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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus tutkimusaiheeseen

“Meilld kohtaavat hyvdn tyéeldmdn arvot, eturivin osaajat ja yhtendinen organisaa-

tiokulttuuri.” -Yritys X Oy:n urasivut

”44 % kyselyyn vastanneista sanoo, ettd mielikuva tyonantajasta on muuttunut negatiivi-

seen suuntaan ensimmdisen tyoskentelykuukauden aikana.” -Yritys X Oy:n henkilosto-

tyytyvéisyyskysely

Kun ostat tunnetun bréndin tuotteen, tieddt hyvin pitkalti, mitd saat. Kun aloitat uudessa
tyOssd, sinulla on vain aavistus siitd, millainen tydyhteiso on, kuinka esimichesi kéyttay-
tyy tai millainen organisaatiokulttuuri on arkeasi. TyOnantajabrinddys on noussut suosi-
tuksi rekrytoinnin tukipilariksi ja tyonantajien erottautumiskeinoksi 2000-luvulla, kun
kilpailu osaajista on aineettomien kilpailutekijoiden markkinoilla yhd tiukempaa (Chris-
tensen-Hughes & Rog 2008, 747; McDonnell 2011, 169; Kucherov & Samokish 2016,
29). Osaajapula ja tyontekijoiden halu vaihtaa tyonantajaa haastavat tyonantajia keskitty-
miin osaamispddoman hankintaan, sdilyttdmiseen ja jatkuvaan kehittdmiseen. Toisaalta,
eri tyonantajavaihtoehdot ovat ndkyvammin esilld tyonhakijoille tydnantajabrandidyksen
myo6td kuin ennen tyonantajabrinddyksen suosion nousua (Sharma & Prasad 2018, 537.)
Myos tyontekijdmarkkinoilla ja yksiloiden asenteissa on tapahtunