kaan kolme keinoa, jotka ovat liikkuvuuden lisaéemreri alojen valilla, positiivisen ku-
van luominen eri ty6tehtavista seka henkildéstonellednkouluttaminen ja kehittaminen.
Julkinen sektori joutuu tydnantajabrandayksen néki&sta kohtaamaan useita lisé-
haasteita yksityiseen sektoriin verrattuna. Medkitnpia tallaisia haasteita ovat taitojen
ja kyvykkyyksien puute muun muassa demografisentaksen vuoksi, alhaisemmat
palkkatasot, julkisen sektorin tylsd, byrokraattina@ vanhanaikainen imago seka se, etta
julkinen sektori ei tavoita tai pysty houkuttelemaapiskelijoita ja vastavalmistuneita.
(Aijala 2001, 12; Ritz & Waldner 2011, 291.) Myg$ntekijoiden asenteet ja téihin liit-
tyvat arvot ovat muuttuneet, miké tulee ottaa hwamijulkisen sektorin toiminnassa.
(Aijala 2001, 12.) Tydnantajabrandayksen keinoirdsan pystya vastaamaan suureen
osaan naista haasteista. Verrattaessa julkistesjtyista sektoria on kuitenkin hyva ottaa
huomioon my@s se, ettd esimerkiksi Collinsin (20 3) mukaan julkinen ja yksityinen
sektori houkuttelevat erilaisia tydnhakijoita, &iirganisationaaliset erot ja eroavaisuudet
yrityksen toiminnan tarkoituksessa houkuttelevaepgydeltaan ja tyoetiikaltaan erilai-
sia tyontekijoita. Julkisen sektorin johtajien sikin Collinsin (2008, 1592) mukaan ko-
rostaa tyontekijoiden sitouttamista ja kouluttamigahvistaakseen kilpailuetua oikean-
laisten ihmisten palkkaamisessa. Edwardsin (20L@8kaan potentiaaliset tyontekijat
hakevat tyota tietysta organisaatiosta sita todesie&mmin, mitd parempi maine orga-
nisaatiolla on. Usein maineen positiivisuuteen wvt#vat taloudelliset tulokset ja tuotta-
vuus, mutta esimerkiksi voittoa tavoittelemattoraigai yleishyodyllisissa organisaa-
tioissa se, etta organisaatio suoriutuu yleisegtirhja on yhteiskunnallisesti vastuulli-
nen, voi tehda tydnantajasta jopa houkuttelevamkoiam taloudellisesti paremmin me-
nestynyt tyonantaja. (Edwards 2010, 8-9.) Julksskiorin koettuun houkuttelevuuteen
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vaikuttavatkin tyonteon motiivit (Ritz & Waldner 2@, 293). Tyontekij6itéa houkuttele-
vat erilaiset seikat eiké tydnantajien kannatakaakia houkuttelemaan kaikkia mahdol-
lisia tyOntekijoitd, vaan ainoastaan potentiaalgarkohderyhmid, jotka kokevat organi-
saation arvot houkuttelevina. (Cable, Aiman-Smiflulvey & Edwards. 2000, 1083).
Tassa tutkimuksessa paapaino on siing, miten kéitderyhmia talla hetkella onnistu-
taan kunta-alan organisaatioissa houkuttelemaant@n nykyisen henkiléston sitoutta-
misessa menestytaan.

Seuraavassa paaluvussa kasitelladn sita, mitartigjabrandi tarkoittaa, miten se voi-
daan maaritella ja mita tydnantajabréndin taustailaTaman jalkeen kolmannessa paa-
luvussa keskitytaan siihen, mitka tekijat tai wletiudet muodostavat tydnantajabrandin
ja esitellaén tyon teoreettinen viitekehys. Nelggsé luvussa kasitellaan tutkimuksen
metodologiaa, jonka jalkeen siirrytaan tutkimuksgoksiin ja johtopaatoksiin. Lopussa
vedetaan yhteen tutkimuksen keskeisimmat tulokset.
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2 TYONANTAJABRANDIN KASITE JA TAUSTA

TyOnantajakuvasta puhuttaessa saattaa tormatalisedel kasiteviidakkoon. Asiasta
kaytetaan lukuisia erilaisia termeja kuten tyongmehoukuttelevuus, tydnantajakuva,
tybnantajabrandi, tydnantajaimago ja tydnantajamditiiiden kasitteiden sisallolla saat-
taa joskus olla hieman eroavaisuuksia, mutta usdennkasitteet viittaavat kuitenkin
samaan asiaan: siihen, millaisena tyonantajanaissikja potentiaaliset tyontekijat na-
kevat organisaation ja haluavatko he hakeutua giih@a. Suosituimpia ja ilmiéta par-
haiten kuvaavimpia termeja vaikuttavat tutkimustyagerusteella olevan tyénantajabran-
din ja -brandayksen kasitteet, joita tassakin mthkisessa padasiassa kaytetddn. Naiden
kasitteiden synonyymeina kaytetddn myds tyonansagk ja -maineen kasitteita. Seu-
raavaksi kasitellaan tarkemmin tydnantajabrandiantgimia seka kasitteen taustaa.

2.1  TyOnantajabrandin maaritelmia

Organisaatioissa kaytetdan bréandaysta usein tdetteja yrityskuvan kehittamiseen,
mutta sitd voidaan hyddyntdd myos henkildstévoimaea johtamisessa, jolloin puhu-
taan tyonantajabrandayksesta (Backhaus & Tikoo ZB0Y). Brandayksen kasitteen juu-
ret ovat markkinoinnin teorioissa. Markkinoinnin @attilaisten mukaan brandi ei ole
vain nimi ja graafinen ilme, vaan se on maariteljoka antaa merkityksen esimerkiksi
nimelle tai logolle. Brandi voi valittdéa esimerkikspauksia ja mielikuvia tai emotionaa-
lisia ja subjektiivisia ominaisuuksia. Brandays f@staan on brandin luomista. (Jones &
Bonevac 2013, 113.) Brandays voi olla esimerkisiteen brandaysta, jossa pohditaan
sitd, miten tuote esitellaén asiakkaille tai orgaation brandaysta, jossa tyostetaan sita,
miten organisaatio esitellaén erilaisille ulkossikohderyhmille (Edwards 2010, 6). Or-
ganisaatioilla on monia eri brandeja, kuten tudgaibrandit eli kuluttajakeskeiset bran-
dit, yritysbrandi seka tydnantajabrandi. Tyonariggadayksessa on monia yhtymakoh-
tia kuluttaja- ja yritysbrandaykseen, mutta my@tyia vain sille ominaisia tekijoita.
(Moroco & Uncles 2008, 163—-165.) Naihin palataarohgmmin tassa tutkimuksessa.
Yleisen maaritelman mukaan ty6nantajabrandilladiekaan tydnantajan mainetta
tydnantajana ja se liittda yhteen organisaatiootatenkildostostrategian ja henkilosto-
politiikan. Organisaatioiden tarkoituksena on tydtagabrandin kautta markkinoida itse-
aan hyvana tydpaikkana ja erottautua kilpailijasta(Allden & Harris 2013, 36.) Orga-
nisaatiot kayttavatkin tydnantajabrandaysta houdlakseen potentiaalisia tyontekijoita
ja varmistaakseen, etta nykyiset tyontekijat oitatisuneita yrityksen kulttuuriin ja stra-
tegiaan (Backhaus & Tikoo 2004, 501). Huomattavgaaeta tyonantajakuvalla tai -bran-
dilla viitataan nimenomaan koko organisaation kiistavuuteen tai ainakin tiettyihin
osastoihin, mutta ei yksittaiseen tyotehtavaanz(RiWwWaldner 2011, 293). Backhausin
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ja Tikoon (2004, 501) mukaan ty6nantajabrandaystié@sne organisaation sisaiset ja
ulkoiset toimenpiteet, joilla pyritdan edistama&tkeaa kuvaa siitd, mika tekee organi-
saatiosta haluttavan tydnantajan. Tyonantajabrandiélin toimintaa, jossa markkinoin-
nin periaatteita sovelletaan sekad nykyisille etéeptiaalisille tydntekijoille kohdiste-
tuissa henkilgstéjohtamisen toimenpiteissa (Edwa@l0, 6; Backhaus & Tikoo 2004,
501). Tydnantajabrandayksen keskeinen idea on Etbive(2010, 7) mukaan se, etta tii-
vistetddn yhteisen tai jaetun tytnantajakokemulsonaisuus. Kun tydnantajan tar-
joama kokemus on tunnistettu, sitd voidaan viestéjoillakin kampanjoilla. Kaiken
kaikkiaan tydnantajabrandayskampanjoissa tarkosn&on selkeyttaa sita aineellista ja
aineetonta tyonteon kokemusta, jonka tyonantaj@aarpotentiaalisille ja nykyisille
tyontekijoilleen. (Edwards 2010, 7.)

Organisaatiot kayttavat tydnantajabrandaysta yranemin houkutellakseen potenti-
aalisia tyontekijoita yritykseensa ja varmistaaksextta nykyiset tyontekijat ovat sitou-
tuneet organisaation kulttuuriin ja strategiaanci@eus & Tikoo 2004, 501). Johtajat
ovatkin viime vuosina kiinnostuneet tydnantajabéykdesta entistd enemman ja kasite
on saanut johtajien keskuudessa suosiota. (Backadilsoo 2004, 501; Edwards 2010,
5.) Aiheen akateeminen tutkimus ei kuitenkaan @&wviittavaa ja ymmarrys brandayk-
sesta ja brandin kasitteesta on puutteellista. KiBaes & Tikoo 2004, 501; Jones & Bo-
nevac 2013, 112.) Viime vuosina kuitenkin henkibdstimavarojen johtamisen tutki-
muksessa on huomattu, ettad tydnantajabrandiigviiitasioita ei voida jatatad huomioi-
matta, ja tutkimusta on tehty enenevassa maariwgkts 2010, 5).

TyOnantajabrandayksen juuret ovat organisaationtidetissa ja imagossa, joihin
keskitytddn seuraavaksi.

2.2  Organisaation identiteetti tydnantajabrandin perustana

Organisaation identiteetilla tarkoitetaan erottuyaapysyvaa organisaation luonteen
ydinta (Albert & Whetten 1985, 265). Tybnantajalttiiinon sanottu olevan kasite, joka
luonnehtii organisaation identiteettia tydnantajé@ackhaus & Tikoo 2004, 503). Iden-
titeetin keskiossa on kysymys "kuka mina olen”"taitd me olemme” (Pratt & Fore-
mann 2000, 18). Organisaation identiteettia voidtakastella monesta eri nakokul-
masta, mika aiheuttaa monimutkaisuutta identitetikinnassa. Tassa tutkimuksessa
paapaino on kuitenkin tyonantajabrandayksen kadit¢a organisaatioidentiteettia ka-
sitellaén tydnantajabrandin taustan selventamis@kisisa tutkimuksessa ei ole tarkoitus
paneutua organisaatioidentiteetin moninaisiin tutkihin enempaa kuin tutkimuskysy-
myksen kannalta on olennaista. Seuraavaksi esitetligganisaatioidentiteetista esitettyja
keskeisimpia havaintoja, jotka auttavat muodostetia kasitysta tydbnantajabrandayksen
l[&htbkohdista.
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Organisaatioidentiteetti on kasite, jonka tulkint@ vaihdella riippuen identiteetin
kohderyhmisté ja tarkastelijoista. Hatchin ja Sttinl(1997, 357) mukaan organisaation
identiteetti viittaa laajasti siihen mita jasenavaitsevat, tuntevat ja ajattelevat organi-
saatiostaan. Kasite tarkoittaa kollektiivista, ybdsti jaettua ymmarrysta organisaation
erottuvista arvoista ja ominaispiirteista. Tasskok@lmassa korostuu identiteetin siséi-
nen rooli eli sisdisten sidosryhmien nakemys oggatiosta ja sen arvoista. Myos Back-
haus ja Tikoo (2004, 505) nékevat, etta identitdiétyyy nimenomaan sisdiseen ulottu-
vuuteen ja sen kautta voidaan parantaa sisaistirsrghmien uskollisuutta ja tuotta-
vuutta. ldentiteetistd on kuitenkin esitetty mydsnhan toisenlaisia maaritelmia, silla
vuonna 1989 Abratt on maaritellyt organisaatioidertin yhdistelmaksi visuaalisia, fyy-
sisia ja kayttaytymiseen liittyvia vihjeita, joisydeiso voi tunnistaa yrityksen ja erottaa
sen toisista. Nama tekijat voivat edustaa ja syoitlalorganisaatiota ja niitd saatetaankin
kayttad naihin tarkoituksiin (Abratt 1989, 68). $asékokulmassa tuodaan esiin erityi-
sesti yleison eli ulkoisten sidosryhmien nakokujeae, miten identiteetin ulottuvuuksia
hyddynnetaan erilaisissa markkinointitoimenpiteisgdentiteettikirjallisuudessa voi-
daankin erotella toisistaan johtamisen ja organisoi ndkdkulma seka markkinoinnin
nakokulma identiteettiin (Hatch & Schultz 1997, R5@rganisoinnin identiteettikirjalli-
suudessa on keskitytty erityisesti sisdiseen ndkikan, eli tydntekijoiden ja organisaa-
tion valiseen suhteeseen esimerkiksi sitoutumisddkulmasta (Ashforth & Mael 1989;
Dutton, Dukerich & Harquail 1994). Kun johtamis@ngrganisoinnin kirjallisuudessa on
keskitytty organisaatioidentiteettiin viitaten leltiiviseen, jaettuun yhteisymmarryk-
seen organisaation merkittavista arvoista ja orapiateistd, markkinointinakékulma
yritysidentiteetista on johtamisen ndkodkulmaa vadise@mpi (Hatch & Schultz 1997, 357:
Abratt 1989). Hatchin ja Schultzin (2008, 231) makarganisaation identiteetti tukee
organisaation bréandia osittain siten, etta orgaist vertaillaan kilpailijoihin ja siihen,
mitd muut sanovat organisaatiosta. Osittain ideetit tukee organisaation brandia it-
sensé kasittdmisen kautta, silla brandi ilmaistasein vaitteind organisaation arvoista,
keskeisista ideoista tai ydinuskomuksista.

Organisaatioidentiteetin kirjallisuudessa viitataarstuvasti Albertin ja Whettenin
merkttavaan tutkimukseen, joka on julkaistu vuoh®d5. Sen jalkeiset organisaatioiden-
titeetin tutkimukset ovat hyvin pitkalti perustungeuri Albertin ja Whettenin méaaritel-
maan organisaation identiteetista (Gioia, SchultZ@&ley 2000, 63). Albertin ja Whet-
tenin (1985, 265) mukaan organisaation identiteleisitteen maarittelyyn liittyy olen-
naisesti kolme seikkaa, joista ensimmaisena ovatasuudet, jotka nahdaan organisaa-
tiolle keskeisind ydinasioina. Toisaalta kasittesseittyvat myds ominaisuudet, jotka
ovat jollakin tavalla jatkuvia ja sailyvat samasiaa ajan mittaan. Naiden liséksi olen-
naisia ovat myos ominaisuudet, jotka erottavat wiggation verrattaessa sité toisiin vas-
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taaviin kokonaisuuksiin. Naihin tekijoihin on kuien mydhemmin identiteetin tutki-
muksissa esitetty myos joitain tdydennyksia tatar@sgumentteja. Seuraavaksi kasitel-
la&n tarkemmin naita edellamainittuja organisadéntiteetin ominaisuuksia.

Albertin ja Whettenin (1985, 265) mukaan organisé@éntiteetti voidaan nahda or-
ganisaation erottuvana ja jatkuvana keskeisenddeoa. Keskeisella luonteella tarkoi-
tetaan sita, etta riippumatta siita, tulkitseekaatutkija, toinen organisaatio vai kyseinen
organisaatio itse, organisaatio erottuu muistan&hotarkeaan ja perustavanlaatuiseen
asiaan perustuen. Jokaiselle yksittaiselle orgaticdle on tarkoituksen ja teoreettisen
nakokulman mukaisesti maariteltava se, mika oeitale keskeista, silla mik&dan teoria
ei kykene yleistettavasti erottelemaan organisaatiokeitd ominaisuuksia vahemman
tarkeistd. Tdhan ominaisuuteen ei ole esitetty mavka vastakkaisia tutkimustuloksia,
joten identiteettikeskustelussa voidaan nahdatsellan paaosin yhteisymmarrys siitd,
etta organisaatioidentiteetissa merkittavaa onrosgation keskeinen luonne.

Albert ja Whetten (1985, 272) nakevat, etta keskaiydinominaisuuksien ja erottu-
vuuden liséksi identiteetissa hyvin oleellinen ridkina on sen ajallinen ulottuvuus ja
jatkuvuus. ldentiteetin pysyvyyteen on kuitenkiitetty muita liséhuomioita erilaisista
nakokulmista. Scottin ja Lanen (Pratt, ForemanmtiSd.ane, Gioia, Schultz, Corley,
Brickson, Brown, Starkey, Hogg & Terry 2000, 1434)1#énukaan tutkijat ovat kyseen-
alaistaneet Albertin ja Whettenin vuonna 1985 &sitit identiteetin ominaispiirteet. Kun
Albert ja Whetten (1985) ndkevat, etta identitemttpysyva ja stabiili, Gioian ym. (2000,
63) kanta on, etté identiteetti on luonteeltaan ttowa ja mukautuva, mika johtuu iden-
titeetin ja imagon vastavuoroisesta suhteestatitdetti voidaan siis nahda myds dynaa-
misena kasitteend, koska se perustuu ilmaistuitvivitain, joiden tulkinta ei valttamatta
ole pysyvaa ja muuttumatonta. Organisaation jasemissio ja keskeiset arvot pysyvat
samana, mutta niiden tulkinnat ja muuttaminen toimaksi toteutuvat eri tavoin eri ai-
koina. (Gioia ym. 2000, 65.) Scott ja Lane (Pratt Y000) puolestaan nakevat identitee-
tin olevan osittain muuttuva, mutta heidan nakerayks on, etta kirjallisuudessa esitetty
identiteetin pysyvyyden ja dynaamisuuden vastakdsgttelu on liioiteltu. Heidan mu-
kaansa organisaatioidentiteetin pitad mukautua yistpé muutoksiin, mutta muutokset
ovat epataydellisia, jolloin identiteetti ei ol@attinen eikd dynaaminen vaan he luonneh-
tivat sitéd luontaisesti tahmeaksi. Kaikkien orgaaisoiden identiteetti ei voi olla pysyva
eika kaikkien organisaatioiden voida nahda tarvdasetai omaavan dynaamista identi-
teettid. (Pratt ym. 2000, 143-144.)

Identiteetin kolmas tarkea ulottuvuus on Alberin/hettenin (1985) mukaan orga-
nisaation erottuvuus, jonka taustalla on identiteldsitteen ensisijainen merkitys viita-
ten siihen, etta identiteetti on oman itsensa litelkia, jossa identifioidaan yksilé huo-
mattavasti erilaisena kuin muut ja toisaalta saaiaeha kuin saman ryhmé&n muut jase-
net. Organisaatiot maarittelevat sen keitd he awanalla luokitteluja ja sijoittamalla
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itsensa luokitteluun. (Albert & Whetten 1985, 26@Ipttuvuudet, jotka valitaan méaarit-
telemaan organisaation erottuvaa identiteettidgatamla hyvinkin monenlaisia, sisaltéden
esimerkiksi ajatuksia ideologiasta, johtamisfilaasfa tai kulttuurista. Albertin ja Whet-
tenin (1985, 268) mukaan identiteettikuvauksen negtaminen on enemmankin poliit-
tis-strateginen teko kuin tarkoituksenmukaineregdiisen luokittelun tekeminen. Tarkka
itsensa luokittelu voi kuitenkin olla sekd mahdatoatta epatarkoituksenmukaista, silla
esimerkiksi organisaation monimutkaisuus saatthdéeksinkertaisesta identiteettilau-
sunnosta mahdottoman ja liilan tarkka tai yksityfgkimen luokittelu voi myds nopeasti
vanhentua.

Albert ja Whetten (1985, 270) esittavat organigadéin karkean tyypittelyn sijaan
oletuksen siitd, ettd monet tai jopa useimmat asgaiot ovat hybrideja, jotka muodos-
tuvat useantyyppisista identiteeteista. He tar&eit hybridilla organisaatiota, jonka
identiteetti koostuu kahdesta tai useammasta tigygislloin niin organisaatio itse kuin
ulkopuolisetkin nakevat sen vaihtoehtoisesti tpgjdamanaikaisesti kahtena erityyppi-
sené organisaationa. Nakemys moni-identiteettiseginisaatiosta on identiteettikirjal-
lisuudessa laajemminkin omaksuttu asia, silla ediitk& Pratt ja Foremann (Pratt ym.
2000, 141-143) ovat tutkineet organisaation eriniiieettien johtamista. Toisaalta
Brown ja Starkey (Pratt ym. 2000, 149) ovat esdg&inetta suurimmalla osalla organi-
saatioista on yksi eniten vaikuttava identitegttnka jasenet tunnistavat. Monet tutkijat
ovat kuitenkin yhta mielta siitd, ettd monien eemtiteettien johtaminen onnistuu par-
haiten johtamalla seka sisaisia ettd ulkoisia sidomia. Taméan ajatuksen taustalla on
useita olettamia, joista ensimmainen on PrattiRgeemanin (Pratt ym. 2000, 141) mu-
kaan se, etta identiteettien ajatellaan olevangtihdissa eika niiden ajatella olevan
muuttamattomissa olevia naennaisia asioita. Useistadoletuksena on myds se, ettd mo-
nien identiteettien johtaminen tapahtuu paaasiasgganisaation ylimmalla tasolla, jolla
organisaationlaajuisia asioita kuten identiteatbédaan muokata. Lisaksi koska identi-
teetin johtaminen on elintdrkeaa organisaationgpiteikavalin menestykselle ja selviy-
tymiselle, se on ylimman johdon perustavanlaatuiReittinen vastuualue. Se, miten or-
ganisaatiot rakentavat, pitavat ylla ja reagoivattmdentiteetteihin, vaikuttaa merkitta-
vasti seka koko organisaation etta sen sidosyhyaganiin. (Pratt ym. 2000, 141.) Al-
bertin ja Whettenin (1985, 270) mukaan organisatimi olla kaksi identiteettia kah-
della eri tavalla, mika vaikuttaa myos johtamisnélinaan. Organisaation eri yksikot
voivat edustaa organisaation molempia identitegttglloin puhutaan holografisesta
muodosta. Toisaalta jokainen yksikko saattaa edusim toista identiteettia, mihin vii-
tataan ideografisen tai erikoistuneen muodon k#&itlleografisen mallin selkea huono
puoli on se, ettad organisaation jasenia on suigerlvaikeaa saada sitoutumaan tiettyyn
annettuun toimintamalliin ja organisaation eri ryamkonfliktit ovat hyvin mahdollisia.
Toisaalta holografisessa organisaatiossa on vahanmmeiimuotoisuutta hyédynnetta-
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vaksi, mutta johtajat voivat hyodyntaa kaikkien iyéden yleisia erityispiirteita raken-
taessaan yhteisymmarrysta ja konsensusta. (Alb@vhé&tten 1985, 271-272.) Prattin ja
Foremannin (2000, 22) mukaan se, etté organiskatinolmonia identiteetteja muun mu-
assa lisaa tarvittavaa monipuolisuutta ja ndideniemidentieettien tehokas johtaminen
parantaa luovuutta ja oppimista.

Identiteetin kasitteeseen ja siihen liittyvaan lttekuun liittyy laheisesti kaksi asiaa:
erottelu julkisen ja yksityisen identiteetin véilseka identiteetin valittAminen muille.
Identiteettikirjallisuuden yksi perinteisista emdttista on itsensa esittely ulkopuolisille,
toisin sanoen julkinen identiteetti, sek& yksityindentiteetti, eli oma, yksityinen nake-
mys itsesta. Useiden sidosryhmien kysymykseen siiliainen organisaatio on, voidaan
usein vastata karkealla jaottelua organisaatiomaisuiuksista, joita ovat esimerkiksi or-
ganisaation ikd, tuottoa tavoitteleva tai tavodtehton organisaatio, tyontekijoiden
maara seka toimintojen laajuus ja sijainti. Sesesijlapitunkevampi kysymys on sisainen
nakokulma eli sekeitd me olemmeSiina keskitytdan yleensa tarkempiin, arkaluoentoi
sempiin ja keskeisempiin ominaisuuksiin, kutenigggteen, yritteliaisyyteen ja tyonte-
kijasuuntautuneisuuteen. Tama julkisen ja yksityiskentiteetin erottelu johtaa kahteen
vdaitteeseen organisaation tasolla: ensinndkin, sutirempi epajohdonmukaisuus on
siind, miten organisaatio nékee itsensa ja mitkapuloliset nakevat sen, sitd enemman
organisaation tehokkuus heikkenee. Toiseksi, jafitiesitetty identiteetti on tyypillisesti
seka positiivisempi ettd yhtenaisempi kuin sisdise®ttu identiteetti. Tietoa organisaa-
tion identiteetista levitetaan usein paitsi vistdin dokumenttien, kuten vuosikertomusten
ja lehdistétiedotteiden muodossa, julkista ideptii@ viestitddn usein myds merkkien ja
symbolien kautta. (Albert & Whetten 1985, 269-27qulkiseen identiteettiin liittyy 18-
heisesti imagon kasite, jonka kautta padsemme lajattéluun. Identiteettiin liittyy ky-
symys siitd, keitd me olemme, joka on myo6s imagdoriindayksen taustalla.

2.3 ldentiteetistd imagoon ja brandiin

Organisaation identiteetista ja tydnantajabrandisskusteltaessa ei voida sivuuttaa ima-
gon kasitetta, silla esimerkiksi Gioian, Schult@nCorleyn (2000, 63) mukaan organi-
saation identiteetin ja imagon eri muotojen valdtivahva vastavuoroinen suhde. Tassa
tutkimuksessa paépaino on kuitenkin tydnantajaligikgbn kasitteessa ja sen ymmarta-
misessa, joten imagon kasitteesta esitetdan tags@éwnan tutkimuksen kannalta oleel-
lisimpia seikkoja.

Dutton ja Dukerich (1991, 520) ovat maaritelleeagun lyhyesti siten, etta imago on
sitd, miten organisaation jasenet uskovat muidekevin organisaation. Hatchin ja
Schultzin (1997, 359) mukaan organisaation imagaaritellessa on yhdistettava mark-
kinointi- ja organisaatioteorioiden l&ahestymistapdguten identiteettiteorioissa, myds
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imagon teorioissa on havaittavissa vastakkaindsettarkkinoinnin ja organisoinnin na-
kokulmien valilla, silla organisaation imagon kasésiintyy markkinoinnin kirjallisuu-
dessa lahinn& ainoastaan ulkoisesta nakokulmastalifigy 1993), kun taas organisaatio-
ja johtamiskirjallisuudessa keskitytddn lahes astaan imagon sisadiseen nakdkulmaan.
Organisaation imagon kasitteeseen ja sen maayittdigtyykin paljon erimielisyyksia
ja vaittelyita (Gioia ym. 2000, 65). Alvessonin @B 375) mukaan imagon kasite on
hankala maaritella. Joskus imagon kasitettd k&metdittaamaan sisaiseen kuvaan tie-
tysta kohteesta ja toisinaan taas se viittaa koht@sstittyihin ominaisuuksiin. Voidaan
myds vaittad, ettd imago sijaitsee jossakin vigsgia yleison valissa. Imagon kaksi ulot-
tuvuutta, sisdinen ja viestitty imago, saattavaeaitaa hdmmennysta. Dowlingin (1993,
101) mukaan taas yrityksella ei ole vain yhta ineag@an ennemminkin monia imagoita.
Tama johtuu siita, ettd jokaisella on oma mielikovganisaatiosta, mikéa on perusperiaate
organisaatioimagon johtamisessa. Organisaatio goimtagojaan ja kehittédd niitd mark-
kinoinnin voimavaroiksi koordinoimalla sisaisia nrantojaan. Tavoitteena on rakentaa
perusta halutulle imagolle erilaisten kohdeyleinGj@elessa. (Dowling 1993, 101.)

Hatchin ja Schultzin (1997, 359) mukaan organisaaiinago on kokonaisvaltainen
ja elava vaikutelma, joka yksilolla tai tietyllahmalla on organisaatiota kohtaan. Taméa
vaikutelma on tulosta ryhman ymmarryksesta ja,siitdien organisaatio viestii suunni-
teltua kuvaa itsestaan. Organisaatioidentiteetigstiessa pyritdéan siihen, ettd ymmar-
retty imago heijastaa todellisuutta ja organisamatideekin yhtendisesti ja johdonmukai-
sesti viestia filosofiaansa suunnitellulla visusighn tekijoiden joukolla (Abratt 1989, 68—
69). Dowlingin (1993, 105) mukaan imagoon vaikutiaisaksi myods jokapaivaiset koh-
taamiset ja vuorovaikutus organisaation jasentemijaisten yleiséjen valilla. H&n on
tuonut esiin ndkemyksen, jonka mukaan ulkoisteassighmien kasittdma imago ei kui-
tenkaan muodostu vain heidan saamiensa tuottegdasigkaspalvelun seka ndkemansa
markkinointiviestinnan kautta, vaan myos siita, dniuut ihmiset sanovat organisaa-
tiosta. N&ma ihmiset voivat olla asiakkaita, ysi&woimittajia tai esimerkiksi organisaa-
tion tuotteiden jakelukanavan jasenia. (Dowling 3,9205.) Myds Hatch ja Schultz
(1997, 362) korostavat, etta koska organisaatisenét ovat samalla myos ulkoisten ryh-
mien jasenia, kuten asiakkaita, median kayttajag@den sidosryhmien jasenia tarkkail-
len organisaation toimintaa, ja siten alttiita utile nakemyksille omasta organisaatios-
taan, todennékdisyys verrata omia nakemyksiaammaationsa imagosta muiden nake-
myksiin korostuu entisestaan. Organisaation imaggdtaakin ulkoisesti tuotettua merki-
tysten antamista, mutta talla on merkitysta mysaisiin identiteetin muodostamisen pro-
sesseihin, silla myds se miten asiakkaat, kil@dijg muut sidosryhmét nakevat organi-
saation jasenet, voi vaikuttaa organisaation itkesettiin. Tama johtuu siita, etta jasenet
peilaavat itsedan kommentteihin ja valituksiintgailkoiset rynmat ovat organisaatiosta
tehneet (Dutton & Dukerich 1991, 520).



18

Organisaation toiminnalla voidaan vaikuttaa seléniiieettiin ettd imagoon, jotka
ovat keskenaan vuorovaikutuksessa olevia ilmid@&ie ym. 2000, 63). Hatchin ja
Schultzin (1997, 356) mukaan ylimman johdon toimifa lausunnot vaikuttavat yha
enemman samanaikaisesti sekd organisaation idettititeettd imagoon. Tama johtuu
ensinndkin organisaation siséisten ja ulkoistenssithmien valisen vuorovaikutuksen
lisdantymisesta, silla organisaation jasenet, kiyt@ntekijat, ovat yhd enemman tekemi-
sissa esimerkiksi toimittajien, asiakkaiden, ladéitaen sekd muiden ympariston toimi-
joiden kanssa. Toisaalta muutos johtuu organisagi®enten moninaisista rooleista hei-
dan toimiessaan seka sisdisena sidosryhmanagpetekijoing, etté ulkoisena sidosryh-
mana, kuten kuluttajina ja yhteiskunnan jaseniHat¢h & Schultz 1997, 358.)

Maine ja imago voidaan ndhda joko samana asianwl{Dgp 1993, 101) tai kahtena
eri asiana (Dutton & Dukerich 1991, 547). Maineanataan kuvaavan niita todellisia
ominaisuuksia, joita ulkopuoliset yhdistavat orgaaitioonkun imago taas kuvailee or-
ganisaation jasenten arvioita siita, mita ulkometlajattelevat (Dutton & Dukerich 1991,
547). Dowlingin (1993, 101) mukaan yrityksen imagomaine on organisaation voima-
vara tai alusta, jolta organisaatio palvelee sigmsidan. Hatch ja Schultz (2008, 231)
puolestaan maarittelevat organisaation maineesidesryhmien kokonaisvaltaisena ar-
viona organisaatiosta. Maine muodostuu pidemmaéitiivalilla ja se syntyy yhteenkoo-
tuista sidoryhmien nédkemyksista, yrityksen imagnigtita he muodostavat ja kayttavat
viestidkseen toistensa kanssa organisaation kytésti@a heidan odotuksensa. He maa-
rittelevat sidosryhmien imagot tai mielikuvat meykiiksi, joita ulkoiset sidosryhmat
yhdistavat organisaatioon. Toisin sanoen sidosrghntagot tarkoittavat ulkopuolisen
maailman koko vaikutelmaa organisaatiosta tietgikéana sisaltden asiakkaiden, osak-
keenomistajien, median, yleison ja muiden sidosiighmnmakokulmat. (Hatch ja Schultz
2008, 231.)

Identiteettiin, imagoon ja maineeseen liittyen enty lukuisia eri tutkimuksia erilai-
sista lahtokohdista ja ndkokulmista. Naihin liilytieteellinen keskustelu onkin hyvin
monipolvista, mutta tdman tyon kannalta oleellsioh tytnantajabrandin ja -brandayk-
sen késitteiden tausta, mink& vuoksi naihin enttgisiin ei paneuduta enempaa kuin on
valttamatonta tydnantajabrandin ja -brandayksen rtimiseksi. Seuraavaksi keskity-
tdankin taman tutkimuksen keskeisimpééan kasitteesgénantajabrandaykseen ja sen
eri ulottuvuuksiin.
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3 ONNISTUNEEN TYONANTAJABRANDAYKSEN OSATEKI-
JAT

Aiemmassa paaluvussa kasiteltiin tydnantajabrandi@ritelmia ja kasitteen taustalla
olevia identiteetin ja imagon kasitteita. Tasséimuksessa tavoitteena on selvittaa sita,
mika on kunta-alan organisaatioissa tytnantajalirgksken nykytila ja mitd haasteita
tybnantajabrandayksessa kohdataan. TarkoituksenByb&a teoreettinen viitekehys,
jonka avulla tahan tutkimuskysymykseen voidaanatastTydnantajabrandayksesta on
esitetty erilaisia teoreettisia viitekehyksia hiensailaisin ndkdkulmin ja tyénantajabran-
dayksen kasitetta onkin tutkittu seka markkinoingiiti johtamisen ja organisoinnin Kir-
jallisuudessa, samoin kuin aiemmin esiteltyja ideatin ja imagon kasitteita. Yksi tyén-
antajabrandayksen kirjallisuudessa usein mainiitekehys on Backhausin ja Tikoon
(2004) malli tydnantajabrandayksen osatekijoisiliajesitellaan seuraavaksi.

3.1  Backhausin ja Tikoon (2004) viitekehys

Backhaus ja Tikoo (2004) ovat tutkineet tydnantejaldaysta yhdistden resurssipohjai-
sen teorian ja bréandipddomateorian lahtokohdato¥$¢ muodostaneet viitekehyksen

tydnantajabrandayksen ymmartamiseksi ottaen huangeka johtamisen ja organisoin-

nin ettéd markkinoinnin ndkokulmat. He esittavatimaaan, etta tydnantajabrandayksella
on kaksi paaasiallista tuotosta, jotka ovat brésutiaiaatiot ja brandilojaalius. Tydnan-
tajabrandiassosiaatiot muokkaavat tydnantajamiediiutai -imagoa, joka vaikuttaa or-

ganisaation houkuttelevuuteen potentiaalisten gKijitiden silmissa. Tydnantajabran-

days vaikuttaa myds organisaation kulttuuriin jantiteettiin, jotka puolestaan edesaut-
tavat tyonantajabrandilojaaliutta. TyOnantajabrojdalius taas lisaa tydntekijoiden

tuottavuutta. Seuraavassa kuviossa esitetdén Basikha Tikoon (2004) muodostama

malli yllamainituista vaikutussuhteista tyonantagaiayksessa.
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Kuvio 1 Tyonantajabrandayksen viitekehys (Backhfaiskoo 2004, 505)

Yllaoleva viitekehys kuvaa tydnantajabrandayksenriaa kahta paaasiallista voima-
varaa eli brandiassosiaatioita, jotka johtavat &riajan houkuttelevuuteen seka bran-
diuskollisuutta, jonka vaikutus nahdaéan tyontekifanttavuudessa. Kuviossa voidaan
erotella ulkoinen ja sisainen tydnantajabrandaykdettuvuus. Assosiaatiot tai mieliku-
vat liittyvat ulkoiseen brandaykseen, silla tyorsgabrandin assosiaatiot muokkaavat
tydnantajakuvaa, joka puolestaan vaikuttaa orgatimahoukuttelevuuteen potentiaalis-
ten tyontekijoiden silmissa. Tyonantajabrandaykwaaa myos organisaation kulttuuriin
ja identiteettiin, mika edesauttaa olemassa oletyéntekijoiden brandiuskollisuutta.
TyOnantajabrandiuskollisuus vaikuttaa positiivisestemassaolevien tyontekijoiden
tuottavuuteen. Tama puolestaan liittyy tydnantajadéyksen sisdaiseen nakokulmaan.
(Backhaus & Tikoo 2004, 504-505.) Backhausin jao®ik (2004, 502-503) mukaan
tydnantajabrandayksessa voidaan ndhda olevan kalinetta. Ensimmaisessa vaiheessa
yritys kehittda arvolupauksen, jonka tulee naky#nbissa. Toinen vaihe liittyy ulkoiseen
brandaykseen, silla siind organisaatio markkingokupausta ulkoiselle kohderyhmal-
leen, potentiaalisille tyontekijdille. Kolmas tyamtajabrandéayksen vaihe on brandin
markkinointi organisaation siséiselle kohderyhmaélienykyisille tydntekijoille, jolloin
tavoitteena on sitouttaa henkildstda organisaatiwnihin ja tavoitteisiin.

Backhausin ja Tikoon (2004) mallissa tarkea kasitdorandiassosiaatio, jolla tarkoi-
tetaan ajatuksia ja ideoita, joita brandin nimi akaan kuluttajien mielessa ja jotka maa-
rittelevat brandi-imagon. Brandiassosiaatio tanbiénielikuva viittaa siis brandayksen
ulkoiseen ulottuvuuteen, jossa pyritddn houkuttelem potentiaalisia tyontekijoita.
Nama potentiaaliset tyontekijat kehittavat tyongiieandi-imagon perustuen niihin
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brandiassosiaatioihin, jotka ovat tulosta orgartisagydnantajabrandayksesta. Mahdol-
liset tulevat tydntekijat muodostavat tydnantajdigtyvia brandimielikuvia perustuen
myds tietolahteisiin, joita organisaatio ei voi kaloida. Sen vuoksi tehokas tytnanta-
jabrandays on proaktiivista toimintaa, jossa méa#dén halutut brandiassosiaatiot ja py-
ritaén aktiivisesti kehittamaan naita mielikuvi@ackhaus & Tikoo 2004, 505-506.) Po-
tentiaalisten hakijoiden kiinnostus organisaatlathtaan perustuu siihen, kuinka he us-
kovat organisaation tarjoavan tyontekijoilleenasia etuja ja kuinka tarke&na he pitavat
naitd eri ominaisuuksia. Tybnantajabrandi-imaga@ltiskin kahdenlaisia etuja, jotka
voivat olla funktionaalisia tai symbolisia. Funkimmaliset edut liittyvat tydonteon objektii-
visiin tekijoihin, kuten palkkaan, tydsuhde-etuilfgnomiin. Symboliset edut puolestaan
littyvat nakemyksiin organisaation maineesta shké#ijoiden kuvittelemasta sosiaali-
sesta hyvaksynnasta, jonka he kokevat tydoskensélmsyrityksessa. Backhausin ja Ti-
koon (2004, 505) mukaan tydnantajabrandays onsgityhyodyllista silloin, kun brandia
kaytetaan keinona viestia symbolisia etuja potafisidle tyontekijoille. Tybnantajabran-
din symboliset edut voivat siséltaa organisatios@abminaisuuksia kuten innovatiivi-
suutta tai vaikutusvaltaa eli ominaisuuksia, jgtdentiaalinen hakija pitdd mielenkiin-
toisena tai houkuttelevana. Tall6in potentiaaligigimtekijoiden henkilokohtaiset omi-
naisuudet vaikuttavat myds, silla potentiaaliséntgkijat pitavat eri asioita mielenkiin-
toisina tai positiivisina, mika kertoo myds henkila organisaation yhteensopivuudesta.
Kun potentiaaliset tydntekijat kokevat tydnantajagnssa olevan positiivisia ominai-
suuksia, he samaistuvat brandiin paremmin ja sumaia todennakoisyydelld pyrkivat
organisaatioon. (Backhaus & Tikoo 2004, 505-506).

Toinen Backhausin ja Tikoon (2004) tutkimuksen ¢fsté kasitteista on tydnanta-
jabrandiuskollisuus. Tama viittaa tyonantajabramkdan sisaiseen ulottuvuuteen, silla
kyse on siitda, miten nykyiset tyontekijat omaksuiginantajabréandin ja miten heidan
tuottavuuttaan voidaan parantaa. Brandilojaaliudidtya paitsi tuotteisiin, myés tyén-
antajaan. Tall6in puhutaan tyonantajabrandiuskalliesta, jolla viitataan tyontekijdiden
sitoutumiseen tydnantajaansa kohtaan. Ty6nantajdluskollisuuteen vaikuttavat orga-
nisaatiokulttuuriin liittyva kayttaytymismalli sekérganisaation identiteettiin liittyva
asenne. Backhaus ja Tikoo (2004, 508) kayttavégkehyksessaan tydnantajabrandius-
kollisuuden tai -lojaaliuden kasitteitd, joiden kigrs on samankaltainen kuin organi-
sationaalisen sitoutumisen kasitteella. Tassa detesé sitoutumisella viitataan siihen,
etta tyontekija tuntee olevansa sidoksissa tyofearaa siina muodossa, kuin organisaa-
tio on esitetty tydnantajabrandissaan. Tuotebrajadiliudessa kuluttajat jatkavat tuot-
teen ostamista ja samoin tydnantajabrandilojaasisaeyontekijat pysyvéat organisaa-
tiossa huolimatta siitd, vaikka olosuhteet olidntaisellaiset, etté olisi aiheellista harkita
muita tyonantajia. (Backhaus & Tikoo 2004, 508-%0d%ll6in tybnantajabrandiuskolli-
suus on sisdisen tyénantajabrandayksen lopputeckesauttaen tyontekijoiden sitoutu-
mista ja tuottavuutta.
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Backhausin ja Tikoon (2004) mallissa nostetaanesiibe seké potentiaalisten tyonte-
kijoiden houkutteleminen ettéa nykyisten tydntekdi@n tuottavuuden parantaminen. He
ovat huomioineet seka johtamisen ja organisointténraarkkinoinnin tieteenalat, mutta
tutkimuksessa korostuu kuitenkin markkinointinakivka ja markkinoinnin tutkimuk-
sesta sovelletut k&sitteet ja teemat vahvemmird&temallissaan keskidossa on se, mista
tekijoista ja vaiheista tytnantajabrandays muodgstwtta vahemmalle huomiolle jaa-
vat itse tyonantajabrandayksen johtamisen keinaeja arviointi, missa tilanteessa ja
miksi tydnantajabrandayksessa saatetaan kulloiolkin Koska taméan tutkimuksen tar-
koituksena on selvittad kuntaorganisaatioiden tptajabrandayksen nykytilaa koko-
naisvaltaisesti seka johtamisen ja organisoinnkbkéima ettd markkinointindkdkulma
huomioiden, tdméa Backhausin ja Tikoon (2004) nelliité tutkimuskysymykseen vas-
taamisen taustaksi. Heidan esittamansa teoriasji tokevat timéan tutkimuksen toteut-
tamista, mutta eivat tarjoa keinoja siihen, miteriadaan tyonantajabrandayksesséa on-
nistumista ja mitkd ominaisuudet, seikat ja haasteikuttavat tydnantajabrandayksessa
onnistumiseen. Backhausin ja Tikoon (2004) mallisas puutteellinen viitekehys tatéa
tutkimusta ajatellen, silla se ei vastaa kysymyhksgi@d, mika on tydnantajabrandayk-
sessa onnistumisen taso ja miksi.

Seuraavaksi kasitellddn sellaisia kirjallisuudessian tulleita tydnantajabrandin teki-
jOita, jotka on otettava huomioon arvioitaessa &yiiajabrandayksessa onnistumista ja
pyrittdessd kuvaamaan moniulotteisen tyonantajalingsen kasitteen kokonaisuutta.
Onnistuneella tydnantajabréandayksella on paljoerighd organisaation muiden brandien
kanssa. Moroco ja Uncles (2008, 163—-165) ovatkielkret kolme tydnantaja- ja yritys-
brandaykselle seka kuluttajakeskeiselle brandalggkteista seikkaa. Tallaisia ovat tun-
nettuus ja nakyvyys, merkittavyys ja arvolupaeka erottautuminen suorista kilpaili-
joista (Moroco & Uncles 2008, 165). Naiden lisakginantajabrandayksessa on myos
tiettyja vain sille ominaisia tekijoita, jotka kytvat erityisesti tydnantajabrandayksen si-
saiseen ulottuvuuteen. Ty6nantajabrandayksesséekgimdét ovat erilaisia kuin tuote-
ja yritysbrandayksessa. Edwardsin (2010, 6) mukgdnantajabrandayksessa voidaan
kayttaa tuotteen ja organisaation brandayksen giégita, mutta kohderyhmina ovat jo
tuote- ja yritysbrandit, tydnantajabrandi on suutnseka sisaisille etta ulkoisille kohde-
ryhmille (Backhaus & Tikoo 2004, 503). Moroconaclesin (2008, 165) mukaan tar-
keimpia vain tydnantajabrandéykselle ominaisiaitsiovat psykologisen sopimuksen
tayttdminen seka tahattomasta bréandiarvojen omakssta johtuva nakemysten johta-
minen. N&m& molemmat teemat kasittelevat yritykgdwya pitdé lupauksensa tyonteon
kokemuksesta nykyisten ja mahdollisten tyontekgdisih nakemysten ja odotusten mu-
kaisesti. (Moroco & Uncles 2008, 165). Seuraavéisitellaan tarkemmin seké tydnan-
tajabrandin ja muiden brandien yhteisia ominaisigukta vain tydnantajabrandille omi-
naisia tekijoita.
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3.2  Tyobnantajabrandin ja muiden brandien yhteiset tekijat

Morocon ja Unclesin (2008, 165) mukaan organisaateikkia brandeja, kuten tyénan-
taja-, organisaatio- ja tuotebréndeja yhdistaa kadlekijaa, jotka ovat tunnettuus ja na-
kyvyys, merkittavyys ja arvolupawseka erottautuminen suorista kilpailijoista.

3.2.1 Tunnettuus ja nadkyvyys

Tunnettuus ja nakyvyys ovat tarkeitd organisaatmikessa brandayksessa ja branditie-
toisuuden liséaminen onkin kaikkialla brandijoteajitarkeé viestintatavoite. Jotta tyon-
antajabréandi voi olla menestyva, se on tunnethéjeyva. (Moroco & Uncles 163-164.)
My0s esimerkiksi Franca (2012, 78) erittelee yhde&kvan tyonantajabrandin tekijaksi
tunnettuuden. Vahvan tyonantajabrandin avulla asgaatio pystyy sekd houkuttelemaan
etta sitouttamaan parhaat tyontekijat.

Potentiaalisia tyontekijoita ajatellen rekrytoingistinta on tarkea tydnantajabrandin
nakyvyyden luomisen keino. Rekrytointiprosessiruaéitheessa viestinnalla onkin eri-
tyisen suuri merkitys ty6paikkaan hakeutumisen kdtan silla esimerkiksi tyopaikkail-
moitus vaikuttaa muun muassa siihen, kuinka kiitenazksi hakija kokee tyopaikan ja
paattaakod han lahettdaa tydhakemuksensa tytpaikkaiagi (Pitkdnen ym. 2009, 297-
298). TyoOpaikkailmoitukset rakentavatkin nékyvédsivaa koko organisaatiosta ja sen
tybnantajakuvasta.

3.2.2 Arvolupaus eli brandin tarjoamat merkittavat edut

Toinen menestyvan brandin ominaisuus on se, etiddydeisd nakee sen merkittavana.
Tama koskee niin tuote-, organisaatio- kuin tydagmtrandia. Kuluttajabrandayksessa
jatkuva bréandiostos tapahtuu, kun kuluttajat ndkbr@ndin arvolupauksen merkittdvana
ja oleellisena eli silloin kun bréandi tarjoaa kohdemalle oleellisia etuja. Erityisesti
oleelliset arvolupaukset voivat johtaa kuluttajarbjandin véalisen suhteen muodostumi-
seen. Tybnantajabrandeissad kohteena ovat nykysetahdolliset tulevat tydntekijat,
joita erillisen arvolupauksen tulisi koskettaa. migkijoiden arvolupaus on selked, yri-
tyksen tarjoama etujen paketti, joka koskee egstismahdollisia ja nykyisia tyonteki-
joitd (Ambler & Barrow 1996, Morocon ja Unclesin(8) 164 mukaan).

Moroco ja Uncles (2008, 164) toteavat tutkimukaass ettda menestyvilla tydtnanta-
jabrandeilla on kohderyhmilleen yhdenmukainen arpals, joka on merkityksellinen
seka potentiaalisille etta nykyisille tyontekij@illAvainasia onkin selvittaa, mita ihmisten
parempi kohteleminen todella tarkoittaa, jotta aaid ensinnékin parantaa tyontekijoille
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tarjottavaa tuotetta eli tydnteon kokemusta sekérkanikoida tehokkaammin siité, mika
todella on arvokasta kohderyhmalle. (Moroco & UscB®08, 164.) Edwards (2010, 7)
korostaa, ettd organisaation tulee erottautua amghantajakokemuksellaan muista or-
ganisaatioista ja tassa erottautumisessa tarkefidunrarvolupaus, mika voidaan tehda
selkeyttdamalla organisaation identiteetin tai ima@mutlaatuisia ominaisuuksia. Myos
Backhausin ja Tikoon (2004, 502) mukaan tyonantajadiiyksessa ensimmainen askel
on muotoilla arvolupaus, joka on bréandin ytimegg&olupauksen muotoilemisessa aut-
tavat palkkion ja tydnteon etujen tiivistaminen&ekganisaation arvojen ja ominaisuuk-
sien selkeyttaminen. (Edwards 2010, 7.)

Cablen ym. (2000, 1083) mukaan organisaation wigskd informaatiolla ja hakijoi-
den uskomuksilla organisaation kulttuurista voadilyvinkin vahva riippuvuus. Organi-
saatioiden kannattaisikin korostaa hakijoille haijat arvoja, kuten riskinottoa ja vahen-
taa viestimista ei-toivotuista arvoista, kuten $ajm ohjaavuudesta. (Cable ym. 2000,
1083.) Rehellisyys on kuitenkin tarkeaa, silla migaatiot, jotka esittavat tydnantajako-
kemuksestaan todellisuutta positivisemman kuvadennakoisesti saavat aikaan epéa-
realistisia odotuksia uusien tydntekijoiden keslagsgh. Siitd seuraa usein mydos irtisa-
noutumistodennékdisyyden huomattavaa kasvua. (2410, 10.) Myds Morocon ja
Unclesin (2008, 172) mukaan jos potentiaalisillantgkijoilla on virheellisesti omak-
suttu positiivinen mielikuva tydnantajasta, odoeikg todellisuus eivéat kohtaa, jolloin
sitoutuneisuus heikkenee. Kun potentiaalisille tgéijoille esitetdén organisaation tar-
joamia etuja, he muodostavat odotuksia siita, miganisaation tulee tarjota tyonteki-
joilleen (Edwards 2010, 15). Cablen ym. (2000, J088kaan organisaation kannattaa
korostaa haluttuja kulttuurin ominaisuuksia houkateseen tyontekij6ta, joiden arvot so-
pivat ominaisuuksiin ja arvoihin. Organisaatiotkiyat usein houkuttelemaan niin paljon
tyontekijoita kilpailijoilta kuin mahdollista. Sesijaan niiden kannattaisi viestia yksityis-
kohtaista tietoa kulttuuristaan ja antaa hakijoidea paattdd organisaation houkuttele-
vuudesta saamansa informaation perusteella. Kgjkkitekijat eivat ole juuri kyseiselle
organisaatiolle potentiaalisia ja parhaita mahdialltydntekijoita, minka vuoksi organi-
saation kannattaa keskittyd houkuttelemaan jukgita kohderyhmia ja sopivimpia ha-
kijoita. Jos pyritddn houkuttelemaan kaikkia malisial ryhmia, siita voi seurata vaiku-
tuksia liikevaihtoon, tyontekijan ja tydnantajarisén yhteensopivuuden heikkoa tasoa
seka tyontekijan sitoutumisen alenemista. (Cable30600, 1083.)

Arvolupaukseen voidaan nahda liittyvan myos braadgnan kasite, joka tarjoaa tay-
dentdvan teoreettisen nakodkulman tyonantajabramsafylymmartamiseen (Blackston
2000, 101). Brandipaaomaa kaytetdan usein synomgybréndin kokonaisarvolle ja sen
voidaan ajatella koostuvan kahdenlaisesta paaonmassimmainen on fundamentaali-
nen pddoma, joka edustaa klassisia markkinoinniattonia, kuten tuotetta, hintaa, pak-
kausta ja jakelua. Toinen brandin paaoman tyypplisiarvo, joka on yleensa paljon
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vaikeampi madritella sen aineettoman luonteen vu@REckston 2000, 101.) Ty6nan-
tajabrandayksen yhteydessa brandipadoma liittyyditiatamyksen vaikutukseen poten-
tiaalisiin ja olemassaoleviin organisaation tyoijt@kin. Blackstonin nékemys kahdesta
erilaisesta brandipadoman tyypista sopii Backhajasifikoon (2004, 505-506) esitta-
maan ajatukseen kahdenlaisista tydnantajabrandiassioista. Kun yleisella tasolla
brandipddoman ulottuvuudet ovat konkreettiset omsinalet ja aineettomat ominaisuu-
det (Blackston 2000, 101), tybnantajabrandin aastigita ovat aineelliset, funktionaa-
liset asiat, kuten palkka ja lomat, sekéd symbaqliagteettomat arvot, kuten innovatiivi-
suus. Backhausin ja Tikoon (2004, 506) mukaanisétyhyddyllistéa tydnantajabrandays
on silloin, kun brandia kaytetaan keinona viesyidlsolisia etuja potentiaalisille tyonte-
kijoille. Tydnantajabréndin osalta symboliset edhivvat sisaltdd organisationaalisia omi-
naisuuksia, kuten innovatiivisuutta tai vaikutusaal eli toisin sanoen ominaisuuksia,
joita potentiaalinen hakija pitdéé mielenkiintoiseaghoukuttelevana. (Backhaus & Tikoo
2004, 506.) Mydhemmin myo6s esimerkiksi Sivertzeiisé & Olafsen (2013, 479-480)
ovat tutkineet asiaa ja todenneet, ettd tyonaniggtampanjoissa seka rekrytoinnissa
tulisi keskittya aineettomiin asioihin ja valttaégkittymista palkkaukseen ja muihin ai-
neellisiin etuihin. Potentiaalisille tyontekijoillkannattaakin korostaa esimerkiksi mah-
dollisuutta innovaatioihin, itsevarmuuden tunneki@svua, oppimista ja mahdollisuutta
kayttdd omia taitoja ja tietoja. Nama asiat ovektdiia tekijoita pyrittdéessa luomaan tyon-
antajabrandista positiivisia mielikuvia tai assasi@ta. Samalla tydnantajaimagoa voi-
daan muokata ja organisaation houkuttelevuus tyt@jera paranee. (Sivertzen ym.
2013, 479-480.)

3.2.3 Erottautuminen kilpailijoista

Kolmas tekija, joka yhdistaa kuluttaja-, yritys-tj@nantajabrandeja on erottautuminen
suorista kilpailijoista. Differentioitu tydnantajeindi onkin avaintekija pyrittdessa voit-
tamaan kilpailu henkiléstdvoimavaroista (Moroco &dles 2008, 164). Myds Backhaus
ja Tikoo (2004, 502) tuovat erottautumisen tarkeydsiin jo tydnantajabrandia maari-
tellesséan, silla heidan mukaansa tytnantajabgindiganisaation konsepti, joka erottaa
sen kilpailijoista tydnantajina. Erityisesti huotioeenestyneiden tyénantajabrandien yh-
teydessa nousee esiin se, ettd brandi ei ole mitéalla erottautunut kilpailijoistaan
eikd kerro mitddn organisaation identiteetistdluanteesta. (Moroco & Uncles 2008,
165). Kuten aiemmassa péaaluvussa kasiteltiin, tyksiantajabrandayksen taustalla ole-
van organisaatioidentiteetin olennaisimmista onsimaksista on myds juuri erottuvuus
(Albert & Whetten 265-267).

Jonesin ja Bonevacin (2013, 118) mukaan brandagiéses kaksi vaihetta. Ensim-
maisessa vaiheessa organisaation tulee sijoiiaasié tai tuotteensa tiettyyn kategoriaan
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missionsa perusteella. TAma kategoria on siistsidoihin tavoitteisiin ja tarkoituksiin,
joita organisaatio pyrkii saavuttamaan. Brandayksenen vaihe on erottautuminen,
jossa organisaatio pyrkii erottautumaan kategamarsta jasenista. Erottautumisessa on
tarkeaa selvittdd, mitka ovat organisaation er@téekijoitéa ja ominaisuuksia ja miten
organisaatio eroaa kilpailijoistaan. (Jones & B@we2013, 118.) Erottuva brandi mah-
dollistaa organisaatiolle erottuvien tyontekijoideamkkimisen. Kun potentiaaliset tyon-
tekijat on houkuteltu brandin avulla, he kehittdvEganisaatiossa tydoskentelemiseen liit-
tyvia oletuksia, jotka he tuovat mukanaan yrityks€Baten he tukevat organisaation ar-
voja ja ovat sitoutuneita yritykseen. (Backhausikob 2004, 503.) Naméa brandayksen
erottautumisen kaksi vaihetta ovat my6s yhdenmikadentiteettiajattelun (Albert &
Whetten 1985, 265-267) kanssa.

3.3  Tyonantajabrandille tyypilliset ominaisuudet

TyOnantajabrandilla on myoés vain sille ominaisiateitd. Tallaisia ovat ensinnakin se,
etta tyonantajabrandaykselld on muista brandeigiiéefen kaksi kohderyhmad, jotka
ovat sisainen ja ulkoinen kohderyhma (Edwards 2618ackhaus & Tikoo 2004, 503).
Tahan liittyvat osaltaan myds muut vain tydnantajabille tyypilliset ominaisuudet.

Naita ovat psykologinen sopimus seka organisaatioiden brandien vaikutus eli koh-
deryhmien tahattomasta brandiarvojen omaksumigelktava ndkemysten johtaminen
(Moroco & Uncles 2008, 165).

3.3.1 Sisdainen kohderyhma

Kuten jo aiemmin on kaynyt esille, tydnantajabréi@n kohderyhmat ovat erilaisia
kuin tuote- ja yritysbrandayksessa. Kuluttaja- jaygbrandayksessa kohdistetaan toi-
menpiteet vain ulkoisille sidosryhmille, mutta tyirajabrandayksessa kohderyhmia on
kaksi. Nama ovat sisainen kohderyhma eli jo olemadsvat tydntekijat seka ulkoinen
kohderyhma, joka tarkoittaa potentiaalisia tyorjteki (Edwards 2010, 6; Backhaus &
Tikoo 2004, 503).

Tybnantajabréandin toinen ulottuvuus on siis ulknisggandayksen lisdksi siséainen
tydnantajabrandays. Sisaisella tydnantajabrandé§iksekoitetaan systemaattista arvo-
lupauksen viestimista olemassa oleville tytntekgdmika mahdollistaa tyopaikan kult-
tuurin muokkautumisen organisaation tavoitteidempérille. (Backhaus & Tikoo 2004,
503.) Rajin ja Jyothin (2011, 1-2) mukaan sisaibgimdays on suhteellisen uusi l&ahes-
tymistapa tydnantajabrandaykseen. Se mahdollistgansaatioiden keskittymisen or-
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ganisationaaliseen visioon, missioon ja arvoihisafden brandays on avaintekija liike-
toiminnan ja brandayksen menestyksessa, silla distya liilketoimintastrategian ja sen
taytantoonpanon. (Raj & Jyoth 2011, 1-2.)

Merkittava toimija sisédisen tydnantajabrandayksentékstissa on tydntekija, minka
vuoksi onkin valttamatontd ymmartaa, mita tyonéarvostavat ja miké edesauttaa hei-
dan sitoutumistaan. Tyontekijoiden tulisi kokeavalesa emotionaalisesti yhteydessa or-
ganisaation arvioihin, silla positiiviset tydonteiiokemukset maarittelevat tyontekijéiden
sitouttamisstrategioiden menestyksen ja siten asgation liiketoiminnan kasvun. Tassa
merkittava asia on se, etta organisaatio taytédennin yhteydessa antamansa lupauk-
set. (Raj & Jyoth 2011, 2.) My6s Edwards (201h&mauttaa, etta tyontekijéiden ko-
kemus tybnantajastaan ja tydnteosta organisaatmssaomionarvoinen asia ja tyonte-
kijoille tulisikin tarjota erityislaatuinen tyonasjakokemus. Tydnantajakokemukseen
vaikuttavat monet seikat kuten taloudelliset palkkaineettomat palkkiot ja se, miten
sosiaaliset ja emotionaaliset tarpeet tayttyvassgo (Edwards 2010, 6.) Tydnantajabran-
dayksessé organisaation tuleekin identifioida setiatuinen tydnantajakokemus, jonka
he tarjoavat tyontekijoilleen. Tama tydnantajakokenarvioidaan ottamalla huomioon
aineelliset ja aineettomat palkkiot, kuten aiemmimkasitelty. Lisaksi tydnantajabrén-
dayksessa organisaation tulee identifioida omaharsuutensa, kuten arvot ja periaatteet
siitd, miten organisaatio toimii yhtenaisena koksunatena. (Edwards 2010, 7) TyoOnte-
kijoiden tytkokemusten tulisi olla myds riittavaadsteellisia ja heidat tulisi altistaa or-
ganisaation arvoille, silla muutoin tyontekijoilee valttamatta jaa tarkkaa ymmarrysta
organisaation kulttuurista ja brandista (Cable 2800, 1083). Tydnantajakokemuksen
perustana ovat tyontekijoiden odotukset siita, mitganisaation tulee tarjota tyonteki-
joilleen ja se, miten organisaatio todella tayttaéna odotukset (Edwards 2010, 15).

Rajin ja Jyothin (2011, 2) mukaan on tarkeaa, le¢tdkilon ja tydon yhteensopivuus
toteutuu, jotta yksilon ja organisaation tavoitteeat linjassa ja tyontekija suoriutuu par-
haalla mahdollisella tavalla. Yhteensopivuus edi&sawlpeyden tunnetta, joka puoles-
taan nakyy sitoutumisena ja yhteenkuuluvuuden angeorganisaation kanssa. Organi-
saatio voi myos hyotya tyontekijoiden sitoutumiaesten, etta tyontekijat voivat raken-
taa organisaation brandille luottamusta ja uskotiéta. Organisaatioiden kannattaa
myds arvioida tyontekijoidensd suoriutumista brandhettilaina. (Gelb & Rangarajan
2014, 96.) Kun kulttuuri on linjattu vision ja imajgn kanssa, tyontekijat vievat bréan-
dayksen sanomaa eteenpéin muille sidosryhmille kamkalla omia tydskentelytapo-
jaan (Hatch & Schultz 2008, 141-142).

Nykyiset tyontekijat voivat liittyd organisaatiomdmdiin kahdella tavalla. He voivat
olla brandin osia tai brandin lahettilaitd. Tyonjgkovat brandin osia tai elementteja
useimmin silloin, kun he ovat tekemisissé asiakémaikdanssa. Tyontekijat, jotka puoles-
taan toimivat brandilahettilaing, edustavat omigiteéhtaviensa liséksi organisaation
brandia asiakkaille, potentiaalisille asiakkaibeurelle yleisdlle ja jopa potentiaalisille
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tyontekijoille. He myoskin kuuntelevat esimerkigstaviaan tai naapureitaan, jotka kom-
mentoivat brandia tai sen kilpailijoita. (Gelb & iRgarajan 2014, 98—-99.) Tyodntekijoiden
status organisaation sidosryhming, joiden odotetaanittavan brandilupausta, antaa
heille erityisen roolin organisaation brandayksess@anisaation kulttuuri auttaa heita
ymmartamaéan ja soveltamaan tata roolia seka edeasauerkittavasti brandin arvoa.
Tarkein asia tdssa on saada brandi tyontekijoidakse. Taman saavuttamiseksi HR-
kaytantojen tulee ilmaista brandia tarkoituksennmesti. Kaikki tyontekijoihin liittyvat
toimet seké kaikki mita tyontekijoiltd odotetaanljgi olla organisaation brandin kautta
ilmaistu. Toisin sanoen jokaisessa henkilostojoigamkaytanndssa organisaation tulee
pyrkia ilmaisemaan identiteettiaan eli sita, keité olemme, mitd me edustamme, alku-
perddmme, arvojamme, tarkoitustamme ja tavoitteitan(Hatch & Schultz 2008, 146—
147.)

Siséaisen tybnantajabrandayksen taustalla vaikutig@s organisationaalinen identi-
teetti. Edwardsin (2010, 11) mukaan korkeampaatgjdjdiden sitoutumista ja identifi-
oitumista organisaatioon voidaan saavuttaa, kunagtajabrandayksen toimenpiteet si-
saltavat imagoon tai identiteettiin liittyvaa tiatbnkitettyna tydntekijan nakemyksiin or-
ganisaation keskeisistd ominaisuuksista. Tahdyyimyos se, ettéa tyonantajabrandin
erinomainen tunnettuus ja maine todennakoisestayait korkeampaan organisationaa-
liseen samaistumiseen. Lisaksi organisaatiot, j&thastavat tyontekijoiden tukemista,
vuttavat todennékoisesti suurempaa tyontekijoidenasstumista. (Edwards 2010, 13.)

Kaiken kaikkiaan siséisella tydnantajabrandaykdgiiéatekijat saadaan sitoutumaan
organisaatioon pidemmaksi aikaa, heidan kokemuksgsantajasta ja organisaatiossa
tydskentelemisesta ovat ainutlaatuisia, heidantauotitensa paranee ja he voivat myos
olla organisaatiolle elintarkeitéa brandin osialEindilahettilaita.

3.3.2 Psykologinen sopimus

Toinen vain tydnantajabrandaykselle ominaisistgdesta on psykologisen sopimuksen
tayttdminen, joka liittyy kiinteasti sisdiseen kehghmaajatteluun ja jota edellisessa ala-
luvussa jo sivuttiinkin. Psykologisen sopimukseidaankin nahda olevan sisaisen bran-
dayksen keskiossa, silla tydnantajabrandi nahdéédmdbn ja Unclesin (2008, 165) tut-
kimuksessa jatkuvana lupauksena tyontekijoille kBkyginen sopimus kasittaa ne teot,
joita tyontekijat uskovat itseltdédn odotettavanmi& he vuorostaan odottavat saavansa
tydnantajaltaan. Organisaation henkilostdjohtamiéekea tehtava on edistaa tarkoituk-
senmukaista psykologista sopimusta. (Rousseau &eG994, 385-386.) Morocon ja
Unclesin (2008, 165) mukaan menestyvia tyonantajateja kuvataan tarkasti markki-
nointiviestinndn kautta ja niiden olennaista lugausteutetaan jatkuvasti. Morocon ja
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Unclesin (2008, 165) tutkimuksessa esiin tulleekendyksen mukaan hyva tyonanta-
jabrandi saa ihmiset haluamaan tytskennellé juiné grityksessa ja tarjoaa melko tar-
kan ajatuksen siitd, misté koko paikassa on kysigyRéen nakokulmasta brandin kautta
houkutellaan halutunlaisia kandidaatteja ja poéatisen tyontekijan nakokulmasta kyse
on siitéa, etta yritys antaa mita tyontekija halwlké tee vaaria lupauksia. Tyonanta-
jabrandi heijastaa sita, mita paikka todella ono(dto & Uncles 2008, 165.)

TyoOntekijan ja tydtnantajan valille muodostuu psygihen sopimus, kun mahdolliset
tyontekijat muodostavat rekrytointiprosessin aikkasityksen vastavuoroisista velvolli-
suuksista, mikéa perustuu seké yrityksen véitteisith epamuodolliseen tietoon esimer-
kiksi ulkopuolisten rekrytoijien, huhujen, lehdistfa median kautta. Kun psykologisesta
sopimuksesta pidetaan kiinni, tydntekija on todéisemmin sitoutunut ja lojaali. (Mo-
roco & Uncles 2008, 166.) Vaikka kirjalliset sopikset ja ehdot luovat perustan erityis-
laatuiselle tydnantajakokemukselle, tyontekijan ks ja tyontekijan ja tybnantajan
valisen suhteen luonne sisaltaa paljon muutakin kirjallisen sopimuksen, mita kuva-
taan juuri psykologisen sopimuksen kasitteell&. iAasia psykologisen sopimuksen ja
tydnantajabrandin valisessa yhteydessa on seprgiiaiisaatiot, jotka tarjoavat ainutlaa-
tuisen ja houkuttelevan psykologisen sopimukseaygtavat erottuvan tyonantajabran-
din (Edwards 2010, 14-15). My6s Backhausin ja k2004, 504) mukaan ty6nanta-
jabrandin teoreettisena yhtena lahtokohtana voig#&éa psykologista sopimusta.

Psykologisen sopimuksen rooli on muuttunut vimesioa, silla nykyaan sitoutu-
neimmatkin tyontekijat joutuvat kohtaamaan irtisawigia, sopeuttamisia ja lomauttami-
sia. Vahva ty6nantajabrandi voikin kaantya itsed@staan, jos esimiehet eivat noudata
organisaation suunnitelmaa eivatkd kunnioita tykifdelensé kanssa solmimaansa psy-
kologista sopimusta. (Mark & Toelken 2009, 21-22.)

Jotta psykologinen sopimus on realistinen, tydrjahtandin tulisi olla tAsmallinen.
Tasmallinen tydnantajabrandi auttaa viestimaa,simita yritys todella voi tarjota ja
vastaamaan harhaanjohtavaan tietoon jota ulkomtol@hteet yrityksesta valittavat.
Tyontekijoiden kokemukset ovat suora heijastumgyksien kulttuurista, arvoista, poli-
tiilkoista, prosesseista ja kilpailullisesta ymptiissa ja tyontekijan kokemuksia on han-
kalaa tai jopa mahdotonta ohjata muodostumaan rimuutélléin psykologisella sopi-
muksella on suuri merkitys. Tyontekijoilla on npaljon vuorovaikutusta tydnantajansa
kanssa ja he investoivat yritykseen niin paljondsekminnallisesti, taloudellisesti etta
psykologisesti, etta kaikki kuilut ymmarretyn bringdauksen ja todellisen kokemuksen
valilla ovat todella ndkyvia. (Moroco & Uncles 2Q0%56.)
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3.3.3 Organisaation muiden brandien vaikutus

Koko siséisen nakdkulman seké psykologisen sopismuksaksi ominaista vain tydnan-
tajabrandille on myds se, etta toisin kuin useimgimeellisten tuotteiden ja palveluiden
osalta, tyontekija ei pysty arvioimaan tulevaa tyitajaa ennen kuin on tydskennellyt
yrityksessa. Tulevaisuuden tyontekijat karsivatigein tiedon puutteesta mahdollisiin
tybnantajiin liittyen. Siité, miten yritykset kohéwat tyontekijoita&n, on nykyaén saata-
villa yha enemman tietoa sekd epamuodollisistaelatit, kuten kuulopuheiden ja suosi-
tusten kautta, parhaiden tydnantajien listaukgsstdogeista ettd muodollisista lahteista,
kuten rekrytointiesitteista, yritysten nettisivailttydnantaja- ja rekrytointimessuilta ja
niin edelleen. (Moroco & Uncles 2008, 167.) Usegidintantajakuva tai tybnantajan koettu
houkuttelevuus perustuu yksilon ymparistdssa sdkaalevaan tietoon. Tyonantajaku-
vaan vaikuttavatkin muun muassa organisaationt&éié tieto itsestaan ja tuotteistaan
esimerkiksi rekrytointi-ilmoitusten, vuosikertomastja internet-sivujen kautta. (Dineen
ym. 2002, 724-725.) Suuri osa naista on suurelleglle kohdistettuja viesteja, mutta
Dineenin ym. (2002, 724—725) mukaan ty6nantajartioe houkuttelevuuteen vaikut-
tavat voimakkaammin suoraan yksil6lle suunnatustiieTasté lahteiden ja tiedon maa-
rasta huolimatta potentiaalisten tydntekijoideretekiéa tydnantajavertailua ei voida ver-
rata siihen, miten helposti kuluttaja pystyy esikilesi vertaamaan yhta shampoomerkkia
toiseen. Lisdksi mikali tyontekijat tekevat huonp@étoksia siitd missa tydsketelevat,
riskit ovat todennakaoisesti paljon suuremmat kwiorion shampoon valinnassa. (Moroco
& Uncles 2008, 167.)

Tyontekijat kohtaavat valttamatta tiedonpuutettédhimvoidaan ottaa avuksi organi-
saation kaikki brandit, silla tietdmysta organigaatyritys- ja tuotebréndeistad voidaan
kayttad perustana tydnantajabrandin ymmartamiskiemielleyhtymaét ja arvot ovat lin-
jassa organisaation eri brandien valilla, tama é¢uky@nantajabrandia. Tama tarkoittaa
sita, ettd tydantajabrandi vahvistuu, kun asiakssis ja yrityksen visio ovat linjassa
tyontekijoille tarjottavien etujen, kuten tytolosatden, tydaikojen, lomaoikeuksien,
tybn ja vapaa-ajan tasapainon, lastenhoitojarjgstel koulutusten, luontaisetujen ja
muiden tyéhyvinvointiin vaikuttavien tekijdiden kssa. (Moroco & Uncles 2008, 167.)
Tydnantajabréandin tulisikin olla yhtenainen orgaaison tuote- ja yritysbrandien kanssa
(Backhaus & Tikoo 2004, 503Hatchin ja Schultzin (2008, 141-142) mukaan monet
organisaatiot tekevét sen virheen, etté he lugatantajabrandin, joka on irrallinen or-
ganisaation brandista. Heidan mukaansa tyonanéajdld ei tule irrottaa organisaation
identiteettikeskustelusta ja siten vaarantaa kokgsprandia. Sen sijaan etta ajatellaan
tyontekijasuhteita erillisend brandina, henkilostision tulisi keskittyd muokkaamaan
kaytantonsa siten, ettd ne ovat linjassa orgamisaatandin kanssa. Tydnantajabrandi
onkin saumattomasti yhteydessa organisaatiobrajasamalla se myos integroi henki-
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|6stotoiminnot koko organisaatiobrandéayksen prasessien, etté kaikki brandaystoi-
menpiteet voivat toimia kahdella tavalla: seka pldvtyontekijoita etta rakentaa vahvaa
brandia. (Hatch & Schultz 2008, 141-142).

Ongelmia voidaan joutua kohtaamaan, jos kulutfajgritysbrandit eivat tue tyonte-
kijan kokemusta tybnantajasta. Toisaalta, jos kajabrandi on epamuodikas tai altis jul-
kiselle kritiikille, kuten tupakkateollisuus, tiet@iden tydnantajien tydntekijoilleen tar-
joamista mahdollisuuksista tai eduista sivuutetaaikka edut olisivat esimerkilliset. Tu-
levat tyontekijat omaksuvat organisaation kuluttggayritysbrandit paikatakseen puu-
tetta ymmarryksessaan ja tietAmyksessaan. Josmietiéuvat ja arvot ovat ristiriidassa
tydnantajakokemuksen kanssa, tyontekija voi mu@dosparealistisen psykologisen so-
pimuksen joka ei heijastu tyontekijan tydnantajakokiksessa. Tybnantajabrandin me-
nestyminen voikin riippua siitéa, miten yrityksenkikobrandiportfolio on linjassa tydnan-
tajakokemuksen kanssa. (Moroco ja Uncles 2006, 169}

3.4  Morocon ja Unclesin (2008) typologia

Tassa tydssa tarkoituksena on selvittaa sitd, ornkiéunta-alan organisaatioissa tyénan-
tajabrandayksen nykytila. Toisin sanoen halutaantgg milla tasolla organisaatiot ko-
kevat olevansa tydnantajabrandayksessaan ja miikesnmin todettiin, etta kirjallisuu-
dessa usein viitattu Backhausin ja Tikoon (2004fées& nakokulma on puutteellinen
taman tyon teoreettiseksi viitekehykseksi, sill@&spysty kuvaamaan tydnantajabrandin
moninaisuutta ja moniulotteisuutta. Ty6nantajabrdmehnistumisen tasoon vaikuttavat-
kin lukuisat tekijat, joita on eritelty edellisisafaluvuissa. Tybnantajabrandayksen ilmi6
on monisyinen kokonaisuus, minké vuoksi tdssarnutkisessa teoreettisen viitekehyksen
tulee olla sellainen, joka pystyy mahdollisimmarvinyvangitsemaan tyonantajabran-
dayksen kéasitteen, sen ominaisuudet ja siind armmisen ulottuvuudet. Téallainen viite-
kehys on seuraavaksi esiteltdva Morocon ja Unclgf08) typologia, jossa kasitellaan
kokonaisvaltaisesti tydnantajabrandayksen ulottdetiuonnistumisen tasot ja johta-
misskenaariot.

Morocon ja Unclesin (2008) mallissa organisaatiaikike brandeille yhtenéaiset teki-
jat tunnettuus, merkityksellisyys ja erottuvuus miostavat yhdessa houkuttelevuuden
ulottuvuuden (houkutteleva vs. ei-houkutteleva)yfigntajabrandayksessa korostuvat li-
saksi psykologisen sopimuksen tayttaminen sekadmémjen tahaton omaksuminen,
jotka yhdessa maarittelevat tasmallisyyden ulotiaan (tdsmallinen vs. epamaarainen).
Tama typologia menestyvan tydnantajabrandaykseistason kuvattu alla.
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Tasmallinel
1. Tydntekijat eivat 4. Tyontekijat koke-
koe houkuttelevana vat houkuttelevana
Sopimus taytetaan Sopimus taytetaan
Ei houkuttelev Houkuttelev:
3. Tyontekijat eivat 2. Tyontekijat koke
koe houkuttelevana vat houkuttelevana
Sopimusta ei tayteta Sopimusta ei tayteta

Epamaérainen

Kuvio 2 Tyonantajabrandayksen typologia (Moroco &diés 2008, 169)

Moroco ja Uncles (2008, 169) tuovat mallissaameasgibnantajabrandin onnistumisen eri
vaihtoehdot, jotka perustuvat brandin houkuttelearuulottuvuuteen seké psykologisen
sopimuksen toteutumiseen eli tasmallisyyden ulotiien. Mallissa on nelja eri vaihto-
ehtoa tai tilaa, joita organisaatio voi kohdatasiBrnmaisena on tilanne, jossa organisaa-
tiota ei koeta houkuttelevana, mutta tyontekijoid@mssa tehty psykologinen sopimus
toteutuu. Toisena on tilanne, jossa tydnantajalirgksen ulkoinen ja sisdinen ulottuvuus
ovat ristiriidassa siten, ettd organisaatio on lttekeva tydnhakijoiden silmissa, mutta
psykologinen sopimus nykyisten tyontekijoiden kangk tayttdmattd. Kolmannessa
skenaariossa tyontekijat eivat ole kiinnostuneiganisaatiosta ja sopimusta ei tayteta.
Neljannessa tilanteessa tyontekijat kokevat orgaatisn houkuttelevana ja sopimus tay-
tetaan.

Moroco ja Uncles (2008, 172) ovat selventaneet tétygologian johtamisnakodkul-
mia ja skenaarioita seuraavanlaisella mallilla.
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Tasmallinel

1. Viestinnan epaonnistu-
misen ongelma:
tydnantajabréandi on houkut-
televa, mutta kohderyhma ei
nae organisaatiota vaihtoeh-
tona tydnantajaksi

4. Menestynyt tyonanta-

jabrandi:

tybnantaja koetaan houkutte-

levaksi ja tyontekijoiden

odotukset pystytdan taytta-

maan, kun he siirtyvat poten-
tiaalisista nykyisiksi tyonte-

kijoiksi

Houkuttelevi

Ei houkuttelev

3. Pitk&n aikavalin kohtaa-
mattomuus:

epavarma tyonantajabrandi,
tydnantajaa ei nahda houkut-
televana eika tyontekijokoke-
mus ole sitouttava

2. Strategisen yhteensopi-
mattomuuden ongelma:
organisaatio pystyy houkut-
telemaan tyontekijat, mutta
ei kykene toteuttamaan arvo-
lupaustaan nykyisille tyonte-
kijoille

Epamaaraine

Kuvio 3 Tydnantajabrandiskenaariot (Moroco & Unck&98, 172)

Moroco ja Uncles (2008, 172) ovat ylla olevassalisgd kuvanneet sita, minkalaisissa
tilanteissa tai ongelmissa typologian eri osiioigijineet organisaatiot tarkemmin ottaen
ovat omassa tyonantajabrandayksessaan. Solussagéteisaatio kohtaa viestinnan epa-
onnistumisen ongelman. Tahan soluun sijoittuvaaoigpatiot, joilla on houkutteleva
tydnantajabrandi, mutta joiden kohderyhma ei \@iidisti pida organisaatiota vaihtoeh-
tona tydnantajaksi. Ta&ma voi johtua erilaisistacgpéstumisista viestinnassa, joita voivat
olla esimerkiksi yritys-, tybnantaja- ja kuluttajabdien ristiriitaiset arvolupaukset tai
kohdeyleison omaksuma hallitseva negatiivinen kajabrandimielikuva. Ongelmana
voi olla myos se, etta tydnantaja ei kykene erdttaaan kilpailijoistaan tai se, etta koh-
deryhméné olevat potentiaaliset tyontekijat saattgisinkertaisesti olla tietdméattomia
siitd, kuinka laajoja rooleja tydnantaja tarjoaatdltilannetta voidaan parantaa strategi-
sella, integroidulla lahestymistavalla viestinté@voroco ja Uncles 2008, 172.)

Solussa kaksi kuvaillaan strategisen yhteensopimattiden ongelmaa, jossa yritys
pystyy houkuttelemaan oikeat tyontekijat, muttkykene toteuttamaan arvolupaustaan
olemassa oleville tyéntekijdille. Téllaiseen orgaa@tioon voi olla enemman hakemuksia
kuin alalla keskim&arin, mutta ongelmana on korkahtuvuus tai matala sitoutumisaste
seka tyontekijoiden vaarin omaksuma hallitsevatpasien kuluttajabréandi-imago. Ta-
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han ongelmaan voi olla vaikea tarttua, silla sdivg@nantajabrandilupauksen realisti-
sempaa kuvaamista tai kulttuurista ja sisaistasitoista tyontekijakokemuksen paran-
tamiseksi. (Moroco ja Uncles 2008, 172.)

Solussa kolme kuvataan pitkan aikavalin kohtaamaitdgta. Ongelmana tassa tilan-
teessa on epavarma tyonantajabrandi, jossa tygaarganahda houkuttelevana, poten-
tiaaliset tyontekijat eivat nae sitd mahdollisepénintajanaan eika tyonantajalla ole
tyontekijakokemusta joka olisi riittdévan voimakgdntekijoiden sitouttamiseksi. Tassa
skenaariossa yrityksen pitdé organisoida tyontillejtarjottava "tuote” uudelleen hen-
kilostojohtamisen politiikkkojen ja menettelyjen gekahdollisesti kulttuurisen muutok-
sen kautta. Kun ndma on onnistuneesti implementodma muutokset tulee kommuni-
koida laajemmalle yleistlle jotta voidaan muodogiaeusta uudelle lupaukselle. Tama
on todella haasteellinen tila, joka vaatii jatkuvkaordinoitua strategian ja kaytantojen
uusimista tilanteen ratkaisemiseksi. (Moroco jalga008, 172.)

Neljanteen osioon sijoittuvat ne yritykset, jotkaab menestyneista tydnantajabran-
dayksessaan. Tyontekijat kokevat tydnantajan hoeleviaksi ja kun he aloittavat tydnsa
organisaatiossa, heidan kokemuksensa on yhdennaukéin parempi kuin se odotus,
mik& heille rekrytointiprosessin aikana muodosiiama on halutuin tilanne, silla sen
pitaisi johtaa siihen, etta yritys pystyy hankkimga sailyttdmaan parhaat mahdolliset
kandidaatit. Lisaksi nama tyontekijat todennékdisegt todella sitoutuneita, mika joh-
taa nousujohteiseen tuottavuuteen. (Moroco ja 42098, 172.)

Huomionarvoista on, etté vaikka yritys l0ytaisensa misté tahansa edellamainituista
tilanteista, ei voida olettaa, ettéd organisaatilytséa taman asemansa pitkalla aikavalilla.
Tamanhetkisen ja potentiaalisen henkildkunnan n§keet muuttuvat ajan mittaan pe-
rustuen heidan kokemuksiinsa, muutoksiin tydnantkjgpailukyvyssa, yrityksen esitta-
maan informaatioon sek& muihin tietokanaviin, jaiteat muun muassa lehdistd, media
ja huhupuheet. Ajan mittaan mukana on myds vaiatgintekijoiden tiedoissa, moti-
vaatiossa ja joustavuudessa erityisesti uudellémaliiyksen hankkeiden seurauksena.
Sen vuoksi organisaation tydnantajabrandayksessastyenisen astetta ei voida ajatella
staattisena, vaan se voi siirtya kohti mita tahanadin esittdmaa skenaariota riippuen
yrityksen tydnantajabrandin strategisesta johtastés€Moroco ja Uncles 2008, 173).

Morocon ja Unclesin vuonna 2008 esittama typold#iavio 2) ja sen johtamisske-
naariot (Kuvio 3) toimivat taman tutkimuksen tedtsena lahtokohtana, silla niiden
avulla saadaan parhaiten vangittua tutkimuksendesta olevan tydnantajabrandayksen
moniulotteisuus. Aiemmin kasiteltiin onnistuneed@ngntajabrandéayksen ominaisuuksia,
joista suurinta osaa my6s Moroco ja Uncles (200&)t kasitelleet tutkimuksessaan.
Heidan esittdmansa mallin avulla taman tutkimukséamuskysymykseen voidaan 16y-
tdd vastaus ottaen huomioon seka sisainen ettégnetkdydnantajabrandayksen ulottu-
vuus. Taman viitekehyksen avulla on myds mahdallésttella sitéd, milla tasolla kunta-
organisaatioiden tyonantajabrandays on ja mitkd tir&n liittyvia syité, seurauksia ja
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suurimpia haasteita. Tama Morocon ja Unclesin vad2008 esittdma malli valikoituikin
taman tyon teoreettiseksi lahtokohdaksi, koskaikgssa viitekehyksessa on otettu huo-
mioon kokonaisvaltainen tydnantajabrandiajattelordto ja Uncles ovat myds huomi-
oineet organisaation kaikkien bréndien yhtendisgyaerkityksen, mika on tarkeaa eri-
tyisesti kuntasektorin kontekstissa, silla kunt@aabrganisaatioilla on monia toisiinsa
vaikuttavia brandeja, kuten mielikuva kunnastamgsaikkana, tydnantajana ja palvelui-
den tarjoajana.

Seuraavassa paaluvussa esitellaan taman tutkimtikkenusmetodit. Metodologian
yhteydessé pureudutaan tarkemmin my06s tutkimukeatekstiin eli suomalaiseen kun-
tasektoriin. Sen jalkeen kaydaan lapi tutkimuksdokiset, josta edetddn tutkimuksen
johtopaatoksiin ja lopuksi yhteenvetoon.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimuksessani keskityn selvittdmaan tyonantajadhisiksen nykytilaa kunta-alan or-
ganisaatioissa. Tutkimuksen tavoitteena on l6y&Eiaus johdannossa esittelemaani tut-
kimusongelmaan: Mik&a on tydnantajabrandayksen gk siihen liittyvat suurimmat
haasteet kuntasektorilla? Tutkimukseni taustall&kysymys siitd, miten kuntasektorin
organisaatiot menestyvat kilpailussa henkilostowiaroissa eli pystyvat sitouttamaan
nykyisia tyontekijoita ja houkuttelemaan potentisial tydntekijoita.

Tutkimuksen empiirisessa osassa pyrkimyksena onttéél tyonantajabrandayksen
nykytilaa kuntasektorilla alan ammattilaisilta. Bétteenani on saada syvallista tietoa il-
midsta, minka vuoksi kaytan laadullista tutkimugtarkoituksena on, etté haastateltavat
kertovat ja kuvaavat omia tulkintojaan, nakemyksjaéatuksiaan ja kokemuksiaan mah-
dollisimman vapaasti, mink&a vuoksi tutkimusmenetdtsi valittiin juuri kvalitatiivinen
ote. Laadullisessa tutkimuksessa pyrkimyksendeehalodostaa tilastollisia yleistyksia,
vaan tarkoituksena on kuvata jotain ilmiota taetaggmaa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85).
Tassa tutkimuksessa ei mydskaan pyritd muodostagia@styksia vaan kuvata tyénan-
tajabrandayksen nykytilaa ja haasteita suomalaisigata-alan organisaatioissa.

Aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla teemahaattluilla, silla teemahaastatteut an-
tavat mahdollisuuden saada monipuolista tietoatjarhuksen kohderyhmén aitoja mie-
lipiteitd asiaan liittyen. Teemahaastattelussaditwksena on, etta haastattelija ohjaa
haastatteluiden etenemistd, mutta antaa haasweeltaastata kysymyksiin vapaasti
omin sanoin. Haastateltaville annetaan myds maisdal ehdottaa lisakysymyksia ja
tarvittaessa poiketa kysymysten jarjestyksestaskien, Alasuutari & Peltonen 2005,
105.) Seuraavaksi esitellaan tarkemmin tutkimuletenemisprosessia seka aineiston ke-
ruuta ja analyysia.

4.1 Tutkimuksen eteneminen

Taman tutkimuksen toteutus noudatti paapiirteittdirsjarven ja Hurmeen (2008, 14)
esittelemaéa empiirisen tutkimuksen kokonaisuudeliandaman mallin mukaan ensin
hahmotellaan alustava tutkimusongelma. Taman jallseehdytdaén aiheeseen ja kera-
taan aineisto seka analysoidaan se, jonka jalkgrrksi vedetddn yhteen johtopéatokset.
Oma tutkimusprosessini kuitenkin poikkesi tastagiietta tutkimusongelma tarkentui
jatkuvasti niin aineiston keruun aikana kuin viekn jalkeenkin. Lopullisen muotonsa
tutkimuskysymykset saivat vasta haastattelujeerbihnin ja teemoittelujen jalkeen.
Myds Hirsjarvi ja Hurme (2008, 16) korostavat, dtitkimuksen lahtokohdaksi valittua
kysymysta tarkennetaan yha uudelleen tutkimuksetesda. Taman tutkimuksen teko-
prosessi ei ollut teorialédhteissa esitellyn kakaisuoraviivainen jatkumo, vaan prosessi,
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kimuksen etenemista.
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Kuvio 4 Tutkimuksen etenemisprosessi

Kuvio kertoo prosessin vaiheista, jotka etenivdkitnusongelman hahmottelemisesta
teoriaan tutustumiseen, metodien selkeytymiseeaineiston keruuseen. Aineiston ke-
ruun jalkeen muokkasin tyoni teoriaosaa ja teemlaitaineiston, minka jalkeen jalleen
tarkensin tutkimusongelmaa ja teorioita. Taman tyidkimusongelman tarkentuminen
on ollut aikaa vieva prosessi, silla alun perikdgiuksena oli keskittya vain rekrytointi-
viestinnan ja rekrytointimarkkinoinnin nakoékulmaarutkimuksen edetessa osoittautui
kuitenkin, ettd empiirinen aineisto sisalsi niimvasti muitakin tytnantajabrandayksen
teemoja rekrytointiviestinnan liséksi, ettéa en wisivuuttaa tydnantajabrandayksen ko-
konaisuuden sek& sen eri ulottuvuuksien kasittédydeisto tuki vahvasti kokonaisval-
taista tyonantajabrandayksen ndkdkulmaa, jonka yiltgpéutkimusongelma prosessin
edetessd muodostui. Rekrytointiviestinnan toimieeuat keskityttaessa tarkedd on myos
vastaanottajan nakdkulma, joka ei aineistoonilgisaiman vuoksi aihe lopulta tarkentui
tybnantajabrandayksen eri tasojen ymparille, mikémyhteen seka rekrytointiviestin-
nan, -markkinoinnin etta tydnantajakuvan kasittégtinantajabrandays on myads erityi-
sen ajankohtainen kysymys juuri kuntasektorillaekuaiemmissa luvuissa on késitelty.
Kun nakokulma ja viitekehys olivat tarkentuneetlgaoin aineiston ja tein johtopaatok-
set. Prosessi oli siis hyvin monivaiheinen ja tukssuunnitelma seka tutkimusongelma
muokkautuivat koko prosessin ajan. Eskolan ja Suwa (2005, 15) mukaan paras ti-
lanne laadullisessa tutkimuksessa onkin, kun tuiksnunnitelma elda tutkimushank-
keen mukana.
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4.1.1 Aineiston keruu

Tutkimuksen aineisto kerattiin teemahaastatteldgtthen. Haastattelujen paateemoja
olivat tydnantajamaine seka rekrytointiviestint&gakoituksenani oli kerata asiantunti-
joiden kokemuksia tai nédkemyksia teemoihin liitthi&ikysymyksilla. Haastattelujen
kayttaminen on tahan tutkimukseen sopivin tutkimetadi, koska esimerkiksi kyselylo-
makkeeseen verrattuna haastattelu on joustavansailljatdsmennykset. Lisaksi tdssa
tutkimuksessa, kartoitettaessa seka tydnantajakettamekrytointiviestinnan aihealueita
ja niiden valista yhteyttd, haastattelumetodi aatiyista etua, koska sen kautta voidaan
muun tiedon ohella saada uusia hypoteeseja jai sseoitaa ilmididen valisia yhteyksia.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 36.)

Tutkimusaineisto koostui kymmenesta haastateltay@stka toimivat henkildstéalan
tai viestinn&n tehtéavissa kunta-alan organisaatioislaastateltavat olivat padasiassa rek-
rytointiasiantuntijoita tai -suunnittelijoita, mathaastattelin myds muun muassa henki-
|6stojohtajan ja viestintapaallikon nimikkeella sk@ntelevid henkiloita. Tutkimukseen
osallistuneista organisaatioista kaksi oli sairagtopiireja, Varsinais-Suomen sairaan-
hoitopiiri sek& Helsingin ja Uudenmaan sairaantpoito Lisaksi tutkimukseeni osallis-
tuivat Sipoon ja Vihdin kunnat seka Kaarinan, Kdawvg Porvoon, Riihimaen, Salon ja
Turun kaupungit.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin KL-Kurghiry Oy:n kautta. Kuntarekryn
toimitusjohtaja Tuula Nurminen lahetti Kuntarekrgniakkaille ilmoituksen tutkimuk-
sestani, johon halukkaat voivat osallistua ottaangtiteyttd minuun mahdollisimman no-
peasti. Tassa KL-Kuntarekry Oy:n asiakkaille |&hetissaan sahkopostiviestissa oli liit-
teena Kirjoittamani saatekirje, jossa kerroin tark@n tutkimuksestani (Liite 1). Sain
kiinnostuneita yhteydenottoja yhteensé seitsemsiatéiappaletta. En kuitenkaan voinut
ottaa kaikkia halukkaita tutkimukseen mukaan, koska maaritellyt haastateltavien
maksimimaaraksi kymmenen kappaletta tutkimuksejulaken ja resurssien rajallisuu-
den vuoksi. Tuomen ja Sarajarven (2009, 85) muKlzaastateltavien maara ratkeaa
yleensa kaytettavissa olevien tutkimusresurssiaterkajan ja rahan perusteella. Eskolan
ja Suorannan (2005, 61) mukaan laadullisessa tuttsessa aineiston koolla ei ole vali-
tontd merkitysta tutkimuksen onnistumiseen. Lis&hksikorostavat, etta kaytdnndssa
kaikki laadulliset tutkimukset ovat tapaustutkimiakgoiden perusteella ei ole tarkoitus
tehda empiirisesti yleistavia paatelmia samallaltawkuin tilastollisessa tutkimuksessa
(Eskola & Suoranta 2005, 65). Tutkimukseen mukasispeet haastateltavat valikoitui-
vat kahdella perusteella, joista ensimmainen omtietaellinen sijainti. Pyrin siihen, etta
pystyin tekemdan mahdollisimman suuren osan haglsiata kasvotusten, koska kas-
vokkain toteutettu haastattelu on kokemusteni mukadelinhaastattelua mielekkaampi
vaihtoehto. Kasvokkain toteutettu haastattelu rodistha avoimemman keskustelun
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seka henkilokohtaisemman kontaktin ja on siten satkéjalle ettéd haastateltavalle puhe-
linhaastattelua mukavampi haastattelukeino. Hwsjdrja Hurmeen (2005, 64) mukaan
puhelinhaastattelu sopiikin paremmin melko strubitwihin haastatteluihin, silla puhe-
linhaastattelusta puuttuvat keskustelun nakyvéeeihja esimerkiksi tarkennusten tar-
vetta on vaikeampaa tulkita puhelimitse. Maantiditesn sijainti vaikutti haastateltavien
valintaan myos siten, etta tavoitteena oli saatkantwisjoukosta monipuolinen maantie-
teellisesti katsottuna. Taman vuoksi halusinkikitntikseen haastateltaviksi organisaa-
tioiksi seka suurempia kaupunkeja etta pienempidtikweri puolilta Suomea. Tamén
vuoksi olin valmis joustamaan haastateltavien nmg#i g ottamaan yhdennentoista haas-
tateltavan, joka olisi edustanut Suomen pohjoisemgsaa. Sovittu puhelinhaastattelu
kuitenkin peruuntui tutkijasta riippumattomistastyi ja haastatteluaineiston maaraksi va-
kiintui kymmenen tiedonantajaa. Toinen seikka, jokikutti haastateltavien valintaan,
oli se, kuinka nopealla aikataululla halukkaat oigaatiot ottivat yhteyttd minuun. Or-
ganisaatioille oli ilmoitettu, etté tutkimukseeretatan mukaan rajallinen maara organi-
saatioita, minka vuoksi heita kehotettiin ottamglatreyttad minuun mahdollisimman pian.
Sen vuoksi valinnassa etua saivat ne organisagtikd, ilmoittivat kiinnostuksensa aika-
rajojen puitteissa mahdollisimman nopealla aikaitt#al Kun olin valinnut haastateltavat,
pyrin soittamaan heille puhelimitse, jotta paasinsopimaan haastattelun ajankohdasta
ja yksityiskohdista henkilokohtaisemmin. Kun hagstaaika oli sovittu, lahetin haasta-
teltaville ohjeistuksen haastattelua varten ja kygsrungon etukateen tutustuttavaksi
(Liite 2 ja 3). Yhdesta organisaatiosta kysyttigatietoja kasitteiden maarittelyyn liit-
tyen.

Haastattelut toteutettiin kesa- ja heinakuussa 2@kiémuksessa mukana olevien kun-
nallisten organisaatioiden tiloissa. Haastattelehiwéat 1ahes poikkeuksetta ennalta laa-
ditun kysymysrungon mukaisesti. Haastattelurunktéokea haastattelua ohjaava tekija,
jonka tarkoituksena oli antaa haastattelulle mymtzarmistaa, etta tarvittavat kysymyk-
set esitetdan ja tarkeat asiat kasitellaan. Lisd#astattelurungolla voidaan varmistaa,
ettd keskustelu haastattelutilanteessa sujuu luastie (Koskinen ym. 2005, 108.) Haas-
tattelurungon muodostamisessa sovellettiin Koskigan(2005, 109-110) ohjeita kysy-
mysten maarasta ja jarjestyksestad. Haastattelussagoli kaiken kaikkiaan seitseman
teemaa, jossa kussakin oli kahdesta seitsemaaygydiksta ja lisaksi mahdollisia tar-
kentavia kysymyksia. Haastattelurungon teemat kimatsrekrytointiviestinnan aihealu-
etta mutta kuten aiemmin kasiteltiin, aineisto p#imkin vahvasti tydnantajabréandiin ja
sen eri ulottuvuuksiin, minka vuoksi aluksi suustiit rekrytointiviestinnan teema tutki-
muksen lahtokohtana muokkautui kohti laajempaa gmimaisempaa tyonantajabran-
dayksen kokonaisuutta. Haastattelut toteutettiimliptrukturoituna teemahaastatteluina,
joissa tutkija muotoilee kysymykset, haastateltagataa kysymyksiin omin sanoin ja
molemmat osapuolet voivat myds ehdottaa uusia kykgia (Koskinen ym. 2005, 104).
Haastatteluiden alussa kavin haastateltavien kadylsgasti lapi ohjeistuksen ja sen, etta
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kysymysrunkoa ei tarvitse noudattaa orjallisesaastatteluissa selvitettiin haastatelta-
vien mielipiteitda, ndkemyksia ja kokemuksia rekmgtiviestinnasta seka tyénantajamie-
likuvasta ja siihen vaikuttavista tekijoista. Alukeskustelimme taustatiedoista ja orga-
nisaation rekrytoinnista ylipaataan. Sen jalkeeskigttiin haastatteluiden ensimmaiseen
paateemaan, rekrytointiviestintaan, ja sitten emspaateemaan, tydnantajakuvaan. Lo-
puksi selvitettiin haastateltavien nakemyksia siititen rekrytointi on viime vuosina
kunta-alan organisaatioissa muuttunut ja mitenugsetmuuttumaan tulevina vuosina.
Viela viimeisena haastateltavilta kysyttiin, onkanka-alan organisaatioilla ominaispiir-
teitd, jotka erityisesti vaikuttavat rekrytointigientaan ja tydbnantajakuvaan.

Kaikki haastattelut kestivat viidestdkymmenestauutista tuntiin ja etenivat vapaa-
muotoisesti siten, ettd useimmat haastateltavavikat ajatuksiaan hyvinkin vapaasti ja
toisinaan vastasivat hyvinkin laajasti. Paaasiasstiusteluissa kuitenkin edettiin kysy-
mysrungon esittdmassa jarjestyksessa, kysymys kgsetid haastattelusuunnitelman
mukaan. Esitin l&ahes kaikissa haastatteluissantaka kysymyksia tai kokonaan uusia,
muissa haastatteluissa esiin tulleisiin asioihittyliia lisdkysymyksia. Suurimmassa
osassa haastatteluita myos haastateltavat kyggitakin tarkentavia kysymyksia.

4.1.2 Aineiston analyysi

Haastatteluiden jalkeen olennainen osa tutkimukekoa on aineiston litterointi, jolla
tarkoitetaan hankitun aineiston, tdssa tapaukdessstatteluista saadun materiaalin au-
kikirjoittamista. Litterointi on aikaa vieva osakimusprosessia ja usein riittéa, etta vain
keskeinen osa aineistosta kirjoitetaan tekstilkgi aineiston ylimaaraista tietoa litteroida.
(Koskinen ym. 2005, 3+3818.) Tassa tutkimuksessa litterointiin kaytettiaijon resurs-
seja ja aineiston keruun jalkeen koko aineistertitiin tekstiksi, jotta mitdan ei jaisi
aineistossa huomioimatta. Tama tutkimusprosesgivisuden kannalta tarkeaa, silla tut-
kimuksen fokus tarkentui paitsi litterointiprosesaikana niin viela sen jalkeenkin. Tal-
[6in tilannetta helpotti se, etta kaikki aineistotekstimuodossa.

Aineiston analyysi aloitettiin lukemalla litterodtaineistoa ja silmailemalla se useaan
kertaan lapi. Samalla selvitettiin, mitka teemastiavat useimmin ja mitk&a harvemmin
seka mitkad ovat aineiston kiinnostavimpia kohtidéni seikat helpottivat aineiston tee-
moittelua. (Koskinen ym. 2005, 231.) Laadullisenedston analyysissé yleisimpia ana-
lyysimenetelmia ovat tyypittely, teemoittelu, slgal erittely, keskusteluanalyysi ja dis-
kurssianalyysi, joista tassa tutkimuksessa kaytepiidasiassa teemoittelua ja sisallon
erittelya (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 219).

Aineiston analyysissé voidaan soveltaa jotakin ledta erityyppisestad analyysista,
joita ovat aineistolahtdinen, teoriaohjaava jaiéhtdinen analyysi. Aineistolahtdisessa
analyysissa tarkoituksena on luoda tutkimusainstatteoreettinen kokonaisuus. Tassa
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analyysitavassa aineistosta valitaan analyysiyksikipuen tutkimuksen tarkoituksesta
ja tehtavanasettelusta. Analyysi perustuu aineistei@ sen toteuttamiseen vaikuta koh-
deilmitsta tehdyt aikaisemmat havainnot tai teoff@oriaohjaavassa analyysissa puo-
lestaan teoria voi toimia apuna ja ohjaavana te#ijanalyysin etenemisessa. Kolmas
mahdollinen l&htékohta on teorialdhtdinen analyyssa teorian merkitys on merkitta-
vasti suurempi kuin kahdessa edella esitetysséudéikdssa. Tassa analyysitavassa ana-
lyysi perustuu johonkin tiettyyn, tutkimuksessat@ivaan teoriaan. Tassa tutkimuk-
sessa analyysimenetelméana on teoriaohjaava siagélidyysi eli teoria ohjasi aineiston
keruuta ja analyysin tekoa. Analyysin eri vaiheis&&6kulmana oli vaihtelevasti aineis-
tolahteisyys ja teoria, mika on teoriaohjaavallalgysille ominaista, silla siten analyy-
sissa pyritddn yhdistamaan aineisto ja teoriaitsiai(Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-97.)
Tutkimusta tehtdessa joudutaan aina tekemaan tuskanmohjaavia perusvalintoja. Yksi
tarkeimmista valinnoista on se, mitka aineistodlsisnat yksityiskohdat otetaan tarkem-
paan tarkasteluun. Kuten yleensakin, tassakin #ytiswa valinta tehtiin teoreettisin pe-
rustein. (Koskinen ym. 2005, 230.) Tyonantajabrgkdéen ja siind onnistumiseen liit-
tyy tietyt skenaariot, joihin sisaltyvat teematttbe aineistosta tarkempaan kasittelyyn
ja mukaan analyysiin.

4.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Empiirisessa tutkimuksessa pyritaan reliabiliteetialiditeetin ja tutkimuksen arvioita-
vuuden kasittein usein varmistamaan, etta tutkirokslokset ovat luotettavat (Koski-
nen ym. 2005, 253). Reliabiliteetti ja validiteetivat kuitenkin kvalitatiiviseen tutki-
mukseen monilta osin epésopivia kasitteitd. Ne suti huolimatta kiinte& osa laadul-
lista kirjallisuutta, eika niille ole esitetty yk®sti hyvaksyttyja vaihtoehtoja.
Reliabiliteetin osoittamisessa perustavanlaatuisekigind on vaatimus havaintojen
toistettavuudesta. Tarkea kysymys onkin, saadasask@nlaiset tutkimustulokset jos tut-
kimus toistetaan. Jos havainnot voidaan toisteagi voidaan todeta olevan todellinen
ja tulkinnan hyvaksyttava. Kvalitatiivisessa tutkiksessa reliabiliteetin kannalta tarkeda
on, etta tutkija antaa riittavasti tietoa havaiatojuottamisesta ja tulkinnan tekemisesta.
Tutkimusprosessin toteuttamisesta, kulusta ja neestal tuleeolla selkeat kuvaukset tut-
kimuksessa, silla niiden kautta lukijan on mahdtdliiarvioida ratkaisuja, jolloin tutki-
muksen arvioitavuus ja luotettavuus paranevat (Kaskym. 2005, 255—-259). Tassa tut-
kimuksessa onkin pyritty selkeé&sti kuvaamaan koitkimuksen toteutuksen prosessi ja
kaytetyt metodit. Tassa tutkimuksessa reliabilitaetoidaan pitaa hyvana, silla pyrki-
myksena on antaa riittavasti tietoa havainnoisttpaplogiasta ja tulkinnan tekemisesta.
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Tutkimus olisi myds mahdollista toistaa uudestaamalla tavalla, samaa teemahaastat-
telurunkoa ja viitekehysta kayttaen riippumattéégiuka on tutkijana. Tutkimuksen luo-
tettavuuden voidaan ndilla perusteilla katsoa aldwavélla tasolla.

Tutkimuksen validiteetti viittaa siihen, kuinkakasti ja perustellusti tutkimustulokset
edustavat tutkittavaa ilmiota (Eriksson & Kovalair2008, 292). Myo6s validiteettia voi-
daan pitaa hyvana tassa tutkimuksessa, silla halistéen osallistuminen teemahaastat-
teluihin perustui vapaaehtoisuuteen ja haastatglt@rtoivat tutkittavasta ilmiosta hyvin
avoimesti ja yksityiskohtaisesti.

Tutkimuksen informatiivisuuden kannalta yleisteytgs on keskeinen seikka. Laadul-
lisessa tutkimuksessa tulosten yleistettavyys ogelmnallista pienista tapausmaéaarista
johtuen. Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksemakeréta pienesta tapausjoukosta suh-
teellisen paljon tietoa, jotta voidaan tehda jonkimon piirteet ymmarrettaviksi. (Kos-
kinen ym. 265-267.) Laadullisessa tutkimuksesséeklin yleistettavyydesta voidaan
tehda paatelmia esimerkiksi sen perusteella, niitaeraintoja on pelkistetty. Kasitelles-
saan ja pelkistaessaan havaintoja tutkija tekestyksia. (Alasuutari 1999, 237-243).
On myds huomioitava, etté kysymys yleistettavyydestaina ole tarked (Koskinen ym.
2005, 267). Tassa tutkimuksessa kymmenen kuntagekesrytoinnin ja viestinndn am-
mattilaisen kanssa kaydysta keskustelusta on pkdétidmaan paljon tietoa, jotta tydn-
tajabrandayksen nykytila ja siihen liittyvat haasteoidaan tutkimuksen keinoin tehda
ymmarrettavaksi.

4.3  Kuntasektori Suomessa ja KL-Kuntarekry Oy

Tassa tutkimuksessa selvitetaan tyonantajabrandykgkytilaa ja haasteita suomalai-
sen kuntasektorin organisaatioissa. Tutkimukseniigmgn aineisto koostuu kymme-
nesta kuntasektorin organisaatiosta. Tutkielmaotgutettu yhteisty6ssa KL-Kuntarekry
Oy:n kanssa, joka tarjoaa kunnille kokonaisvalégiselainpohjaista rekrytointipalvelua.
Tama palvelu tunnetaan nimella Kuntarekry.fi. (M&gksen avaimet yrityksesi rekry-
tointiin 2010.)

Suomessa kunta-ala on tehtavaalueiltaan poikkdigeseimonipuolinen toimija sekéa
vahva yhteiskunnallinen vaikuttaja. Vuonna 2014 r8essa oli 320 kuntaa, jotka vasta-
sivat noin kahdesta kolmasosasta julkisia palvelditin valtion vastuulla oli yksi kol-
masosa. Kuntien vastuulla on kansalaisten perusid)\kuten erityisesti sosiaali- ja ter-
veyspalvelut, opetus- ja sivistystoimi sekd ympéra tekninen infrastruktuuri. Kunnilla
ja kuntayhtymilla on palvelussuhteessa 430 000 ikinlseka lisaksi 20 000 henkiléa
kuntien hallitsemissa muissa yhtidissa ja yhtegigKuntien ja kuntayhtymien toiminta
2014.) Naista lahes puolesta miljoonasta henkilpstiet jaa elakkeelle vuoteen 2025
mennessa. Kun tahan lisataan viela sijaistarpaatytointi on kiistattomasti yksi kuntien
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tarkeimmista tehtavista tulevaisuudessa. (Kunta-ltasallinen rekrytointi- ja sijaisrat-
kaisu Kuntarekry 2014.)

Kuntasektorin rekrytointitarpeisiin vastaamiseksiitetyn Kuntarekry.fi -palvelun on
tuottanut KL-Kuntarekry Oy, joka on Suomen Kuntalii omistama organisaatio. Palve-
lua kehittdd Kuntarekryn asiakkaiden muodostamaekehitysryhmd, joten Kunta-
rekry.fi vastaa suoraan kunnallisten tydnantajepeisiin. (Kuntarekry — kuntien eniten
kayttama sahkoinen palvelu 2014.) Kuntarekryn rignyipalvelu on kunnille, kuntayh-
tymille ja kuntaomisteisille yrityksille tarkoitetttytkalu henkiléston hankintaan, sijai-
suuksien hallintaan sek& organisaatioiden sisaiskinytointeihin. Rekrytointipalvelu si-
saltaa siis kaikki rekrytoinnin vaiheet ja se taimarkkoselaimella, minka vuoksi palvelu
ei edellyta laite- tai ohjelmistohankintoja. (Retaintipalvelut tydnantajille 2010.) Kun-
tarekry ei myodskaan edellyta jarjestelmatoimittajdpailutusta, silla se on kunnille val-
miiksi kilpailutettu (Kuntarekry — kuntien enite@ktama sahkdinen palvelu 2014). Kun-
tarekryssa on kaksi padkokonaisuutta, perusrekuiytia sijaisrekrytointi, joita organi-
saatiot voivat hyddyntaa joko erikseen tai yhde&skrytointipalvelun lisdksi Kunta-
rekry tarjoaa myds muita palveluja, kuten konstitda, koulutuksia seka tapahtumia ja
seminaareja, joissa rekrytoinnin ammattilaiset pééstapaamaan toisiaan. (Monipuoli-
nen rekrytointipalvelu 2010.) Kayttajat voivatkinagla kaytannon hyotya tasta Kunta-
rekryn kayttajien verkostosta. (Sahkoinen reknfidduntarekryn avulla 2014.)

Kuntarekry tarjoaa sahkoista rekrytointipalveluadkg tehostaa henkiléstonhankintaa
esimerkiksi vahentamalla kasin tehtavia toita fheitd sekéd yhdenmukaistamalla rekry-
tointiprosessin kulkua. Palvelu tarjoaa monenlaisigtakin hyotyja, joista tarkeimpiin
lukeutuvat jarjestelman tuottama hakijayhteenvesiggisrekrytoinnin helpottuminen,
viestinnan paraneminen hakijoiden kanssa seka tiggpmaksuton tydpaikkailmoittelu.
Jarjestelmasta saa myos hyodyllisia rekrytointirtipja, joiden avulla voidaan suunni-
tella tulevaisuutta. (Sahkoinen rekrytointi Kuntaga avulla 2014.)

Kuntarekry.fi -palvelun kayttajina on yli 200 kuat&kaupunkia, kuntayhtyméaa ja kun-
tien omistamaa yritysta ja palvelussa on jatkuvastinna noin 3000 tydpaikkaa. Palve-
lun kautta on vastaanotettu elokuun 2014 tiedonaank/35 000 tybhakemusta ja rekry-
toitu 20 000 henkil6d vuodessa. Verkkosivulla omr&b 000 kayntia viikossa. (Kunta-
rekry — kuntien eniten kayttdma sahkdinen palvéli&2) Nama luvut viestivat Kunta-
rekryn tarkeasta roolista suomalaisessa kuntaksitas
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa tutkimuksessa tarkoituksena on selvittdamité on kunta-alan organisaatioiden
tydnantajabrandayksen nykytila ja mitka ovat suumaih haasteet tydnantajabrandayk-
sessa. Tutkimuksen empiirinen osuus koostui kymsténeeemahaastattelusta, joissa
haastateltavina oli rekrytoinnin ja viestinnan arttitssia kunnista, kaupungeista ja sai-
raanhoitopiireista. Tassa luvussa tarkastellaasthtialuista esiin saatuja tuloksia.

5.1 Tyo6nantajakuvan maarittely ja merkitys

Taman tutkimuksen keskiossa on tydnantajakuvaibtandin kasite. Pyydettdessa haas-
tateltavia maarittelemaén tyénantajamaineen taiaptajamielikuvan kasite, vastaukset
vaihtelivat suppeista maaritelmista hyvinkin lahjoivastauksiin.

Paaasiassa haastateltavat nakivat tydnantajamaoieem sita, minkalaisena tydnan-
tajana ihmiset organisaatiota pitdvat. Monissaatdatissa toistuivat samat asiat. Naita
olivat oman henkilokunnan rooli, kunnan kokonaiskuasiakastilanteiden vaikutus ja
julkinen keskustelu, joita eritellaan seuraavagieémmin.

Puolet haastateltavista mainitsivat tydnantajakuaéérittelyn yhteydessa oman hen-
kilokunnan vaikutuksen mielikuvaan. Tydnantajankiglian sanottiin muun muassa ole-
van sitd, miten tyontekijat puhuvat tyopaikastdam lahtevat ovesta ulos. My6s puska-
radion sanottiin olevan todella laaja, minka vuadksnisten puheet vaikuttavat erityisen
paljon juuri kunta-alan organisaatioiden tyonarkajean. Joissakin organisaatioissa on
mitattu sitd, kuinka moni nykyisista tyontekijoistéosittelisi tydnantajaansa ystavilleen,
mita yksi haastateltava piti myds ty0nantajakuvaimiakivena. Liséksi mainittiin, etta
henkilostdjohtamisen toimenpiteet, kuten esimeikik8hyvinvointi, valittyvat organi-
saatiosta ulospéin, ja muodostavat siten yhderety@jamaineen osatekijoista.

Toinen seikka, joka vastauksissa toistui, oli kunkakonaiskuva. Maaritellessaan
tybnantajamielikuvaa kolme haastateltavaa korostlikuvaa kunnasta ylipdataan, ei
pelkastaan tyopaikkana vaan myos esimerkiksi aaikkana. Yhden haastateltavan mie-
lesta tydnantajakuva muodostuu osittain sitd, moige mieleen kaupungista ylipaataan
ja toinen haastateltava korosti my6s kunnan tunot# ja mainetta ulkopaikkakuntalai-
sille ja omille asukkaille.

Kolme haastateltavaa kymmenestéa nosti esiin agjakasiutilanteiden merkityksen.
Tydnantajamaineen néhtiin tarkoittavan sitd, migiaaisaation tyontekijat tai organisaa-
tiossa asioivat nakevat maineen tai imagon oleadaljoin maineeseen vaikuttavat suu-
rilta osin myods asiakaskokemukset. Kunnan palvetafssa saadut asiakaskokemukset
vaikuttavat myos erddn haastatellun mukaan siiheénkélainen ty6énantajakuva kun-
nasta muodostuu. Toisaalta yhden haastateltavamanukaine suorastaan muodostuu
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palvelutilanteissa. Han erotteli toisistaan tydagrhielikuvan ja -maineen kasitteet. Kun
maine hanen mukaansa syntyy kohtaamisissa ja plaateissa, mielikuva puolestaan
on ilmoittelun ja viestinn&n tulosta. Hanen mukaassurin tekija tydnantajamielikuvan
muodostumisessa on se, etta tehdaan laadukastdok#itkota, joka toimii laadukkaan

palvelutoiminnan tukena. Muut haastateltavat eaviitlleet k&sitteita toisistaan, eika ka-
sitteiden mahdollisia erilaisia tulkintoja tai méyksia ole tarpeen kasitella tassa tutki-
muksessa laajemmin.

Liséksi useimmat haastateltavat korostivat mydsgeh keskustelun vaikutusta kun-
nan tybnantajakuvaan. Kuntaorganisaatiot saavam ygsityisia organisaatioita enem-
man julkisuutta mediassa, minka sanottiin muokkaayénantajakuvaa ja vaikuttavan
siihen, haluavatko ihmiset hakeutua organisaatioin.

Se muodostuu tietysti monesta eri, eri osa-aluesisiatysti yleensa tam-
monen mielikuva kunnasta ja sen tunnettuus ihaopalikkakuntalaisille

seka myo6s kunnan omille asukkaille niin se on fpreenen pohja siina.
Sitten taas mielikuva kunnasta kunnan tyontekggdl lisaks kunnan tar-
joamat palvelut ja edut tyontekijoille ja tybhyvainti, niin ne on sem-
mosta sisaisempaa, mika valittyy ulospain.

Haastateltavilta kysyttiin sitd, minkélaisena h&yét tydnantajamielikuvan merki-
tysta rekrytoinnissa. Jokainen vastasi, etta tytajakuva on rekrytoinnissa tarkeé tai aa-
rimmaisen tarkea tekija. Tyonantajakuvan sanottitodostavan inmiselle kehyksen or-
ganisaatiosta ja jos tydnantajamaine ei ole hywd,ilmmiset eivat valttamatta halua ha-
keutua tai eivat edes lue tydpaikkailmoitusta. Eokin tahan esitettiin myds monia lisa-
huomioita.

Kaksi haastateltavaa, jotka kuuluvat tutkimukseurisopiin organisaatioihin, mainit-
sivat, ettd organisaatiossa on paljon yksikoitéotsstoja, jotka ovat hyvin erilaisia ja
niiden maineetkin voivat olla erilaiset.

Toisaalta yhdessa haastattelussa tuotiin esillesmg&emys siita, etté joskus tydnan-
tajamaineella ei valttdmatta ole suurta merkityskitytoinnissa. Jos organisaatiossa paa-
see tekemaan haastavaa ja mielenkiintoista tydiaetrammattilaiset saattavat ajatella,
ettd huonolla tydnantajamaineella ei ole niin mgeta, mikali tydtehtavat ovat mielen-
kiintoisempia kuin muualla. Eraéssa haastattelpsgdestaan esitettiin ndkemys siita,
ettd ihmisten persoonallisuuspiirteet vaikuttavites), miten houkuttelevina tydénanta-
jina he pitavat eri organisaatioita. Esimerkiksiallisuushakuisemmat henkilt voivat
pitdd kunta-alaa houkuttelevampana kuin lyhyempééupeamaa uransa edistamiseksi
etsivat asiantuntijat. Ongelmana voi tallgin ollani ndiden uudistajiksi luonnehdittujen
asiantuntijoiden houkutteleminen.
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Kyllahan se on tosi tarkeda, ettd mika se mielikihraisilla on. Etta te-
keekd mieli edes hakea siihen jos on mielikuva sita ei oo hyva tyo-
paikka tai on negatiivinen kuva tullu, median y#gella tai jotenkin muu-
ten.

Ma aina valilla mietin etta kylla varmaan ne turlialiushakuset tietaa
ettd toi on kiva duunipaikka, mutta entés jos meithankin semmosia
uudistajia...

Useampi haastateltava mainitsi, etta kun ajateltg@mantajakuvan merkitysta rekry-
toinnissa nimenomaan kunta-alan organisaatioissaseae esille koko kunnan ja kunta-
kuvan rooli. Kun pyritdan rekrytoimaan tyontekigikunnalle, tydnantajakuvan lisaksi
on tarkeda myos se, minkélaisena asuinpaikkananfmméset tyontekijat nakevat kun-
nan. Eras haastateltava mainitsikin, etta jos wWkdmkuntalainen tydnhakija lukee leh-
desta, ettd kaupungilla menee huonosti, niin h&odeinnakadisesti halua ajatella muutta-
vansa kyseiseen kaupunkiin. Kuntakuvan voidaankiotey haastateltavan mukaan aja-
tella olevan se kehys, jonka perusteella tytnakiw@gm muodostuu.

5.2  Ulkoisen houkuttelevuuden teemat ja haasteet

Kuten jo tydnantajakuvan kasitteen maarittelyisgaesille, haastatteluissa korostuivat
erityisesti tydnantajan houkuttelevuus ulkoisilee gisaisille sidosryhmille. Ulkoiseen
brandaykseen liittyen haastateltavat nakivat tytajakuvan edistamisessa erityisen tar-
keana rekrytointiviestinnan ja muun ulospain suututean viestinnan. Erityisesti koros-
tettiin tyopaikkailmoitusten, tydnantajasivujengmilla nettisivuilla olevia tydntekijoi-
den uratarinoita tai blogiteksteja.

Ulkoisessa houkuttelevuudessa suurimpia haasteitestételluilla organisaatioilla
ovat erot esimiesten toiminnassa, tyopaikkailmogmdyrokraattinen teksti ja resurssien
puute seka kunta-alan yleinen heikko maine, jditsitklladn seuraavaksi.

5.2.1 Erilaiset esimiehet
Yksi yleisimmista haasteista haastatelluissa kafda-organisaatioissa on se, etta esi-

miehet toimivat hyvin eri tavoin rekrytointipros@ssikana. Paavastuu rekrytointivies-
tinn&sta on esimiehilla ja jokaisessa organisasdivastuut ovat hajautetut, mutta toisissa
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organisaatioissa prosesseja kuitenkin hallinnoidasskitetysti enemman. Kaikki orga-
nisaatiot ovat tehneet ainakin jonkinlaisia rekiytiviestinnan ohjeistuksia, joita esi-
miesten toivotaan noudattavan.

Paavastuuhan on esimiehilla, mutta han saa kylikendissa tukea ja se
ajatus onkin, etta se itse rekrytointi on mahdaotiiman ohjeistettu ja tu-
ettu ja silla tavalla suunnitelmallinen.

Vaikka ohjeistuksia on laadittu, keskitetysti eitenkaan tiedetd, kuinka tarkasti oh-
jeita noudatetaan. Hakijaviestinta on siis suuokan esimiesten vastuulla, mutta useim-
miten rekrytointi- tai viestintdosastoilla ei oletba siité, kuinka aktiivisesti hakijoille
viestitaan. Eras haastateltava ideoikin, etta tekmtiosastolla tulisi olla jokin muistutus-
mekanismi, jolla esimiehia voitaisiin muistuttagkgista, viestintaa vaativista rekrytoin-
tiprosessin vaiheista. Koska esimiehilla on hyuin&rilaisia toimintatapoja, esimerkiksi
rekrytointiviestinnan yhtenaisyys on vielda kaukain@voite monille organisaatioille.
Haastatteluiden mukaan yksi yleimmista syista esstein erilaisiin kaytanttihin on se,
etta esimiehilld ei ole viestinndn osaamista taingmrysta siita, miten tyontekijoille tulisi
viestid. Haasteena voi olla yhden haastateltavdaamniesimerkiksi se, ettéa nuorten tyén-
hakijoiden ja esimiehen viestintatyylit eivat kodt@ika tyonhakija siksi koe tyopaikkaa
houkuttelevana. Useampi haastateltava kertoi,cstt@esimiehista edelleen suosii van-
hoja sanontoja ja vaikeaa kielta. Onkin kyseentalslinka moni esimiehista ymmartaa
rekrytointiviestinnan tarkeyden ja siihen liittyvéamarkkinointinakokulman.

Esimiehet toimivat eri tavoin, mihin liittyen nowse esiin erot siind, miten esimiehia
johdetaan. Joissain organisaatioissa esimerkik&kikeyopaikkailmoitukset tarkistetaan
rekrytointiyksikdssa ja niihin pyydetddn esimiehi#tina tarvittavat korjaukset. Yhdessa
haastatellussa organisaatiossa johdetaan keskitaty8s sitd, etta esimiehet varmasti
ilmoittavat kaikille tydhaastatteluissa olleille Kiaille valintapaatoksen puhelimitse.
Sama haastateltava totesi vield, etta esimiehéat &ité tee ellei heita vahdita. Nain joh-
dettua rekrytointiviestinta ei kuitenkaan ole kagla organisaatioissa. Johtamisen roolia
ei ole kaikissa organisaatioissa taysin ymmarreity esimerkiksi erdéassa rekrytointiyk-
sikOissé ei ndhda, etté keskitetysti pystyttagaikuttamaan esimiesten viestinnan aktii-
visuuteen. Toisen haastateltavan mukaan jotkutiebahvaativat, etta ilmoitus on jul-
kaistava sellaisena kuin he ovat sen tehneet sik&ta voida keskustella.

...tdma& hakijoiden aktiivinen viestiminen on varmhaaste, tietenkin kun
se ei ole meidan kontrolloitavissakaan, mutta veiisikuin luottaa siihen,
etta kaikki saisi sen sujuvasti hoidettua ja mieltéen tarkeyden.
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...talla hetkella meilla on [tyOpaikkailmoituksetika hyvalla mallilla,

etta tietysti joihinkin ilmoituksiin mielelld&n ptiuisi, mutta meilla on
mydskin esimiehia jotka laittavat tydpaikkailmogahk sinne kuntarekry-
jarjestelmaan ja ilmoittavat, etta tasta ei pilkhk@an muuteta. Mutta kylla

me ollaan jouduttu v&han kielioppivirheité sittealg rukkaamaan mutta
ei 00 ruvettu niistd vaantamaan katta.

Kaikissa organisaatioissa koetaan, etta rekrytoggtinta ja esimiesten tyé on huo-
mattavasti helpottunut sahkdisen rekrytointijagéstin myota, silla se on selkeyttanyt
rekrytointiprosessia ja tehnyt rekrytoinnista jatmallisemaa. Jarjestelma auttaa rutii-
nien ja ohjatun prosessin yllapitamisessa ja sedt@la muun muassa hakijayhteenveto-
jen tekemista ja viestien lahettamista hakijoidlggstelman valmiita pohjia kayttamalla.
Toisaalta rekrytointijarjestelma on myo6s tuonutgkin haasteita, silla joissain organi-
saatioissa jarjestelméan siirtymisen yhteydessdiesien muutosvastarinta on ollut mer-
kittavaa. Padasiassa haastatellut olivat sité éiettd esimiehet kokevat jarjestelméan hy-

vaksi. Esimiehissa on kuitenkin eroja ja jotkun@sihet kayttaisivat edelleen esimerkiksi
puhelinta mieluummin kuin rekrytointijarjestelmaa.

...Sitten taas toiset kokee niin etta [jarjestelmd loidlas, kamala, miksi

tuolta pitaa ottaa kun ma voisin ottaa silla puhedila missa mulla on se
Matin ja Maijan numero...

On huomioitava my0s se, ettd kaksi haastateltagikvdt tyonantajakuvan edistami-
sen olevan lahinna jonkin toisen osaston tehtaviés Baastateltava kertoi, ettéd heidan
organisaatiossaan on erillinen osasto, joka hataaisia kaupunkikuvan parantamisen

kampanjoita. Toinen naistd haastatelluista keett§ viestinnan puolella ammattilaiset
kylla osaavat tarvittaessa reagoida.

Meillakin tuolla viestinndssa on kuitenkin ihan mlammattilaiset, niin he
tiedostavat ja tietavat ja osaavat reagoida jostujotain kehittamisen
paikkaa. Mun mielestéd me ei ihan pohjamudissa memmreksi viela,
mutta ei ehka ole mitaan kehittdmiskamppista

Kaiken kaikkiaan esimiesten johtamisessa on swrdm. Osassa organisaatioita esi-
miesten rekrytointiviestintd on keskitetysti konlivdua, mutta osassa yhteistyd esimies-
ten kanssa ei toimi tai johtamisen toimenpiteissidolla jopa puutteita. Liséksi organi-

saatioissa saatetaan helposti ajatella, etta tyéjadmvan edistaminen on jonkun muun
kuin oman osaston vastuulla.
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5.2.2 Hakijoiden houkuttelemisen haasteet

Esimiesten erilaisen toiminnan liséksi toinen haidsiuissa esiin tulleista suurista haas-
teista tydnantajabrandayksessa ja rekrytointiiesdissa on uusien hakijoiden houkutte-
leminen. Kun haastateltavilta kysyttiin tarkeimpekrytointiviestinnan kehittdamiskoh-
teita kuntasektorilla, selkeasti eniten toistuivéatytpaikkailmoitusten kehittamiselle
seka ylipaataan tybnantajamaineen ja kuntatyoneeaikehittdmiselle. Haastatellut na-
kivat tyopaikkailmoitukset tarkeana tyontekijoideoukuttelemisen kanavana ja he paa-
saantoisesti ajattelivat tydpaikkailmoitusten waeati paljon kehitystd, jotta niistd saadaan
houkuttelevampia ja yhtenaisempia.

...tietysti jo se ilmotus on tosi tarkea ja tavallasnkaikki viestinta on osa
tybnantajaimagon luomista. Siin& varmaan on param&en varaa etta
yhtendistettaisiin sité ilmotusilmettd jo yksikditen valilla, siihen var-
masti tullaan panostamaan ja niita onkin jo konatt

Haastatteluissa oli havaittavissa kahdenlaista astaan muut —nakokulmaa liittyen
tyopaikkailmoituksiin. Useampi haastateltava algttettd omat tyopaikkailmoitukset
ovat jo hyvalla mallilla, mutta jotkut kunnat telkdvedelleen hyvin vanhoillisia, byro-
kraattisia ja julistavia ilmoituksia, jotka yllagitat koko kunta-alan byrokraattista mai-
netta. Tahan liittyen toruttiin myos sitd, ettasséi ilmoituksissa on liikaa vaatimuksia
eikd kerrota mitdan siitd, mitd kuntaorganisaagigoba tyontekijalleen. Toisaalta osa
haastateltavista myonsi, ettd oman organisaatooitikset eivat ole kovinkaan houkut-
televia ja tekstikin saattaa olla melko vanhanaiteaikun taas joillain kunnilla on jo hy-
vinkin pitkalle vietyja ja innovatiivisiakin tyopkkailmoituksia. Kunta-alalla mielenkiin-
toinen ilmié on myds se, etta kunta-alan organisahkn maine koetaan jossain maarin
yhteisend, ja yhden kunta-alan organisaation hugpdpaikkailmoitus vaikuttaa myos
toisten kunta-alan organisaatioiden maineesegrjeahtajakuvaan negatiivisesti.

Ja jotkut kunnat tekee niin kertakaikkiaan kaputikia, byrokraattisia,
jarkyttavia ilmotuksia, ettd ihan sitten kylla ykshittAmiskohde on koko
kunta-alalla néiden ilmotusten sisalto, etta tokin& on menty hirveesti
eteenpdin ja se ei oo meilla endéd mikdan haastkasiihen on oikeesti
niinku satsattu.

...se tydnantajamielikuvan muodostuminen taytyisi\paremmin joten-
kin valittya niistéa rekrytointiviesteista etta siiron varmasti kehittamista.
Toisilla kunnilla on todella hyvinkin hoidettu ett@ [iimoitukset] on sem-
mosia hyvin informatiivisia ja jopa interaktiivisia
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Ma toivoisin ettd yksikaan kunta ei tekisi enaadiyaattisia semmosia
hirveita julistuksia, koska sehan antaa kaikistastaukunnista ihan yhta
huonon kuvan. Ja se etta ylipaatansa kunta-alahkgétaan jotenkin sel-
laisiksi et joku nojaa lapioon ja taélla on tosigga, niin se ei ole mikaan
ihme jos se ilmotusteksti on semmonen.

Kuten koko rekrytointiviestinnassa ja tyonantajaloi@yksessa, myos tyopaikkail-
moittelussa haasteena on esimiesten erilaiset nisamn Jotkut esimiehet haluavatkin
edelleen noudattaa tietynlaista virallista tyyhjagaikkailmoituksissa. Muutosta parem-
paan on haastateltavien mukaan jo tapahtunut, mott@lemassa ristiriita siina, minka-
laisia hakijoita nykyisilla iimoituksilla saadaaaininkélaisia tyontekijoitd kunta-ala kai-
paa. Erdan haastateltavan mielesta taméa on jopia simaste kuntasektorilla.

Tietysti kun ajatellaan ettd nuoria pitais houkldehiin ehka se tyyli pi-
taisi saada vahan erilaiseks kun oikein tammostébknaattista virka-

kielta, ettd sellaseen yhtenaisyyteen varmaan wmiin&tkossa haluttais ja
ehka vahan sit tosiaan siihen markkinointihenkisgmt kiinnittdd huo-
miota.

Kaiken kaikkiaan useimmat haastateltavat ajattglietté tyopaikkailmoituksia on
muokattava inhimillisempaan suuntaan markkinointkisemman tekstin ja esimerkiksi
kuvien kautta. Asian tarkeys on ymmarretty henkdéga viestintdpuolella, mutta siita
ei ole varmuutta, miten esimiehet nakevat asiama@yods mainittiin useammassa haas-
tattelussa. Ongelmana onkin se, etta esimiehildesymmarrysta tydnantajakuvan tar-
keydesta.

Ja kun on tammdnen hajautettu rekrytointi niin ekiléla se tydnantaja-
mielikuvan muodostumisen tarkeys, etta se olisilleaigemmonen pin-
nalla oleva asia. Niin se ehka liittyy taas tammés@htamiskulttuurin
yhtenaistamiseen ja ihmisten innostamiseen.

Haastattelujen perusteella yksi suurimmista ko&twagelmista tytnantajabrandayk-
sessé ja hakijoiden houkuttelemisessa on resurpsigie. Sekd osaamisen, ajan etta ra-
han puute ovat yleisia koettuja syita siihen, mikginantajabrandaykseen ei ole voitu
useissa organisaatioissa keskittya niin paljon klisi tarvetta tai halua. Erityisesti kah-
dessa organisaatiossa taloustilanne nousi esiiresauekijana, silla yt-neuvottelut ja
henkiloston vahennystarpeet vaikeuttavat houkwigglenielikuvan luomista. Useat or-



51

ganisaatiot nakivat, etta ilmoitusten pitaisi att@rkkinointinenkisempia ja houkuttele-
vampia, mutta esimiehilla ei ole osaamista, ymnsi#ryai aikaa tehda ilmoituksista pa-
rempia. Yksi haastateltava korosti sitd, ettéd edniié on kuitenkin ilmoituksen tekemi-

seen tarvittava ammattiosaaminen, joten toivottadesh, ettd he tekisivat ilmoituksen

mahdollisimman valmiiksi. Joissakin organisaatiaigisnoitukset tarkistetaan keskite-
tysti, jotta niitd voidaan viela muokata, mutta rek@an rekrytointiyksikolla ei aina ole

aikaa muokata ilmoituksista houkuttelevampia.

Meilla ei aina ole sita aikaa semmoiseen etta naasaiin niista kauheen
ihanan raflaavia, ettd ne on aika semmosia pertig, ®tten toisaalta jol-
lain yrityksell& voi olla helpompi tehd& niista aikemmosia erikoisia...

Siita, missa ilmoitukset julkaistaan, haastateltalaat hyvin pitkalti samaa mielta.
Tarkeimpia kanavia ovat kaikille haastatelluillg@nisaatioille Kuntarekry-jarjestelma,
te-toimiston www-sivut, omat verkkosivut seka eséd tyonhakusivustot. Se, missé on
jonkin verran eroavaisuutta, on sosiaalisen medkayttd tyopaikkailmoittelussa ja
muussa tyonantajakuvan markkinoimisessa. Lahegildilaastateltuja kunnallisia orga-
nisaatioita yhdistaa se, etta sosiaalista medidetgmin yha tarkeampéana kanavana haki-
joiden houkuttelemisessa, mutta sitéa ei hyodyntddsta mielesta riittavasti. Useat haas-
tatellut organisaatiot kayttavat sosiaalisia medioiseimmin tydpaikkailmoitusten jul-
kaisemiseen ja joissain tapauksissa yleiseen kuntakmarkkinointiin.

Kun me julkaistaan tydpaikkoja niin ma yleensa yarkun linkin meidan
Facebookkiin ja voin jakaa sité kautta joskus ogipdsten tai jonkun opis-
kelijayhdistyksen sivuille. Ja jos m& oon menossagkkin rekrytapahtu-
maan ni mé laitan sen mainoksen sita kautta sinne...

Suosituin sosiaalisen median kanava on haastaitemjukaan Facebook ja toiseksi
yleisin on Twittter. Jotkut haastateltavat mainiggimyods LinkedInin ja tulevaisuudessa
yleistyvat videot. Suuri osa haastatelluista oltéwkin sita mielté ettéa sosiaalista mediaa
ei hyddynneta rekrytointiviestinnassa niin paljanrkolisi mahdollista ja yleinen luon-
nehdinta sosiaalisen median kaytblle omassa orgainissa oli, etta se on viela lapsen-
kengissa. Eras haastateltava mainitsikin uusieakan haltuunoton merkittavaksi haas-
teeksi kuntasektorilla. Yksi suurimmista ongelmistgds sosiaalisen median kaytossa
on resurssien puute, kun aikaa ei ole riittvagéisiin medioihin tutustumiseen ja niiden
aktiiviseen kayttamiseen. Rahallisten resurssiem&ha sosiaalista mediaa pidetaan kui-
tenkin edullisena.
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...my0ds noi Facebook ja Twitter jonne automaattisestee kaikki mei-
dan Kuntarekryssa julkaistut paikat, mutta se onhwigla vahan lapsen-
kengissa se juttu...

...me on jo pitkdan keskusteltu siité, ettd me elavihtee Facebookkiin
keskustelemaan. Meilla pitais olla jatkuvasti sigdbri kolme henkilda sit-

resurssia meilla ei ole.

En ma tieda kuin paljon siina [tulevaisuudessajdifaan resursseja tulee,
mut sit pitaa olla vaan notkeempi naiden erilaistesiaalisten medioiden
ja muiden kannalta jotka ei niinku suoraan heti rabaa.

Kaikkien haastateltavien mielesta tyonantajamaikinin ja tyopaikkailmoitusten
asiasisallossa on selkeitad puutteita, mika vaikeutiakijoiden houkuttelemista entises-
tdan. Jokainen haastateltava ajatteli, ettd josshin téysin itse paattad, minkalaisia il-
moitukset ovat, lopputuloksena olisi vahemman \Kr&bista tekstia ja enemman mainin-
toja tarjottavista eduista. Tarkeimpana ilmoitulkssesahtiin vaihtelevasti eri asiat, useim-
miten se, mihin tydohon ja minkalaista tyontekij@&taan tai tehtavan sisaltd seka se mita
tarjotaan. Joidenkin haastateltavien mukaan kuise#iil alalla ei osata riittavasti tuoda
esiin niita etuja, joita tyontekijoille tarjotaahéllaisia ovat esimerkiksi pitk&t lomaoikeu-
det ja mahdollisuus palkattomiin virkavapaisiina&haastateltava mainitsi positiivisena
puolena sen, ettéd kunnalliselta organisaatioltatigdija saa aina jonkun palautteen ja
vastauksen hakemukseen. Sen liséksi tydehtosopanhakat hyvia ja tyo ei ole niin epa-
varmaa kuin joissain yksityisissa organisaatioigana kuntatyonantajan vakaus ja tur-
vallisuus tuotiin esille myds lahes kaikissa muisaastatteluissa, tosin kaikki mainitsivat
sen yhteydessa, ettd asia on muuttumassa. Lisdkisitgbnantajan positiivisena ominai-
suutena nahtiin useassa haastattelussa myods kimaatajan monipuolisuus ja mahdol-
lisuudet hyvin moninaisiin ty6tehtaviin. Naita piisisia asioita kaytiin lahes jokaisessa
haastattelussa lapi, mutta useimmat haastategatdtlivat, ettd nama kunta-alan posi-
tiilviset puolet eivat ehka ole potentiaalisten tghkijdiden tiedossa ja niita pitaisi tuoda
esille nykyista enemman.

... kylla voidaan kunta-alalla olla vahan vapaamietigia ja musta se on
taman paivan maailmaa ettd lahemmas sita hakijamti-alalla ehkéa ol-
laan niinku huonoja markkinoimaan itseaan.
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Me ollaan oikeesti mietitty ettd me haluttaisiitéemeijan esimiehet kir-
jottaa etta mita me tarjotaan. Sitten ne itse sayleensa etta ei me tarjota
muuta kuin palkkaa. Ei ne ymmarra sitd kun ne eitnsita sillai.

...ilmoituksen kannalta se on tarkeaa etté siindessk nakyy etta mihin
tyohon ja minkalaista tyyppia haetaan. Mutta sittem vois tehda sita
semmosta yleista tydnantajamarkkinointia, ettdesitvois tuoda esille
naita ettd on kuitenkin aika pysyva tyopaikka, kssenon kuitenkin pitkia
tyburia, on pitkat kesélomat ja meillakin on ilmadikuntatoimintaa ja

muuta.

Yleinen haaste kaikille haastatelluille organisaiié oli tydvoiman loytaminen tyo-
voimapula-aloille. Eras haastateltava pohtikinsua viestinnan keinoin parantaa myos
nailla aloilla kohderyhmien tavoitettavuutta. Useim tAman ongelman nahtiin johtuvan
vain siitd, etta tietyilla aloilla ammattilaisistan pulaa eika niinkaén viestinnan ongel-
mista.

5.2.3 Kunta-alan maine ja keskustelun vaikutus

Esimiesten johtamiseen ja hakijoiden houkutteleanisiéttyvien haasteiden lisdksi on-
gelmana ulkoisessa houkuttelevuudessa kunta-alalle@astattelujen perusteella yleinen
kunta-alan maine ja julkinen keskustelu. Kunta-aeganisaatioissa koetaan, etta kunta-
alalla on yha vanhanaikainen ja jopa heikko maine.

Eih&n se 0o enaa sitd mutta etté yksityinen pubuws julkinen etta taalla
menn&an nutturat paassa ja hartiat taynna polya..n€ks se imago on
muuttunut paljon, mutta tietty kun meilla vaan erbgrokratia taalla, ei-
han siité niinku paasta mihinkaan...

Kaikista haastatteluista oli tulkittavissa, ettdasten kunnallisten organisaatioiden
markkinointi vaikuttaa mielikuvaan myds omasta ladatan organisaatiosta, mika viittaa
jalleen siihen, ettd kunta-alalla on joiltain ogimeinen maine. Julkinen keskustelu ja
kirjoittelu lehtien palstoilla vaikuttaa erityisegunta-alalla tytnantajakuvaan. Myés uu-
tisoinnit muun muassa kuntien yhdistymisesta m@mitsilla ne saattavat erdan haasta-
teltavan mukaan lisata seka nykyisten etta poteligtan tyontekijoiden epavarmuutta ja
pelkoja ja siten myos vaikeuttaa rekrytointia. Esifiorganisaatiossa lehtikirjoittelu on
koettu tydnantajakuvan ja rekrytointiviestinnan dkldmasta hyvinkin suureksi ongel-
maksi, kun julkisuudessa keskustellaan, ettd kwmam aivan liikaa tyontekijoitd,
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vaikka samalla olisi kuitenkin tarve viestia avostai tyopaikoista ja luoda positiivista
tydnantajakuvaa. Toisaalta taas yksi haastatettavesiin nakdkulman siita, etta verrat-
tuna yksityiseen yritykseen kunta-alan organisaatituu nadkemaéan paljon vdhemman
vaivaa tunnettuuden lisddmiseksi. Eras haastasettasti esiin oman henkildkunnan roo-
lin julkisessa keskustelussa. Erityisesti oman Héklinnan tulisi miettia rooliaan vies-
tinviejana, eika osallistua negatiivissavytteiskeakusteluun. Henkilostdn rooliin pala-
taan viela mydhemmin tutkimuksen tuloksia kasies&i.

Tietysti kun ollaan tAmmonen organisaatio mistjokailaan paljon, etta
kaikkia asioita kaivellaan.. Meijan paatokset otkglti julkisii ja niita sit-
ten lehdisto kay tuolla meilla katsomassa ja kigatsitten siité nakokul-
masta kun kirjottaa, niin kyllahan se sita kuvaa.laikista tydpaikoista
ei kirjotella niin paljon ettd me ollaan tassa venaikoina varsinkin oltu
todella paljon lehdissa.

Mutta sitten taas se puoli ettéd on koko ajan esél# jos nyt otetaan joku
keskisuurikin yritys niin se saa pistaa ihan hirsteeforttii etta tiedetaan
yrityksen nimi ja mita se tekee ja minkalaista eiel

Jos oikeesti ihmiset puhuu terveyskeskuksesta skgalkiuksena niin se
vaikuttaa siihen, ettd annetaan kuvaa etta sigtidéian jotenkin huonoa
tyota. Ja siitd ma oon suorastaan raivoissani etijan omat tyontekijat
tavallaan pilaa omaa pesaa, ajattelemattomuuttalakée ettéa lahtee mu-
kaan siihen sellaseen juttuun.

Kunta-alan organisaatioissa oman ominaispiirtegytddantajakuvaan tuo myos poli-
tiikka, joka on vaistaméatta mukana kuntasektorimionassa. Kolme haastateltavaa toi-
vat tydnantajakuvaan vaikuttavana asiana esiinfadan, etta poliitikot ovat ylimpina
paatoksentekijoina.

...kyllahan se vakisinkin vaikuttaa tahan, etta npitdiitikot paattaa.. Ja
se paatdksentekija on aika kaukana sitten kuitetkstd arjesta mika
taalla on...

Useamman haastateltavan mukaan kuntaorganisaatiideantajamaineeseen vai-
kuttavat erityisesti myds erilaiset kuntiin liittgt/ennakkoluulot. Joidenkin haastatelta-
vien mukaan kuntaorganisaatioiden maineen ajatelisaimmiten olevan sellainen, etta
se on turvattu ty6paikka, mutta palkat ja muut exi#tt huonot. Toisaalta moni haasta-
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teltava mainitsi, ettd mielikuva pysyvasta ja pkistoisesta kuntatydpaikasta on mah-
dollisesti muuttumassa. Eraan haastateltavan mukaiten tyota vaatii se, etta kerrotaan
ihmisille, mink&laista kuntaty® on, koska nyt kugta ajatellaan olevan hyvinkin maa-
ramuotoista.

5.3  Siséisen ty0nantajabrandayksen avainasiat

Sen liséksi, etta haastatteluissa tuli esille tydajan ulkoisen houkuttelevuuden tarkeys,
korostui myds sisainen ulottuvuus ja nykyisten tedijdiden huomioiminen. Jokainen
haastateltavista naki, ettéd nykyisen henkilostovirtyointi on térkeéd asia myos tyonan-
tajabrandayksen kannalta. Useimmin haastattelursasaittiin sisdiseen bréandaykseen
littyen, etté tydnantajamaineen parantamisesdeeddr on laadukas henkilostotyé seka
tyohyvinvointikyselyt ja tydhyvinvoinnin parantan@n. Yksi tarkea syy henkilostopoli-
tilkkan tarkeydelle on haastateltavien mukaan $& kein henkilosto on ylped omasta tyon-
antajastaan, se myds vie omissa verkostoissaatiiyst viestia eteenpain. Erds haas-
tateltava naki henkilostopolitiikan tarkeéna siksiska se on laadukkaan asiakaspalvelun
taustatekijd. Seuraavaksi kasitellaan sisaisearatyi@jabrandaykseen liittyen useimmin
esiin nousseita aihealueita, henkildston roolian®@@n viejana seka henkildston hyvin-
voinnin merkitysta ja siihen liittyvia haasteita.

5.3.1 Henkiléstdé maineen viejana

Suurin osa haastateltavista toi henkilostopolitsk® keskusteltaessa esiin henkiloston
roolin maineen viejana. Tydnantajamaineeseen nahgEgimmissa organisaatioissa vai-
kuttavan se, miten nykyiset tyontekijat viestiwiiriantajasta ulospain. Taman taustalla
on koko organisaation henkildstopolitikka. Henkiién roolia pidettiin suurimmassa

osassa haastatteluita merkittavana. Eraéssa cagtinssa nahdaén, ettd henkilostd on
kaikkein tarkein tydnantajamaineen vieja. Kaksidtateltavaa myds mainitsi suoraan,
etta henkiloston roolia voitaisiin hyddyntaé enempréika voisi olla myds kustannuste-

hokasta.

Meidan lahtokohta on nyt ettd yritetddn hoitaa téthaa pesaa ensin eli
niitd asioita kuntoon mitka taalla mattaa sittemdeyselynkin perusteella
ettd mita ihmiset kokee taalla. Se on kaikkeindimia etta henkilostod pu-
huis hyvin, koska ei me voida sitd mainetta kidlatmilladn ihme tem-
puilla jos ei taalla koeta etta asiat on hyvin nénsiina ole mitaan jarkea.
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Kyllahan meidén koko henkilostd on semmonen viékanava etta kun
meilld olisi vaan tama meidan henkiléstopolitikkellasta etté kehuttais
kaverillekin etta on hyva tyopaikka, niin kyllahggon semmonen resurssi
mit& kunnissa pitais ehka paremmin hyddyntaa mtdsrekrytointia aja-
tellen.

Yksi haastateltava kertoi, etté téarkeinta olishatbmat tyontekijat osaksi jokapaivaista
tyota ja nostaa heitd esille esimerkiksi sosiasidgemediassa ja muissa viestintakana-
vissa. Kun tyontekijat tekevat esimerkiksi erilaisempauksia, naita tulisi tuoda esille,
jolloin my6s ilmapiiria voidaan kohentaa ja tuodikyvaksi organisaation ulkopuolisil-
lekin henkilGille. TAssa haastateltava naki malsialiden myo6s siihen, etta tyontekijat
voivat itsekin esimerkiksi omissa sosiaalisen mederkostoissaan jakaa naita tempauk-
sia ja siten vieda positiivista viestia tydnantapsksta eteenpéin. Systemaattisesti tyon-
tekijoita ei kuitenkaan ole ohjeistettu tahan.

Meilla on seka Face etta Twitter aktiivisessa kag#) esimerkiksi avoinna
olevat rekryt laitetaan myds Twitteriin, etta sitdvalla my6s luodaan sita
mielikuvaa ettd tapahtuu ja haetaan ihmisia. Phasenkin toivottavasti
aina sitten joku bongaa ja pistéaa eteenpain, ettiakmeilla tyontekijat,
tosin ne on yksittaisia, mutta osa niitd myds sitietweettailee ja laittaa
linkediniin ettd sikali se on kylla siella sivujueena mukana.

Useampi haastateltava mainitsi myds organisaatitsteatetut tydhyvinvointi- tai
tydnantajakyselyt osana ty6nantajamielikuvan paraigta. Lahes kaikissa haastatte-
luissa tuli esille, etta tydnantajat toivoisivabtyekijoiden puhuvan tydnantajastaan po-
sitiiviseen savyyn. Tama ei kuitenkaan ole systdtiséa eikd siihen jos tyontekijat pu-
huvat negatiivisesti tullut esiin mitdan konkres#titoimintamalleja.

Kun meilla on ollut naité tydnantajabarometrikygélyniin se etta nykyi-
set tyontekijat ovat valmiita suosittelemaan omaganisaatiotaan tyo-
paikkana, niin mun mielesta se jo antaa hyvan ks etté olis tyon-
antajalla hyva maine. Etta oikeestaan tyontekijg¢ iovat parhaita mark-
kinoimaan tyOpaikkojaan ja sekin on yhdenlaistarytkntiviestintaa.

Etta jos tydntekijat koko ajan haukkuu etta kanseled tydpaikka ja tom-
moset esimiehet niin kyllahan se viestia jo viemgéin...

Kaiken kaikkiaan haastatellut pitavat tarkean sité tyontekijat kertoisivat omasta
tydstaan ja tydbnantajan tarjoamista mahdollisutksisissa verkostoissaan joko henki-
I6kohtaisesti tai esimerkiksi sosiaalisen medialityksella. Erés hastateltava ajattelee
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jokaisen kaupungin asukkaan olevan kunnan kayrtikarmy0s se nousi esiin, etta eri-
tyisesti kunta-alalla kuulopuheet ja puskaradioteuaressa roolissa, koska niin monilla
on tuttavapiirissa joku, joka on kunnalla toiss@nakin asiakkaan roolista I0ytyy var-
masti jokaiselta kokemusta. Yksi yksittdinen agiaka valityksella tyontekijat voivat
tybnantajastaan kertoa ja joka nostettiin moneaaathttelussa esille, ovat verkkosivuilla
julkaistavat uratarinat tai tyontekijoiden blogiaNsa tarinoissa tai kirjoituksissa tyonte-
kijat kertovat omasta ty0stdén ja urastaan kursesfia organisaatiossa. Naita pidettiin
haastatteluissa yleisesti "kivana juttuna” muttaikiian haastateltu ei maininnut sita,
onko kokemuksia siita kuinka hyvin nama kanavaoitégavat potentiaaliset tai nykyiset
tyontekijat tai seurataanko organisaatioissa blotaeverkkosivujen kavijamaaria. Tama
lukijamaarien tarkkailu olisi tarkeaa, jotta ei k&itya resursseja sellaiseen, mika ei valtta-
métta toimi oletetulla tavalla.

Mun mielesta yksi aika kiva on ollut tama kun rdedh verkkosivuilla
naitd haastatteluja ettd tyontekija itse kertoaaetillasta taalla on ja
mika tassa on kivaa, - - , etta se ei tule tavallg@hdolta etta meilla on
kaikki hyvin vaan myo6skin henkilot kertoo ettd masiat on.

5.3.2 Henkiléston hyvinvointi

Kaikki haastatellut organisaatiot olivat sitd maeletta tydnantajabrandayksen tarkeim-
piin tekijoihin kuuluu henkildston hyvinvointi. Kiekiaan kahdeksasta haastattelusta voi-
daan tulkita, ettd hyvinvointi on hyvalla tasolathenkilostén kanssa solmituista psyko-
logisista sopimuksista pystytdéan padasiassa pitdkiani.

Meilla ainakin on ollut naita tydhyvinvointikyseiija niitten palautetta
on analysoitu ja tehty toimenpiteita ja tydhyvimt@ parannettu. Ja kylla
on taalla ainaki toiminu etta tyéhyvinvointi on ki tasolla ja on ver-

rattain matalat sairauspoissaolot. Ja sitte tamriadlyohyvinvointipai-

villa panostetaan semmoseen mukavaan yhteiseemissgen ja ehka sii-
hen liikunnallisuuteenkin, ettéa niinkun hyvinvaimtia terveyteen panos-
tetaan.

Kahdella organisaatiolla on kuitenkin vaikeuksiankig®ston hyvinvointiin liittyen.
Nama organisaatiot ovat kdyneet lapi suuria muudoksinka vuoksi henkilostokaan ei
voi hyvin. Muutokset ovat lietsoneet epavarmuuitaepaluottamusta tyonantajaa koh-
taan, mika on esimerkiksi nostanut sairauspoisgaolo
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Tottakai ihmiset on aika lamaantuneita ja varmaaihdn vihasiakin
omalle tybnantajalle, tietenkin sitten se pahoimtioheijastuu seka tyo-
paikalla etta tydpaikan ulkopuolella

Etta kylla siihen tydhyvinvointiin [on yritetty kiittdd huomiota] kun
meilldkin on noi sairaspoissaolotkin aika korkeakdta on tata varhaisen
valittamisen mallia ja kaikkea yritetty jalkautt@dta sitakin kautta tama
asia niinku paranis.

Kaiken kaikkiaan sisdiseen tytnantajabrandaykséttyeh useimmin korostettiin
sita, ettd tydnantajabrandayksen pohjana on hestépolitiikka ja huolenpito nykyisista
tyontekijoista. Taman vuoksi organisaatioissa orinnitetty huomiota tyéhyvinvoin-
tiin ja osassa organisaatioita ulkoisen brandaykserti on jadnyt vahemmalle. Suurim-
pia haasteita sisdisessa tyonantajabrandayksdesét@rganisaatiot, jotka ovat kayneet
l&pi suuria muutoksia viime aikoina.

5.4  Tulosten yhteenveto

Ensinnakin taman tutkimuksen haastatteluista saaélville se, ettd osalla organisaa-
tioista on selkedsti enemman haasteita ulkoisekuttelevuuden kanssa kuin toisilla.
Sisdinen tydnantajabrandays on puolestaan paapgitidntasolla ja henkiléston hyvin-
voinnista ja eduista voidaan yleisesti ndhda hubtelvan kunta-alalla. Toisaalta kah-
della organisaatiolla oli myds vaikeuksia henkifiissitouttamisessa ja psykologisen so-
pimuksen pitamisessa.

Tuloksia analysoimalla on saatu selville, ettd @éealjganisaatiota ovat tilanteessa,
jossa ulkoisessa houkuttelevuudessa koetaan opalgm parantamisen varaa, mutta si-
sdisessa sitouttamisessa on onnistuttu. Kaksi ma@giota on tilanteessa, jossa seka ul-
koisessa ettd sisdisessa tyonantajabrandayksesséuam haasteita. Loput nelja organi-
saatiota ovat tilanteessa, jossa seké ulkoiseekuttelevuuteen etta sisdinen hyvinvoin-
tiin on kiinnitetty huomiota ja naisté haastattstaivoidaan tulkita ettd haastateltavat ko-
kevat organisaation onnistuneen molemmissa ulotiksigsa verrattain hyvin. Seuraava
kuvio kuvaa kohdeorganisaatioiden jakautumistatasoille. Johtop&atoksissa keskity-
tdan tarkemmin naihin tasoihin seké niiden syihisgurauksiin.
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Kunnallisten organisaatioiden menestys
tyonantajabrandayksessa

M Taso 1: Ei houkutteleva,
psykologinen sopimus
toteutuu

M Taso 2: Houkutteleva,
psykologinen sopimus ei
toteudu

Taso 3: Ei houkutteleva,
psykologinen sopimus ei
toteudu

M Taso 4: Houkutteleva,
psykologinen sopimus
toteutuu

Kuvio 5 Tutkimuksen kohdeorganisaatioiden jakautuenitytnantajabrandayksessa
onnistumisen eri tasoille

Y& olevasta kuvasta voidaan huomata, ettd usemnkonta-alan organisaatioissa ol-
laan tilanteessa, jossa psykologinen sopimus [@dtypitamaan eli sisaisen tybnanta-
jabrandayksen tilanne on hyva. Haastateltavat kioeisetta tyohyvinvointiin kiinnite-
taan paljon huomiota, tyéehtosopimukset ovat hjv&tontekijoilla on paljon etuja. Ny-
kyisten tyontekijoiden vaihtuvuus ei tullut missd#mastattelussa esiin. Paaosin nykyis-
ten tyontekijdiden ajatellaan olevan tyytyvaisiérgntajaansa ja haastattelujen perus-
teella psykologisen sopimuksen késitetdan toteutyaaisaisessa tydbnantajabrandayk-
sessa ajatellaan onnistuttavan. Kaksi organisaatiat kuitenkin tilanteessa, jossa sisai-
sessé tybnantajabrandayksessa on koettu haaatbeeakiloston hyvinvoinnin ja heidan
vaikutuksensa positiivisen maineen luomiseen vaidaikita olevan huonolla tasolla.
Jos psykologinen sopimus ei toteudu eli sisaisggstintajabrandayksessa ei ole onnis-
tuttu, usein myos ulkoisessa brandayksessa ongitaa8ellainen tilanne, jossa ulkoinen
brandays onnistuisi mutta sisdinen tydnantajabrgdési heikolla tasolla, ei tassa tut-
kimuksessa toteutunut mink&an organisaation koad8kn sijaan neljan organisaation
havaittiin olevan tasolla, jossa sisaisessa bréds##ga onnistutaan mutta ulkoisessa
tydnantajabrandayksessa koetaan viela keskimé&igiisimman haasteita. Jopa nelja or-
ganisaatiota ovat haastateltavien kasitysten jastn mukaan verrattain hyvalla tasolla
seka sisdisessa etta ulkoisessa brandayksessda®essga luvussa esitellaan tutkimuksen
johtopaatokset, joissa kasitellaan tarkemmin esoitan liittyvid seikkoja ja syita seka
tulosten merkitysta.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa on selvitetty sitd, mikéd oméllisten organisaatioiden tydonanta-
jabrandayksen nykytila organisaatioiden edustdfigsityksen mukaan. Tutkimuksessa
kiinnostuksen kohteena on ollut se, miten orgatisgavat oman kéasityksensad mukaan
menestyneet tydnantajabrandayksen eri osa-alseikd mitd haasteita tydnantajabréan-
dayksessé on kohdattu.

Alussa perehdyttiin tydnantajabrandayksen maarite/raustoihin ja teoriaan. Tyon-
antajabrandayksen eri ulottuvuudet yhdistyvat Baokin ja Tikoon (2004, 501) esitta-
massa maaritelmassa, jonka mukaan tydnantajabrékédaitaa ne organisaation sisaiset
ja ulkoiset toimenpiteet, joilla pyritdan edistam&lke&aa kuvaa siitd, mika tekee orga-
nisaatiosta haluttavan tyténantajan. Tyonantajalnéadistalla on organisaatioidentitee-
tin kasite, joka tarkoittaa organisaation erottupaptkuvaa keskeistéa luonnetta (Albert
& Whetten 1985, 265). Myds imago on merkittava tésronantajabrandayksen taustaa
tutkiessa. Tassa imagolla tarkoitetaan kokonaisisdt ja elavaa vaikutelma, joka yksi-
6114 tai tietylla ryhmalla on organisaatiota kotta(Hatch & ja Schultz 1997, 359). Ima-
goon vaikuttavat tuotteiden ja asiakaspalvelurkfisény0s jokapaivaiset kohtaamiset ja
vuorovaikutus organisaation jasenten ja ulkoistersgjen valilla (Dowling 1993, 105).
Brandi liittyy naihin kasitteisiin siten, ettéd sknaistaan usein vitteind organisaation
identiteetista eli arvoista, keskeisista ideoiaiaytinuskomuksista. Maine liittyy kiinte-
asti brandiin ja se muodostuu pidemmalla aikaé@klyntyen yhteenkootuista sidoryh-
mien ndkemyksista eli yrityksen imagoista. Sidosrihkayttavat naita mielikuvia vies-
tiessdan toistensa kanssa organisaation kyvysttdégeidan odotuksensa. (Hatch ja
Schultz 2008, 231.)

Tyonantajabrandayksen taustan jalkeen keskitytsmtyonantajabrandayksen kasit-
teen ulottuvuuksiin ja teoreettisiin viitekehyksiMenestyva tydnantajabrandi on ulkoi-
sille sidosryhmille tunnettu, merkityksellinen jeo#tuva, mika patee myos kuluttaja- ja
yritysbrandayksessa. Poiketen organisaation mubisiadeista sisainen nakoékulma on
tybnantajabrandayksessa yhta tarkea kuin ulkoiWam tydnantajabrandille ominaista
on myds psykologisen sopimuksen tayttdminen sekdenibrandien vaikutus nakemyk-
siin. (Moroco & Uncles 2008, 163—-165.) Taman tutikiksen taustalle valikoitui Moro-
con ja Unclesin (2008) malli (Kuvio 3) tytnantajabdayksessa onnistumisen vaihtoeh-
toisista tilanteista, jossa otetaan kokonaisvattisiuomioon tydnantajabrandayksen ko-
konaisuus ja johtamisskenaariot. Mallin esittelgtkg¢en keskityttiin tutkimuksen meto-
deihin, josta siirryttiin tutkimusten tulosten kiisiyyn.

Tutkimuksen tuloksista saatiin erityisesti selvidle, mitd haasteita haastatellut orga-
nisaatiot ovat kohdanneet seka ulkoiseen ettéssisiityonantajabrandaykseen liittyen.
Tutkimuksen tuloksista voitiin huomata, etta vaikitganisaatiot kohtaavat suurilta osin
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samanlaisia haasteita kesken&én, organisaatioédéié wn myos huomattavia eroja. Tu-
losten perusteella on selvaa, ettad kunta-alan @gatioilla on useammin vaikeuksia ul-
koisessa kuin sisaisessa tyonantajabrandayksessatiBalisten tyontekijoiden houkut-
teleminen koetaan haastavaksi, kun esimerkiksididailmoitusten teksti on byrokraat-
tista eik& kerrota riittavasti niista eduista, gayontekijoille tarjotaan. Tuloksista kéavikin
ilmi, etta selkeda arvolupausta, joka muun muasskiBausin ja Tikoon (2004) seka Ed-
wardsin (2010) mukaan on ty6nantajabrandin ytimesidéaastatelluissa organisaatioissa
ole riittavasti pohdittu. Arvolupauksen muotoileessa auttavat Edwardsin (2010, 7)
mukaan palkkion ja tyonteon etujen tiivistimineké&erganisaation arvojen ja ominai-
suuksien selkeyttaminen. Myds useampi haastatetuski, etta olisi hyvéa korostaa tyon-
tekijoille tarjottavia etuja esimerkiksi rekrytoimiestinnassa. Vaikka osa organisaatioista
on kokenut enemman haasteita juuri houkuttelevulidéamisessa, osalla on kuitenkin
vaikeuksia my0s sisdisessd brandayksessa. Toisaaitaorganisaatio kokee olevansa
verrattain hyvin menestynyt seka ulkoisessa effaisessa tydnantajabrandayksessaan.
Seuraavaksi kasitella&dn naita menestymisen tamdj@rhmin, jotta I0ydetéén vastaus tut-
kimuskysymykseen eli siihen, miten kunta-alan orggatiot ovat onnistuneet tyénantja-
bar&ndayksesséa. Perustuen Morocon ja Unclesin J29p8logiaan kasitella&nkin sita,
mill& tasolla organisaatiot ovat tydnantajabrandégisaan eli toisin sanoen ovatko orga-
nisaatiot onnistuneet vain ulkoisessa tai sisé@sbsindayksessa vai molemmissa ulottu-
vuuksissa ja mista syista onnistuminen tai epatumigen voi johtua. Pyrkimyksena on
myds eritella yksittaisia suurimpia haasteita, ijjpikunta-alalla akuuteimmin tulisi tart-
tua.

Moroco ja Uncles (2008, 172) ovat mallissaan kuestriarkemmin sita, minkalai-
sissa tilanteissa tai ongelmissa typologian emasjoittuneet organisaatiot ovat omassa
tybnantajabrandayksessaan. Heidan mukaansa orgamiiéaon nelja vaihtoehtoa siina,
milla tasolla ne tydnantajabrandayksessaan ovatTgerustuvat siihen, onko organi-
saatio onnistunut sekad ulkoisessa etta siséisgdnarttajabrandayksessa vai vain toi-
sessa. Ensimmadisella tasolla ulkoinen brandaykssm an heikko eli organisaatiota ei
koeta houkuttelevana, mutta sisédinen brandays twnnisli nykyisten tyontekijoiden
kanssa solmittu psykologinen sopimus toteutuu. Tighfuu usein epéonnistumisista
viestinnassa, joita voivat olla esimerkiksi orgaison eri brandien ristiriitaiset arvolu-
paukset, kohderyhman omaksuma hallitseva negatiivkuluttajabrandimielikuva, ky-
kenemattomyys erottautua kilpailijoista tai kohdengan tietdmattomyys tyonantajan tar-
joamien roolien laajuudesta. Toinen skenaariolantie, jossa organisaatio on houkutte-
leva tyonhakijoiden silmissd, mutta psykologinerpisws nykyisten tyontekijoiden
kanssa jaa tayttamatta. Tassa tilanteessa haaste&oekea vaihtuvuus tai matala sitou-
tumisaste ja taustalla voi olla esimerkiksi tyomtaden vaarin omaksuma hallitseva po-
sitiivinen kuluttajabrandi-imago. Kolmannessa mdlisiessa tilanteessa seka ulkoisessa
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etta sisdisessa tydnantajabrandayksessa on kpéinm@stumisia, miké& voi johtua epéa-
varmasta tyonantajabrandista seka epaonnistumisiéstatavan tyontekijakokemuksen
tarjoamisessa. Neljannessa skenaariossa tyontddajé@vat organisaation houkuttele-
vana ja sopimus taytetaan eli molemmilla osa-dhueihnistutaan. Huomattavaa on, etta
taso, jossa organisaatio on, ei ole staattinenyattumaton, vaan organisaation tilanne
voi muuttua ja organisaatio voi itse vaikuttaaesiih(Moroco & Uncles 2008, 172.)

Seuraavaan taulukkoon on tiivistetty tAman tutkisark johtopaétokset Morocon ja
Unclesin (2008) typologian mukaan jaoteltuna. Emséisella tasolla on nelja organisaa-
tiota, toisella ei yhtaén, kolmannella kaksi jaj&éyehella tasolla jalleen nelja organisaa-
tiota.



63

Taso 1

Viestinnan epaonnistuminen
Nelja organisaatiota haastatellusta kym
menesta ovat talla tasolla.
Organisaatioita ei koeta houkuttelevang
mutta psykologinen sopimus toteutuu.
Ongelmana on hallitsevan negatiivisen
imagon liséksi se, ettd organisaatio ei
pysty erottautumaan kilpailijoistaan sek
se, etta hakijat eivat tieda mita etuja ja
kuinka laajoja rooleja tytnantaja voi tar
jota.

Taso 4
Menestynyt tydnantajabrandi
-Nelja organisaatiota ovat tasolla nelja.

atointiviestinndssa ja tydnantajamaineer
edistamisessé on kehitytty paljon ja kol
deryhmia pystytddn jo houkuttelemaan
verrattain hyvin. Tyonantajamaineen
&austalla nahdaan olevan henkilostopol
tiikkka ja oikeanlainen johtaminen. Tallé

- ensisijainen tavoite on psykologisen so
muksen tayttdminen, missd on myads of
nistuttu.

Namaé organisaatiot nakevat, etta rekryr

n
pi-
']_

Taso 3

Pitkan aikavalin kohtaamattomuus
Kaksi organisaatiota ovat tasolla kolme
Taman tason organisaatioilla on epé-
varma tydnantajabrandi, jossa tydnanta
jaa ei ndhda houkuttelevana eiké tyont
kijakokemus ole sitouttava. Tassa tutki
muksessa kolmannen tason taustalla o
vat suuret organisaatiomuutokset, jotke
ovat aiheuttaneet epavarmuutta seka p
tentiaalisissa etta nykyisissa tyonteki-
joissa. Kun on henkiléston sopeuttamis
tarpeita, on vaikeaa rakentaa houkuttel
vaa tyonantajabrandia. Samalla oma h
kilostd voi huonosti ja on jopa vihainen
tydnantajalleen. Negatiivinen julkinen
keskustelu vaikeuttaa tilannetta entises
taan.

Taso 2

Strateginen yhteensopimattomuus

. Tassa tutkimuksessa yksikaan organis
tio ei asettunut tasolle kaksi. Toisen tas
1-organisaatio pystyy houkuttelemaan
ptyontekijat, mutta ei toteuttamaan ar-

litoin ongelmana on vaarin omaksuttu pda
| sitiivinen imago. Kunta-alalla yleinen
aajatus on, etté kunta-alaa ei nahda niin
houkuttelevana kuin yksityista sektoria,
-Talléin ei ole hallitsevaa positiivista ima

legoa, jonka kuluttajat omaksuisivat. Toi-
pgaalta kuntasektorilla usein panostetaan

henkildstopolitikkaan ja tyontekijoiden
tydsuhteet ovat verrattain pitkia. Taten
-taso 2 on harvinainen, koska kunta-ala
organisaatioissa ulkoisessa tydntekijoid
houkuttelemisessa on useammin haast
kuin psykologisen sopimuksen tayttam
sessa.

voupaustaan nykyisille tydntekijdille, jol-

on

|

en
eita

Taulukko 1 Tutkimuksen johtopaattkset

tiivistetysti

Seuraavaksi kasitellaan johtopaatoksia tarkemmakiktgen tydnantajabrandayksen
eri tasoihin seka niilla kohdattuihin haasteisaryksityiskohtiin.

6.1

Viestinn&n epaonnistuminen

Morocon ja Unclesin mallissa (2008, 169) ensimmiity®nantajabrandayksessa onnis-
tumisen taso on tilanne, jossa organisaatiotaetskiooukuttelevana, mutta sisaisen bran-
dayksen ytimessa oleva tyontekijoiden kanssa t@sigkologinen sopimus toteutuu.
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Haastatelluista kymmenesta organisaatiosta nelpggagn tulkitan olevan tassa tilan-
teessa. Naiden neljan organisaation kohderyhmdit éiwe organisaatiota houkuttele-
vaksi tyonantajaksi. Vaikka erés haastateltava itsaiettd hakemusten maéara on kasva-
nut, kohderyhmia ei silti tavoiteta aiempaa parempihakemusten maaran voidaan kat-
soa nousseen l&hinna siitd syysta, etta hakemygégéaminen on helpottunut. Oikeita
henkiloita ei vielakaan pystyta riittavan hyvin kottelemaan eikd hakemusten laatu ei
ole parantunut. Ensimmaisen tason organisaatiomssiaan tulkita, etta tyontekijoiden
ja tydnantajan valinen psykologinen sopimus pidetaa

Tutkimuksen neljda ensimmaisen tason organisaagludéstavat nimenomaan vies-
tinnan ongelmat, jotka Moroco ja Uncles (2008) mydainitsevat. Moroco ja Uncles
(2008, 172) ovat tarkentaneet, ettd ensimmaisadiélla ongelmana on usein viestinnan
epaonnistuminen, jonka seurauksena kohderyhma eeionganisaatiota vaihtoehtona
tybnantajaksi. Epaonnistumisen taustalla voi odiemerkiksi organisaation eri brandien
ristiriitaiset arvolupaukset tai tilanne, jossa amgaatiolla on hallitseva negatiivinen
brandimielikuva, jonka kohdeyleis6 on omaksunuisaalta syyna voi olla se, etta tyon-
antaja ei kykene erottautumaan kilpailijoistaankiaihderyhma ei tieda, kuinka laajoja
rooleja tyonantaja tarjoaa. (Moroco & Uncles 20082.) Naita nelja& organisaatiota yh-
distavat ajatukset siita, ettéd haastatellut nakkuéta-alan organisaatioilla olevan ylei-
sesti ottaen heikko maine. Syita tdhan on monistg@seimmin nousi esiin se, etta kun-
tasektorin organisaatiot kohtaavat paljon negatiévjulkisuutta, kun poliitikot keskuste-
levat kunnan asioista lehtien palstoilta. Haadigigsh mukaan myds kunta-alan etujen
ajatellaan olevan huonoja eivatka ainakaan rekmtitdmoitukset muuta tata mielikuvaa.
Tyypillinen ajatusmalli ensimmaéisen tason orgartiséke on se, etta joillain kunnilla on
jo hyvaakin viestintad, mutta omassa viestinnadisé \deld parantamisen varaa. Toi-
saalta taas omaa tilannetta ei nahda yhta huongngdillain kunnilla, vaan useimmat
mainitsivat, etta joillakin kunnallisilla organidéalla on "ihan kauheita” ilmoituksia.
Talla viitattiin yleisimmin ilmoitusten virkakielig/teen ja byrokraattiseen tyyliin, jonka
nahdaan vahentavan organisaation houkuttelevydttdnakijoiden nakokulmasta. llmoi-
tuksissa myods mainitaan usein vain se mita vaaditiki korosteta sita, mita tydbnantaja
tarjoaa. Haastatellut haluaisivat itse muokata ifaksia siten, etté niissa tuotaisiin tyo-
yhteison ja kunnan tarjoamia positiivisia asioiy&yista enemman esiin. Nama tulokset
ovat yhdenmukaisia Morocon ja Unclesin (2008, kéjssa, silla kunta-alalla ajatellaan
olevan negatiivinen mielikuva, jonka kohdeyleisdamnaksunut, minka vuoksi hakijoita
ei pystyta houkuttelemaan riittavasti. Toisaalteoktui myos se, etta tydnantaja ei osaa
markkinoida itse&én ja omia hyvia puoliaan kilgaihinsa verrattuna, eli organisaatio ei
kykene erottautumaan kilpailijoistaan tai kohderghentieda siita, mita etuja tai kuinka
laajoja mahdollisuuksia tydnantaja voi tarjota. stageltavat haluaisivatkin viestia enem-
man niistd eduista, joita kuntatytnantaja voi tedajbilleen tarjota, kuten esimerkiksi
pitkistd lomaoikeuksista ja pitkista tyourista sdkgvistd tydehtosopimuksista. Naiden
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lisaksi jotkut haastateltavat haluaisivat viestigim esimerkiksi mahdollisuudesta vai-
kuttaa omaan tyohonsa, mika on linjassa Sivertzgmn(2013, 479-480) ndkemyksen
kanssa. He ovat todenneet, etta tydnantajakuvakgoigsa seka rekrytoinnissa tulisi
keskittya aineettomiin asioihin ja valttaa keskitigta palkkaukseen ja muihin aineelli-
siin etuihin. Etujen ja mahdollisuuksien viestinmgaustalla on arvolupaus. Menestyvilla
tydnantajabrandeilla on Morocon ja Unclesin (20084) mukaan kohderyhmilleen yh-
denmukainen arvolupaus, joka on merkityksellinekésgotentiaalisille etta nykyisille
tyontekijoille. Yksikaan haastateltava ei suoraartdnut etta tallaista arvolupausta olisi
pohdittu. Tarkeé kunta-alalla pohdittava asia omkirolupauksen muodostaminen eli se,
miten tydntekijoille tarjottavaa tuotetta eli ty@on kokemusta voidaan parantaa ja miten
voidaan kommunikoida tehokkaammin siita, mika ttdein arvokasta kohderyhmalle
(Moroco & Uncles 2008, 164).

Yleisimpia haasteita naissa neljassa ensimmaisam targanisaatioissa ovat hajau-
tettu viestintd ja erot esimiesten toiminnassa.iRelntiviestinta on organisaatioissa suu-
rilta osin esimiesten vastuulla, joilla ei useimenible ymmarrysta viestinnan tarkeydesta
tai osaamista itsensa tai yksikkonsa markkinoinigsdsahdessa naista organisaatioista
viestinta on organisoidumpaa ja esimerkiksi tyokaiknoitukset tarkistetaan keskite-
tysti ja korjataan tarvittaessa. Toisin sanoen Esifaatii ilmoitusten tekstisisallén, johon
keskitetysti endotetaan tai pyydetéaan korjauks&aSekrytointiosastolla ettéa esimiehilla
ongelmana on ajanpuute, minka vuoksi ilmoituksistale aikaa muokata kovin houkut-
televia. Kaikki namé haastatellut rekrytoinninuggstinnan asiantuntijat pitavat tarkeéna
sita, ettd hakijoille viestittaisiin saanndllisestiutta asia on kaytanndssa esimiesten vas-
tuulla eik& keskitetysti ole tietoa siitd, kuinkajpn he viestivat hakijoille rekrytointipro-
sessin aikana. Erds haastateltava arvioi, ettédetsatnlahettavat prosessin aikana melko
vahan viesteja hakijoille, mutta suurin osa ei osdantaa tastd mitdan arviota. Yhdessa
organisaatiossa on kokeiltu tehostettua viestintEsa hakijoille ilmoitetaan jokaisessa
mahdollisessa rekrytointiprosessin vaiheessa éksta. Tasta on saatu erittéin positii-
vista palautetta, mutta jokapaivaiseksi kaytanntiksi ei resurssipulan vuoksi ole mah-
dollista ottaa ainakaan tassa vaiheessa.

Suurin ongelma ulkoisen brandayksen onnistumisedsken neljan ensimmaisen ta-
son organisaation kohdalla on se, ettd esimiesiamnrinassa on suuria eroja eivatka he
aina noudata ohjeistuksia. Jokaisessa organissatwstehty ohjeistuksia muun muassa
rekrytoinnin aikaiseen viestintdan liittyen, mutaikkien organisaatioiden edustajat
myo6s mainitsivat, etté esimiesten osaamisessajda@an noudattamisessa on eroja. Eri-
tyisesti koettiin, etté hajautetussa rekrytoinniggmantajamielikuvan tarkeys on vaikea
yhtendistaa kaikille. Eras haastateltava mainggg joihinkin ilmoituksiin mielellaéan
puututtaisiin keskitetysti, mutta esimiehet ovatwesti sitd mielta, ettd ilmoituksia ei saa
muuttaa millaan tavalla eika ilmoituksia sen vuobi® muokattu. Toinen erityinen on-
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gelma on ollut se, ettd esimiehet eivat kayta reknyijarjestelmaa niin kuin pitaisi ei-
vatkd he esimerkiksi sulje tehtavia ajallaan, jallmuun muassa rekrytointien kestosta
ei saada todenmukaista tietoa. Naiden neljan en&isem tason organisaation kohdalla
onkin tulkittavissa, ettéd suurin yksittdinen sygstinnan epaonnistumisessa on johtami-
nen. Se, miten esimiehet saadaan kayttamaan gnmestoikein ja noudattamaan ohjeis-
tuksia, on johtamisongelma, johon pitaisi kiinnitfduomiota entistda enemman tilanteen
parantamiseksi.

Kuten Morocon ja Unclesin (2008, 172) mallissaseaineljassa organisaatiossa psy-
kologisen sopimuksen voidaan katsoa toteutuvakkaailusien tyontekijoiden houkut-
telemisessa ei onnistutakaan. Jokaisessa haastattedorostui johtamisen ja tyéhyvin-
voinnin tarkeé rooli tydnantajabrandin muodostursgse Organisaatioissa on tehty eri-
laisia johtamisen ja hyvinvoinnin toimenpiteita &nttydhyvinvointikyselyitd ja tydnan-
tajabarometrikyselyitd. Eras haastateltava maimigis sairauspoissaolojen olevan ver-
rattain matalat. Naissa neljassa organisaatiogsahtajabrandissa nahdaan kaikkein tar-
keimp&na asiana se, etté henkildstd puhuu tyOraetéagn positiivisesti. Tarkeda on myos
se, minkalainen organisaatio on ty6paikkana, mé&miehet hoitavat tyonsa seka miten
tyontekijat paésevat kouluttautumaan. Yksittdisasiana mainittiin tydharjoittelijoiden
kokemukset, joiden olisi tarkeaa olla hyvia. Nanadjdittelukokemukset muodostavat
niin harjoittelijalle kuin hanen luokkatovereilldgn mielikuvan organisaatiosta ja kasi-
tyksen tydnantajan kiinnostavuudesta.

Kaiken kaikkiaan ndmé& organisaatiot nakevéat, e@@kitdstopolitikka on tarkein
tydnantajamaineen osatekija ja tyontekijat ovahpaaa markkinoimaan omia tyénanta-
jlaan ja vaikuttamaan tyonantajamaineeseen. Tai@aviGelbin ja Rangarajaninkin
(2014, 98-99) esittamaan nakemykseen siita, ditdayijat voivat toimia brandin lahet-
tildin& edustaen organisaation brandia asiakkgilteentiaalisille asiakkaille, suurelle
yleisolle seka ystavilleen ja naapureilleen. Osatagkohderyhmista voi sisaltdd myos
potentiaalisia tyontekijoita, jolloin tydntekijoéllon tarkeé rooli tydnantajabrandin edis-
tajina.

6.2  Strateginen yhteensopimattomuus

Tasolla kaksi kuvaillaan strategisen yhteensoponatiuden ongelmaa, jossa yritys pys-
tyy houkuttelemaan oikeat tyontekijat, mutta eidwyk toteuttamaan arvolupaustaan ole-
massa oleville tyontekijoille. Tallaiseen organita@n voi olla enemman hakemuksia
kuin alalla keskimaarin, mutta ongelmana on korkahtuvuus tai matala sitoutumisaste
seka tyontekijoiden vaarin omaksuma hallitsevatpaisien kuluttajabrandi-imago. Tata
ongelmaa voi olla vaikea ratkaista, silla se vagbhantajabrandilupauksen johtamista
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ja realistisempaa kuvaamista seka kulttuuristesgsta sitoutumista tyontekijdkokemuk-
sen parantamiseksi. (Moroco ja Uncles 2008, 172.)

Toisen tason organisaatioita ei tdssa tutkimukdégsietty. Lahes kaikki haastatellut
organisaatiot mainitsivat, ettd kunta-alalla ajatel yleisesti olevan negatiivinen, byro-
kraattinen maine. Kunta-alan organisaatiot ovat srgfitiita negatiivissavytteiselle jul-
kiselle keskustelulle. Talléin kunta-alalla hyviarkioin on hallitseva positiivinen kulut-
tajabrandi-imago, jonka potentiaaliset tyontekgétaksuisivat vaarin. Toisaalta suurin
osa organisaatioista korostaa reilua henkilosttipdiaa ja sita, ettd kunta-alalla on pal-
jon etuja ja se on verrattain turvallinen tyopaikjdloin psykologinen sopimus ja arvo-
lupaus pystytaan usein tayttdmaan. Poikkeukseraoyanisaatiot, joissa on ollut suuria
muutoksia, kuten yt-neuvotteluja tai kuntaliitoksidaissad organisaatioissa nykyisten
tyontekijoiden epavarmuus ja epaluottamus tyonaatega kohtaan on lisaantynyt.

Yleisimmin kunta-alan organisaatioissa suurin omgetyonantajabrandayksen onnis-
tumisessa ei ole psykologisen sopimuksen tayttamvaan se, ettd potentiaaliset tyon-
tekijat eivat tieda tydnantajan tarjoamista rodéeja eduista riittavasti eivatké koe orga-
nisaatiota houkuttelevaksi. Naméa ovat todennéakbisgia sille, miksi tdssa tutkimuk-
sessa ei loytynyt yhtdan tallaista toisen tasommisgatiota, joka onnistuisi houkuttele-
maan tyontekijat mutta ei pystyisi pitamaan psygata sopimusta.

6.3 Pitkan aikavalin kohtaamattomuus

Kolmannessa Morocon ja Unclesin (2008, 172) esttsa tyOnantajabrandayksen ske-
naariossa tyontekijat eivat ole kiinnostuneita oigaatiosta ja psykologista sopimusta ei
tayteta. Talloin seka ulkoisessa etté sisdisessidbyksessa on puutteita.

Tassa kolmannessa tilanteessa kuvataan pitkangdikaohtaamattomuutta. Ongel-
mana tassa tilanteessa on epavarma tyonantajapjdssi tybnantajaa ei ndhda houkut-
televana, potentiaaliset tyontekijat eivat nae migddollisena tyénantajanaan eika tyon-
antajalla ole tyontekijakokemusta, joka olisi &ithn voimakas tyontekijoiden sitoutta-
miseksi. Tassa skenaariossa yrityksen pitdé orgaaigyontekijoille tarjottava tuote eli
tyonteon kokemus uudelleen henkilostdjohtamisentifgbjen ja menettelyjen seka
mahdollisesti kulttuurisen muutoksen kautta. Kumaanuutokset on onnistuneesti im-
plementoitu, ne tulee kommunikoida laajemmalles@ée. Talloin voidaan muodostaa
perusta uudelle lupaukselle. (Moroco ja Uncles 2002.)

Tutkimuksessa haastatelluista kunnallisista orgeatisista kahden voidaan tulkita
olevan tilanteessa, jossa seké ulkoisessa ettigessa tyonantajabrandayksessa epaon-
nistutaan. Nama molemmat organisaatiot ovat kokeswegia muutoksia viime aikoina,
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mink& vuoksi organisaatioissa tilanne on ollut eféa, tyontekijoiden luottamus on va-
hentynyt ja organisaation houkuttelevuus on orgetisiden edustajien kasityksen mu-
kaan karsinyt seka potentiaalisten etta nykyisgéntekijoiden nakokulmasta.

Ulkoisen brandayksen osalta naissa kahdessa ko#naason organisaatiossa ongel-
mana on se, etta niiden resurssit eivat ole ragdrnoukuttelevuuteen panostamiseksi
muutosten keskella. Yksi keskeisista haasteistsaoma kuin ensimmaisen tason organi-
saatioilla eli hajautuneet vastuut ja niihin liiteyjohtaminen. Organisaatioiden edustajat
toivat esiin, ettd esimiesten eroavaisuudet as#tteasteita, kun toiset esimiehet kaytta-
vat jarjestelmaa mielelldan ja oikein ja toisetéitalua tai osaa kayttaa jarjestelmaa.
Ohjeistuksia on laadittu, mutta naita ei aina noetda Yksittaisena esimerkkina joiden-
kin esimiesten sanottiin jattavan tyopaikkailmoieus siséllosté pois tiettyja lauseita,
jotka ohjeistuksessa on maaratty osaksi ilmoititais hakijaviestinnassa esimiehia oh-
jeistetaan ja rohkaistaan olemaan aktiivisia jstimeaan hakijoille rekrytointiprosessin
eri vaiheissa, mutta esimiehet hoitavat asiaa hgvirtavoin. Toinen haastateltava ko-
rosti, ettd juuri rekrytointiviestintaé ei orgarati@ssa nahda strategisesti tarkeana asiana,
vaan tarkeampaa on parantaa organisaation ylgisigoa, joka muutosten ja taloushaas-
teiden vuoksi on karsinyt.

Tutkimuksen kolmannen tason organisaatioissa naha#t rekrytointiviestinnassa
erityisesti ilmoitusten sisallossa olisi paranteenivaraa. Heidan mukaansa ilmoitus on
tarkein rekrytointiviestinndn muoto, silla kun acadusongelmia ja muita vaikeuksia,
yleista tydnantajamarkkinointia ei ole mahdolligthda. Talla hetkella toisessa organi-
saatiossa koko rekrytointiviestinnén tarkein seithase, etta kaikki menee julkisen puo-
len s&éntojen ja maaraysten mukaan ja tyOpaikkéiikgissa mainitaan kaikki vaaditut
asiat ja kelpoisuusehdot. Toisaalta tama haastetetnielellaan itse tekisi ilmoituksista
jotenkin nykyaikaisempia ja myyvempid samoin kwmén haastateltava, joka haluaisi
ilmoituksista sellaisia, ettd ne houkuttelevat maoNailla organisaatioilla toistuva ajat-
telutapa on, etté toisilla organisaatioilla on pukuttelevampaa viestintaa mutta oma or-
ganisaatio on viela kankea. Suurena haasteena, omte@ samanaikaisesti voidaan on-
nistuneesti toteuttaa houkuttelevaa rekrytointtuega, kun kunnalla on my6s sopeutta-
mistarpeita ja henkilokuntaa on vahennettava. Tikiella naissa organisaatioissa rek-
rytointiviestintaan ei ole pystytty keskittymaanioen ongelmien vuoksi. Mikali se olisi
taloudellisesti mahdollista, rekrytointiviestinripitaisi haastateltujen mukaan luoda yh-
tendista kuvaa koko kaupungista sekd mielikuvaa, gttd on mahdollista tyollistya. Li-
saksi he haluaisivat tuoda esiin positiivisia daigioita kunnallinen organisaatio pystyy
tyontekijoilleen tarjoamaan. On tulkittavissa, ¢##é hetkella naitéa mielikuvia ei pystyta
haastateltujen mukaan luomaan.

Naissé kahdessa kolmannen tason organisaatiossaavohaastattelujen perusteella
tulkita olevan ongelmia sisdisessa tyonantajabrgesassa, jolloin psykologista sopi-
musta ei pystyta pitamaan. Toinen haastateltavaiketta tyontekijat ovat muutosten ja
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irtisanomisten vuoksi hyvin lamaantuneita ja jop@aisia tydonantajalleen. Taméa pahoin-
vointi heijastuu seka tyopaikalla etta tyopaikakopluolella siitd huolimatta, etta henki-
|0ston jaksamiseen ja esimiesten muutosjohtamiseeymitetty kiinnittd& huomiota. Or-
ganisaatiossa on myds pyritty korostamaan senytiigketta tyontekijat puhuisivat tyon-
antajastaan positiivisesti, mutta henkinen pahaitygosta haastateltava kertoli, riitelee
taman tavoitteen kanssa. Toinen haastateltava thedei tyonantajamaineen edistamisen
siten, etté henkilostopolitikka ja johtamiskulttuolisivat tasapuolisia ja tyontekijéiden
nakodkulmasta luotettavia asioita. Tassa organissesdi voidaan siis tulkita, etté psykolo-
gisen sopimuksen pitaminen osana tyonantajabréamitedostettu, mutta sen toteutta-
minen on haastavaa tamanhetkiset olosuhteet huomitt@en. Organisaatiossa muutos-
tilanne on ollut k&silla jo pitk&an, jolloin hensdton jaksamisen ja sitoutumisen nahdaan
olevan tarkeaa. Naiden edistamiseksi on tehtyisidlaoimenpiteitd, kuten tydpajoja ja
tyohyvinvointikyselyitd, mutta toimenpiteistd huoktta sairaspoissaolot ovat edelleen
korkealla ja haastateltava kokee, etta tyontekgatat huonosti. Erityisesti kuntaliitosten
ja muiden muutosten jalkeen tydhyvinvoinnin ja yfitisyyden edistamisen koetaan ole-
van haastavaa. Oman liséansa naiden organisaatibabesteisiin tuovat julkinen keskus-
telu ja uutisointi, joissa kasitelladn muun mudasaien yhdistymissuunnitelmia ja tyon-
tekijoiden liilan suurta maaraa. Negatiivissavytaigulkisen keskustelun onkin koettu
vaikuttavan tydnantajamielikuvaan negatiivisestigégsovan epavarmuutta omien ja po-
tentiaalisten tydntekijoiden joukossa. Tama viitfadeen Morocon ja Unclesin (2008,
172) esittelem&aén ongelmaan kohdeyleison omaksanmesjatiivisesta brandimieliku-
vasta.

6.4  Menestynyt tyGnantajabrandi

Tassa tutkimuksessa haastatellusta kymmenestaisagéinsta neljan voidaan tulkita
haastattelujen perusteella olevan tasolla nelj@ndl &arkoittaa sitd, ettd oman kasityk-
sensa mukaan ne pystyvat verrattain hyvin sekauttelemaan uusia tyontekijoita etta
pitamaan lupauksensa ja psykologisen sopimukseylsasten tyontekijoiden kanssa.
Neljanteen soluun sijoittuvat Morocon ja Uncle220@8, 172) mukaan ne yritykset, jotka
televaksi ja aloittaessaan tyonsé organisaaticsdamkokemuksensa ylittda sen odotuk-
sen, mika heille rekrytointiprosessin aikana mutgio§ama on positiivisin skenaario,
silla ollessaan talla neljannella tasolla yritystyy hankkimaan ja sailyttamééan parhaat
mahdolliset kandidaatit. Lisaksi nama tyonteki@dennékdisesti ovat todella sitoutu-
neita, mik& parantaa myos tuottavuutta (Moroconales 2008, 172.)

Haasteena néilla neljalla organisaatiolla, kutéeddkaikilla muillakin, on esimiesten
eroavaisuus. Osa esimiehisté haluaa edelleen k&dtkeita sanontoja ja virallista kieltéa
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tai tekee liian niukkoja teksteja, kun taas toesitniehet kayttavat enemman resursseja
rekrytointiviestintaan ja miettivat esimerkiksi pdikkailmoitusten sisalléon hyvin tark-
kaan. Naissa kaikissa neljassa organisaatiossshtndsimiehille selkeat ohjeistukset ja
oppaat, joiden mukaan rekrytointiviestintaa tutiseuttaa. Rekrytointiprosessi on ohjattu
ja jarjestelmat tukevat prosessia. Eras haastedetteninitsi suoraan, ettd paasaantoisesti
avoimiin paikkoihin saadaan hyvia hakemuksia jaett&k ihmisida. Yhtena haasteena
nailla neljalla organisaatiolla samoin kuin kuudeathuullakin on alakohtainen eroavai-
suus hakemusten maarassa, silla joihinkin tehténirerityisen vaikeaa loytaa patevia
hakijoita. Eras haastateltava piti tarkeana stté, esimiehilla olisi myos rohkeutta jattaa
kokonaan rekrytoimatta, jos paraskaan hakija ejunld sellainen, jota etsitaan.

Naissé neljannen tason organisaatioissa erityisglatytointiprosessin aikaista vies-
tintda pidetaan rekrytointiviestinnassa tarkearngnas Eraassa organisaatiossa on otettu
kayttoon toimintatapa, jossa esimiehet tiedottheddjoita rekrytointiprosessin etenemi-
sesta sdhkodpostitse. Tasta on saatu todella payjeda palautetta. Toisessa organisaa-
tiossa ndhdaan, etté prosessin aikainen viestinkbkonaisuudessaan tyonantajan ima-
gomarkkinointia ja myds ei-valittujen viestintadal hoitaa huolellisesti. Kaikissa orga-
nisaatioissa viestintad helpottavat ohjeistuksd g#rjestelman viestipohjat ja mallivas-
taukset, joiden kayttamiseen esimiehia rohkaistdastinta rekrytointiprosessin eri vai-
heessa on pyritty tekemaan esimiehille mahdollisamrnelpoksi ja tavoitteena on, etta
hakijat saavat viesteja hakuprosessin ajan esikgnkivastyksista ja muutoksista pro-
sessissa. Jarjestelma tukee viestintaa, muttaigséien l1ahettaminen on kuitenkin esi-
miesten vastuulla. Eraassa haastattelussa tustimtarve mekanismille, jolla voitaisiin
muistuttaa esimiehia siitd, missa vaiheissa prasésijoille pitéaa viestia. Yksi neljan-
nen tason organisaatioista korosti erityisesti, ®té kaikille tydhaastattelussa olleille
hakijoille on ilmoitettava valinnasta henkilokolgasti vaikka he eivat olisikaan tulleet
valituksi. Haastatellun mukaan esimiehet jattagatan tekematta, jos heitd ei ohjata ja
vahdita. Kaikki neljannen tason organisaatiot mgisoivat, etta ilmoitukset tarkistetaan
keskitetysti ja niihin tehdaan vaadittavia korjaiakdlmoituksia pidetaan tarkeana kana-
vana ja niiden tulee olla tiiviita, mutta niissa kurtenkin pystyttava kuvaamaan mahdol-
lisimman tarkasti se mité halutaan ja toisaaltagé tarjotaan. Erityisesti neljannen tason
organisaatiot korostivat sita, ettd on tarkeédaqitaa tyopaikkailmoituksissa sita, mitéa
tydnantaja tarjoaa tyontekijalle tydsuhde-etujepagikan lisaksi. Tassa haasteena on se,
etta esimiehet eivat aina ymmarra, mita muuta skijitille tarjotaan kuin palkkaa. Kes-
keistd on myo@s, ettd tehtavankuvaus kiinnostaa égfanéad ja etta teksti ei ole liian
byrokraattista. Naihin tekijéihin on neljannen tasarganisaatioissa jo kiinnitetty huo-
miota ja padsaantoisesti haastatellut kokevatuttiiseen tyonantajabrandaykseen liit-
tyva rekrytointiviestintd on omassa organisaatigsdayvalla tasolla. Taman perusteella
organisaatiot ovat kiinnittdneet huomiota siihemk#laisen kokemuksen potentiaaliset
tyontekijat saavat jo rekrytointivaineessa. Olsgdlion myds se, miten naméa odotukset
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taytetddn tyontekijoiden siirtyessa potentiaabsisykyisiksi tyontekijoiksi (Moroco ja
Uncles 2008, 172; Raj & Jyoth 2011, 2).

Neljannen tason organisaatioilla yleinen ajatuseti& oma viestinta alkaa olla jo koh-
tuullisen hyvalla tasolla, mutta joillakin kunnaillla organisaatioilla on edelleen hyvin
kankeaa ja byrokraattisen vaikutelman antavaaintést Nama haastatellut toivoivatkin,
ettei yksikaan kunnallinen organisaatio enaa tdkisdkraattisia julistuksia, koska se vai-
kuttaa kaikkien muidenkin kunnallisten organisadgo maineeseen negatiivisesti.
Tassa nousee jalleen esiin se, etta kunta-alamiseggioilla koetaan olevan jossain maa-
rin yhteinen maine tai imago. Edelleen my6s namsganisaatioissa jotkut esimiehet ha-
luavat ilmoituksiin kankeita ilmaisuja, mutta naitasioihin puututaan keskitetysti ndissa
neljannen tason organisaatioissa. Haasteena om leaastateltavan mukaan se, etta hen-
kilosto- ja viestintdosasto ovat ymmartaneet kovanekilpailun tydntekijoista ja sen,
minké&laisia toimenpiteitd tarvitaan, mutta esimeastmmarrys ei valttamatta ole samalla
tasolla.

Neljannen tason organisaatioissa on pohdittu muigmnisaatioita enemman myos
viestinnan eri kanavia. Kun ensimmaisen ja kolmartason organisaatioissa usein ko-
ettiin, ettd ollaan erilaisten séhkdisten ja sdsaa median kanavien kanssa viela lap-
senkengissa, neljannen tason organisaatiot ovdingel ja suunnitelleet tai jo ottaneet
kayttoon erilaisia uudenlaisia kanavia. Tarkeimpi@irytointiviestinndn kanavina néh-
daan oman henkildston jalkeen séhkdiset kanavaiganpana sosiaalinen media, jonka
eri kanavia on jo hyddynnetty ndissd organisaa@ig&rityisesti Facebook, Twitter ja
LinkedIn nahdaan tarkeina kanavina jo nyt ja esigii tulevaisuudessa. Osassa organi-
saatioita on mietitty myds videoiden kayttamistéeytd viestinnan kanavana. Myds tyon-
antajablogit ja tyontekijoiden blogikirjoitukset ganat sosiaalisen median roolit ovat sel-
laisia kanavia, joita ndissa organisaatioissa hatuhyddyntaa ja korostaa organisaation
ja tyénantajan inhimillisyytta niiden kautta. Esirki&si sosiaalisen median kaytté on
kuitenkin resurssikysymys ja uusien kanavien halaito nahdaankin yhtenéa kuntasek-
torin suurimmista kehittdmiskohteena.

Kunta-alan yleisen mielikuvan ja julkisen keskustehdhdaan vaikuttavan rekrytoin-
tiviestintéan merkittavastikin. Mielikuva kuntasekh organisaatioista on vahva ja
enemman negatiivinen kuin positiivinen. Eraan retaitin mukaan eniten tyota onkin
siing, etta naytetaan, minkalaista kunta-alan d¢giglisuudessa on. Useampi haastateltu
korosti sita, ettd kunnallisen organisaation omdldotuksella on suuri rooli siind, min-
kalaista julkisuutta organisaatio saa osakseetejagn kokemus neljannen tason orga-
nisaatioilla oli, ettd oma tiedotus toimii hyvin.

Kaiken kaikkiaan ulkoinen tydnantajabrandays ofémelen tason organisaatioilla hy-
vin hallussa, silla rekrytointiviestintédé ohjeistan ja hallinnoidaan keskitetysti, mika va-
hentda hajautetun rekrytoinnin haasteita. Haakiatean perusteella voidaan tulkita, etta
neljannen tason organisaatioissa johtaminen aniolesuuri haaste kuin muiden tasojen
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organisaatioissa, joissa esimiehella saattaa @dla enemman sananvaltaa kuin keskite-
tylla rekrytoinnilla ja esimiehet saattavat aarirh@éain vaatia, etta viestintaa tehdaan hei-
dan omien toimintatapojensa mukaan jopa ohjeistukeudattamatta. Neljannen tason
organisaatioissa esimerkiksi tydpaikkailmoitukgérhakijaviestintaan on selkeat ohjeis-
tukset, joita ohjataan noudattamaan ja tarvittaedsdaan korjaavia toimenpiteitéa. Joh-
tamisongelmat eivat siis korostu ndissa organigisafl. Neljannen tason organisaatiot
ovat perehtyneet eri kanaviin ja pohtineet sosaalimedian kanavien etuja ja kayttoon-
ottoa. Nama organisaatiot nakevat, etta yleisestidealan maineessa on viela paljon pa-
rannettavaa, mutta oma viestinta alkaa olla jo mélvalla tasolla ja oikeanlaisia haki-
joita pystytaan jo houkuttelemaan.

Neljannen tason organisaatioissa myds nahdaanyeéttantajakuvan muodostaminen
ja tyénantajabrandays on lasna seka ennen tyotatetti sen aikana. Molemmat ulot-
tuvuudet, seka sisainen etté ulkoinen, on siisrosgatioissa tiedostettu. Tyonantajamai-
neen perustana on se, etta tehdaan laadukastadsentyiota ja sen nahdaan muodostu-
van mielikuvista ja kokemuksista eli siitd, mitgmntekijat tai organisaatiossa asioivat
nakevat maineen tai imagon. Kaiken kaikkiaan tydaamaine tai -brandi voi naiden
haastateltujen mielesté lopulta muodostua vain ilEst&politikan ympérille, silla sen
kautta maarittyy myos se, miten tyontekijat viestiorganisaatiosta ulospain. Itse ima-
gomarkkinoinnin sanottiin jopa olevan turhaa, ygéntekijoiden kohtelu ja kokemukset
ovat huonoja. Neljannen tason organisaatioidenlegat ovatkin linjassa Rajin ja Jyothin
(2011, 1-2) ndkemyksen kanssa, jonka mukaan srséndadays on tarkein tekija liike-
toiminnan ja brandayksen menestymisessa (Raj &hJ3011, 1-2).

Useampi neljannen tason organisaation edustajaskasité, etta henkiloston tulisi
voida olla ylpea omasta tydnantajastaan. Taharuttadat sisdinen rekrytointiviestinta
ja siséinen tybnantajakuva, joka muodostuu monkijatevaraan, kuten esimiessuhde,
ilmapiiri ja sisaiset viestintdakanavat. Erityisestna henkilostélehti, jossa muun muassa
kerrotaan omien tyontekijoiden uratarinoista, ssisdinen sosiaalinen media nousivat
esille. Henkiléston tulisi olla tietoinen siitd, t@iorganisaatiossa tapahtuu ennen kuin
asiat julkaistaan ulkoisille sidosryhmille. Tamékgittaa my0s sita, etta tyontekijat ovat
kiinni ulkoisessakin viestinnéssa ja heita rohksist jakamaan omia kokemuksiaan ja
kertomaan omasta tyostaan eri kanavissa. Muun musden keinojen kautta voidaan
luoda positiivista tunnetta siitd, etta organiszssta tapahtuu ja tydntekijoiden on mah-
dollista kehittyé seké toteuttaa erilaisia temp&ukblenkildston viihtymistd mitataan
muun muassa henkildstotutkimuksilla ja silla, k@mkoni suosittelee organisaatiota tyo-
paikkana. Naissa tutkimuksissa on jo saatu hyvi&rhia. Myos tyontekijoiden rooli
brandilahettilaina ja brandin osina on tunnist¢@elb & Rangarajan 2014, 98-99).

Kaiken kaikkiaan neljannen tason organisaatiot wdkdéyvan tyonantajabrandin
muodostuvan siitda, miten tyontekijoitéd kohdellaamten he viestivat ulospain, miten ja
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missa medioissa rekrytointiviestintaa toteutetamiiainen on tydpaikkailmoitusten si-
salto ja miten uusi tyontekija otetaan vastaan.

6.5  Tulosten merkitys

Tassa tutkimuksessa on saatu selville, milla edite kunnallisen alan organisaatiot ovat
tydnantajabrandayksessaéan. Jopa neljan kymmengstdisaatiosta voidaan tulkita ole-
van tilanteessa, jossa koetaan, ettd nykyistertékdaiden sitouttamisessa onnistutaan
ja uusia tyontekijoita onnistutaan padasiassa htelkmaan. Kaksi organisaatiota ovat
kokeneet suuria muutoksia, mink& vuoksi nykyisgiggentiaaliset tyontekijat ovat epéa-
varmempia ja epdaluottavaisempia tydnantajaa kohédlg kumpiakaan onnistuta va-
kuuttamaan. Nelj& organisaatiota on tilanteessaajmykyisten tyontekijoiden sitoutta-
misessa onnistutaan, mutta uusien tyéntekijoiderkiibelemisessa on koettu haasteita.

Tutkimuksen tulokset ja johtop&aattkset osoittagtfi kunta-alalla tiedostetaan tyon-
antajabrandayksen merkitys ja monissa organisaatidehdaan jo paljon toimenpiteita
tybnantajamielikuvan parantamiseksi. Ehké hieméittiivaa oli kuitenkin se, etta edel-
leen kaikki haastateltavat korostivat julkisell&tseilla olevan perinteisesti byrokraatti-
sempi, huonompipalkkainen ja jollakin tavalla tytg@ ty6nantajamaine verrattuna yksi-
tyisiin yrityksiin. Suurin osa organisaatioistattasi edelleen téahan tylséan maineeseen
ja ajatteli, ettd tasta mielikuvasta pitaisi jotengadsta eroon, mutta keinot eivat vain ole
selvia kaikille organisaatioille. Aijala on jo vuea 2001 todennut, etta tulevaisuuden
avainkysymys on se, miten julkisen sektorin howattuutta tytnantajana voidaan liséata
erityisesti nuorten ja lahjakkaiden ihmisten joudasTuolloin han korosti, ettéd mielikuva
julkisen sektorin organisaatiosta vanhanaikaisingylsina tyopaikkoina on saatava pu-
rettua ja niistéa on tehtava houkuttelevia ja hajattyopaikkoja. Haastatteluiden perus-
teella tam& muutos ei ole vield tapahtunut, vahkastateltavat ajattelivatkin etta tilanne
ei ole yhta huono kuin joitain vuosia sitten. A§almukaan haasteisiin voidaan vastata
muun muassa luomalla positiivista kuvaa eri tydieista seké kouluttamalla ja kehitta-
malla henkilostoa. (Aijala 2001, 8-28.) Tarve rgtibimenpiteille nousi esiin myos ta-
man tutkimuksen haastatteluissa.

Yhteensa kuusi kymmenesta haastatellusta kokitygttdekijoiden houkuttelemisessa
on puutteita ja esimerkiksi rekrytointiviestinnassisi parantamisen varaa. Kahdeksan
haastateltavan puheesta voitiin tulkita, ettd nstgn tyontekijéiden koetaan viihtyvan
hyvin ja heidat onnistutaan sitouttamaan tyonaatega. Vaikka palkkatason ajatellaan
paaosin olevan verrattain matala, henkilostopkkiion reilua ja tydehtosopimukset ovat
hyvia. Tyontekijoista halutaan pitédé huolta ja tyaitkkuntapuolella ovatkin verrattain pit-
kia. Sisainen tyonantajabréandéays onkin taman tutkéan perusteella kunta-alan orga-
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nisaatioissa vahvemmalla tasolla kuin ulkoinen &riajabrandays. Varmasti kaikki uu-
tisia lukeneet ovat kuitenkin viime vuosien aikgmatuneet huomaamaan, ettéa osa kun-
nallisista organisaatioista on karvistellyt eritars taloushaasteiden, kuntaliitosten ja yt-
neuvotteluiden edessa. Taman tutkimuksen mukaastdetaovat vaikuttaneet myos
tybnantajabrandaykseen paaasiassa kahdella taZakannakin tallaisia haasteita koh-
danneissa organisaatioissa ei ole taloudellisgstyfiy irrottamaan resursseja tydnanta-
jabrandaykseen. Toisaalta organisaatioissa eittiddgnoja siihen, miten organisaatio
voisi tehda tybnantajabrandaysta samanaikaisestil&htien palstoilla keskustellaan
henkilostovahennysten tarpeellisuudesta ja orgatiatoiminnan tehottomuudesta.

Taman tutkimuksen tulokset kertovat myos siité &tinta-alalla on pitkalti yhteinen
maine. Ne organisaatiot, jotka kokivat oman ulknisgdnantajabrandayksensa olevan
hyvalla tasolla, toivoivat, etta yksikaan kuntaekisi enda byrokraattisia rekrytointi-il-
moituksia, koska se vaikuttaa kaikkien muidenkimtien tyonantajakuvaan. Toisaalta
my0Os kuntaorganisaatioiden edustajilla oli hyviilagsiakin nakemyksia siita, milla ta-
solla oman organisaation ty0nantajabrandays orerKatemmin on kasitelty, osa orga-
nisaatioista on siina tilanteessa, etta seka sis&tta ulkoinen tydnantajabrandéays ovat
heikolla tasolla ja toisaalta osa organisaatidietee olevansa verrattain menestynyt mo-
lemmilla osa-alueilla. Eri kunta-alan organisaatéri tyénantajabrandeja voidaan siis yh-
teisestd maineesta huolimatta rakentaa myos tdisietien tilanteesta riippumatta.

Tutkimuksessa esiin nousi myos se, kuinka kunta-alganisaation eri brandit vai-
kuttavat toimintaan. Kuntaorganisaatiot haluavatkutella paitsi tyontekijoitd, myds
esimerkiksi asukkaita. Jotkut haastateltavat diagiiendma eri bréandit toisistaan, kun
taas joissain nahtiin, ettd kyseessa on yksi, kaktdaorganisaatiolle yhteinen imago.
Kunta-alan eri brandeja tulisikin pyrkia kayttamagressa, silla organisaation ja sen
tarjoamien palvelujen brandeja voidaan kayttaagiana tyonantajabréandille. Tyonanta-
jabrandi voikin vahvistua, kun organisaation mudtrigit ovat linjassa sen kanssa (Mo-
roco & Uncles 2008, 167; Backhaus & Tikoo 2004,)503

Kaiken kaikkiaan tydnantajabrandayksen merkitys yamretadn kuntaorganisaatioi-
den rekrytointi- ja viestintdosastolla melko hyvinutta kaikilla organisaatioilla ongel-
mana ovat esimiesten erilaiset toimintatavat. Ydem, etta keskitetysti ei tiedeta, nou-
dattavatko esimiehet annettuja ohjeistuksia. Useipbidaan, etta osa esimiehisté nou-
dattaa ohjeita melko huonosti ja on jopa esimiejutka eivat suostu keskustelemaan
omien toimintatapojensa muuttamisesta. Kokonaissashn tydnantajabrandayksen ke-
hittdminen on johtamiskysymys, johon ei viela useissa tdman tutkimuksen kuntaor-
ganisaatioissa ole tartuttu riittavan vahvasti. Kuganisaatioissa on luotu raamit tyon-
antajabrandaystoiminnalle ja arvolupaus, jota laalotviestia eteenpdain, esimiehet sitou-
tetaan tAman yhteisen tydnantajabrandin kehitté@nige heita pitaisi pystya johtamaan
ja ohjaamaan oikeanlaiseen toimintaan nykyista stghsekkaammin.
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7 YHTEENVETO

Tassa tutkimuksessa on tutkittu sita, milla taskliata-alan organisaatiot kokevat tyon-
antajabrandayksessa olevansa. Suurilta osin oegios ovat kohdanneet samankaltai-
sia haasteita, kuten resurssipulaa seka tiettyjarotmapula-alojen tuottamia ongelmia.
Tutkimuksessa todettiin kuitenkin, etta kunta-ataganisaatioiden tydnantajabrandayk-
sessd on myos eroja. Osa organisaatioista kokeanse hyvalla tasolla seka siséisessa
ettd ulkoisessa tyOnantajabrandayksessa, kun dé&sain organisaatioissa molempien
osa-alueiden koetaan olevan heikolla tasolla. Weisit tybnantajabrandayksen skenaa-
riot ovat taman tutkimuksen tulosten valossa tigrjassa nykyiset tyontekijat onnistu-
taan sitouttamaan, mutta uusien tyontekijoiden htdelemisessa on haasteita seka ti-
lanne, jossa seka sisdisessa etta ulkoisessa tgfataandayksessa koetaan onnistutta-
van verrattain hyvin.

Suurin yksittainen haaste seka sisdisessa ettisefiga tydnantajabrandayksessa kun-
tasektorilla on taméan tutkimuksen tulosten val@smiesten johtaminen ja siita johtuvat
erot esimiesten toiminnassa. Suurimmassa osassaisagtioista ndhdaan, etta esimiehet
toimivat hyvin eri tavoin eivatkd he aina noudaadittuja ohjeistuksia. Erityisesti tama
haaste korostuu ulkoisessa tydnantajabrandaykgesskrytointiviestissa. Osassa orga-
nisaatioista haaste on pienempi, silla koulutukssikka rekrytointi-ilmoitusten keskite-
tylla tarkistamisella ja esimiesten ohjaamiselkrytointiviestinndn eri vaiheissa on pys-
tytty yhtenaistamé&éan brandayksen kokonaisuutta ks@maan esimiesten ymmarrysta
tydnantajakuvan tarkeydesta.

Alun perin tassa tutkimuksessa tarkoituksena akke/a tyonantajabrandayksen ul-
koiseen ulottuvuuteen eli lahinna rekrytointiviegiian tydnantajabrandayksen nakokul-
masta. Tutkimusprosessin edetessa kavi kuitenkin @tté aineisto tuki erityisen hyvin
kokonaisvaltaisen tyonantajabrandayksen kasitteedasskittymista, eika tyonanta-
jabrandayksen sisdista ulottuvuutta voitu tamarksu@ttad vahemmalle huomiolle. Tu-
levaisuudessa tutkimuksen kohteena tulisi ollayisesti jompikumpi ulottuvuus, johon
olisi mahdollisuus perehtya viela tarkemmin ja yjskohtaisemmin kuin tassa tyossa.
Talléin myos vastaanottajien nakdkulma olisi tdékettaa huomioon ja osaksi aineistoa.
Tassa tutkimuksessa ei resurssirajoitusten vudksdi mahdollista ottaa viestinnan tai
tydnantajabrandayksen vastaanottajan nakemyksi@aamu&ineistoon. Tulevaisuudessa
tdma vastaanottajien eli potentiaalisten ja nykyigyontekijoiden nakdkulma onkin yksi
tarkea tutkimuskohde, jotta saadaan tietoa siitiemirandayksen kohderyhmat itse na-
kevét ja kokevat brandin ja tydnantajamielikuvaikutiavan tydnantajan houkuttelevuu-
teen seka heidan omaan sitoutumiseensa.
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LITTEET

LITE1  Saatekirje

Hyva KL-Kuntarekry Oy:n asiakas,

Olen johtamisen ja organisoinnin opiskelija Turun Kauppakorkeakoulusta ja lahestyn
Teita Pro gradu -tutkielmani vuoksi. Teen kauppatieteiden maisterin tutkinnon (KTM)
lopputydna tutkimusta aiheesta Rekrytointiviestinnén parhaat kdytdnnét kuntasekto-
rilla ja pyydan Teitd osallistumaan tutkimukseeni. Tutkimukseni tarkoitus on selvittaa
KL-Kuntarekry Oy:n asiakkaiden rekrytointiviestinndn kaytantoja ja koota kunta-alan
rekrytointiviestinnalle best practices -malli tutkimuksessa esiin nousevista parhaista
kdytannoista.

Rekrytointiviestinnan kaytantoja on kuntasektorilla tutkittu melko vahan. Tulevien vuo-
sien aikana organisaatioiden valinen kilpailu tydvoimasta kiristyy ja organisaatiot tarvit-
sevat erityisen tehokkaita toimenpiteitd henkildstovoimavarojen hankkimiseksi. Aihe
on ajankohtainen etenkin kuntasektorilla, jossa merkittdva osa patevista tyontekijoista
elakoityy tulevina vuosina. Taman takia olisikin tarkeda saada tutkimustietoa siitd, mi-
ten kuntasektori voisi parjatd yha paremmin tydnantajien valisessa kilpailussa ty6évoi-
masta. Tutkimuksen tavoitteena on |0ytaa rekrytointiviestinnan parhaita kdytantoja,
joiden avulla organisaatio voi menestya rekrytointiviestinnan toimenpiteissaan. Tutki-
mukseen osallistuvat organisaatiot voivat saada hyddyllista tietoa siitd, miten rekry-
tointiviestintda kannattaa tulevaisuudessa harjoittaa potentiaalisten hakijoiden hou-
kuttelemiseksi ja tydnantajakuvan parantamiseksi.

Haastattelen tutkimustani varten noin kymmenta kunta-alan organisaatiossa rekry-
tointi- tai viestintatehtavissa toimivaa henkilda. Haastattelu on yksilohaastattelu, jossa
edetaan puolistrukturoidun teemahaastattelun mallin mukaan, kasitellen eri teemoja
ennalta maaritellyn kysymysrungon pohjalta. Toimitan haastattelun kysymysrungon
haastateltaville ennen haastattelun toteuttamista. Haastattelut tulevat olemaan noin
tunnin mittaisia ja ne nauhoitetaan tutkimusta varten. Muutan nauhoitetut haastatte-
lut tekstimuotoon, jonka jalkeen analysoin haastatteluissa esiin nousseet teemat.
Haastateltavien anonymiteetti sdilyy siten, ettd haastateltavien nimia ei mainita tyon
lopullisessa versiossa. Tutkimukseen osallistuneet organisaatiot kuitenkin mainitaan.

Haastattelut on tarkoitus toteuttaa kesdlomien jalkeen elo-syyskuussa viikoilla 35-37.
Haastattelut toteutetaan ldhtokohtaisesti kasvotusten, mutta tarvittaessa ne voidaan
my0s jarjestda puhelinhaastatteluina. Vastaan mielellani lisdkysymyksiin.

Toivon, etta kiinnostuitte tasta aiheesta niin, ettd haluatte osallistua tutkimukseeni.
Mikali kiinnostuitte haastatteluihin osallistumisesta, pyydan ottamaan minuun yh-
teytta joko sahkopostitse tai puhelimitse, niin voimme sopia Teille sopivan ajankohdan



81

haastattelua varten. Pyydan yhteydenottoa viimeistdan perjantaihin 6.6.2014 men-
nessa.

Ystavallisin terveisin,

KTM-opiskelija Anni Makila
Turun Yliopisto, Turun Kauppakorkeakoulu

anelmak@utu.fi
050 5XXX XXX
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LIITE 2  Haastattelun ohjeistus

Pro Gradu -tyon aihe: Rekrytointiviestinnan- ja markkinoinnin parhaayt&nnot kun-
tasektorilla

Tekija: Anni Makila, KTM -opiskelija
Turun Kauppakorkeakoulu, Johtaminen ja organisointi
anelmak@utu.fi, +35850 596 3483

Ohjeistus haastattelua varten

Haastattelun kaytannon seikat Haastattelu pyritddn toteuttamaan tunnissa, ntatta
vittaessa ajasta voidaan joustaa molempiin suurti@astattelu on lahtokohtaisesti tar-
koitus tehda kasvokkaisena haastatteluna orgaiusai#bissa. Haastattelupaikaksi toi-
votaan hiljaista tilaa, jotta hairidtekijat pystité minimoimaan. Sopimuksen mukaan
my0Os puhelinhaastattelu on mahdollinen. Haastattaluhoitetaan, jotta aineistoa voi-
daan kasitella mychemminkin.

Haastattelumenetelma: Haastattelumenetelména kaytetdan puolistruktuaoiaema-
haastattelua, jossa tutkija on maaritellyt kysyneykstukateen teemoittain. Haastatte-
lussa edetaan tutkijan laatiman kysymysrungon mukaamoittain aiheista keskustellen.
Haastateltavan toivotaan vastaavan kysymyksiin @ainoin ja omasta nakdkulmastaan.
Seka haastattelija ettd haastateltava voivat tefage ehdottaa lisékysymyksia ja kysy-
mysten jarjestyksestéa voidaan tarvittaessa poiketa.

Haastattelun eteneminen:Haastattelussa edetdan keskustellen tutkimusaéheest
moittain. Aluksi kaydaan lapi organisaation taustafa ja rekrytointia organisaatiossa.
Haastatteluissa paapaino on rekrytointiviestinnbaaueessa, jota kasitelladn seka ylei-
sella kuntasektorin tasolla etta organisaation ame&rytointiviestinnan keinojen kautta.
Sen jalkeen keskustellaan ty6nantajamaineestailjansiiittyvasta rekrytointimarkki-
noinnista. Lopuksi haastateltava saa halutessatwekéeléd vapaasti asioista, joita haas-
tattelussa on mahdollisesti jaanyt kasittelemaitgotta han haluaa korostaa.

Haastattelun anonymiteetti: Lopullisessa tydssa ei mainita haastateltavienaniirar-
koituksena on, ettd tydssa mainitaan tutkimukseastatellut organisaatiot luettelomai-
sesti, mutta tasta on mahdollista poiketa tilantesatiessa.
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LITE 3  Haastattelun kysymysrunko
Taustatiedot

. Organisaatio
. Organisaation koko
. Haastateltavan tehtavéa organisaatiossa

Rekrytointi

. Miten rekrytointivastuut on organisaatiossannetjeet
. Kuinka usein rekrytointitoimenpiteita toteutetaagamisaatiossanne?

o0 Kuinka usein rekrytoidaan uusia henkil6ita?

o Kuinka paljon rekrytoidaan sijaisia?

0 Kaytetd&nko ulkoisen rekrytoinnin liséksi myos s&#rekrytointia?
. Mika on koettu rekrytoinnissa helpoksi? Enté haelbseksi?

Rekrytointiviestinta

. Minkélaisena néette rekrytointiviestinnan merkigksoko rekrytointi-proses-
sin onnistumisessa? Seké vakituisen henkilost@nsgttisten osalta.
. Miten rekrytointiviestinnan vastuut on organisass@anne jaettu?

Rekrytointiviestinnan toimenpiteet

. Kuinka suunnitelmallista organisaationne rekrytioiestinta on?
. Mink&lainen on viestinnén rooli rekrytointiprosesse eri vaiheissa?
0 Mitka ovat mielestdnne rekrytointiviestinnan tarkeia vaiheita?
. Minkalaisia asioita organisaationne rekrytointiviesassa painotetaan?
. Mitka nahdaan tarkeimpina rekrytointiviestinnan &aina?
. Hyodynnatteko seka kasvokkaista, painettua ettiéssti rekrytointiviestintaa?
Miten eri keinoja hyddynnetaan?
0 Missa tyopaikkailmoitukset padasiassa julkaistaan?
o Mita tyopaikkailmoitus tyypillisesti sisaltda? Mihkiinnitetaan erityista
huomiota tydpaikkailmoitusta laadittaessa?
Mihin kiinnitetd&dn huomiota hakijoiden kanssa viessa?
Minkalaista muuta rekrytointiviestintaé harjoitat@aEsimerkiksi rekry-
tointitapahtumiin osallistuminen, omien verkkosemijkaytto jne.
. Mika on koettu rekrytointiviestinnassa helpoksizd&naasteelliseksi?
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Mitk& ovat mielestanne rekrytointiviestinnan tarkeia kehittdmiskohteita kun-
tasektorilla?

Tybnantajamaine

Miten maarittelisitte tydnantajamaineen?
Minkalaisilla keinoilla kuntasektorin organisaatmistyisivat mielestanne edis-
tamaan tyénantajamainettaan?

0 Onko organisaatiossanne pyritty tydnantajamainegargamiseen? Jos

on, milla keinoin?

Minkalaisena naette tydnantajakuvan merkityksemytekinissa?
Voiko organisaatio mielestanne parantaa tyonant@gk rekrytointiviestinnéan
kautta? Miten?
Mitk&a ovat rekrytointimarkkinoinnissa mielestani@ekieimpia huomioitavia tai
korostettavia asioita?

Tulevaisuuden ndkymat

Onko rekrytointiviestinta mielestanne viime vuosmauttunut? Milla tavalla?
Miten uskotte rekrytointiviestinnan ja —markkinoinrmuuttuvan tulevaisuu-
dessa?

0 Onko nahtavissa jotain tiettyja osa-alueita, jailautoksia tapahtuu?

Lopuksi

Onko kunta-alalla mielestéanne jotain merkittavidirarspiirteitda, jotka vaikut-
tavat rekrytointiviestintaan?
Enta merkittavia ominaispiirteitda, jotka vaikuttdwgdnantajakuvaan ja rekry-
tointimarkkinointiin?
o0 Miten néaette julkisen keskustelun (esim. poliitikettien palstoilla) vai-
kuttavan kunnan maineeseen ja tydnantajakuvaan?
Onko mielessasi jotain, mita vield haluaisit kePtoa



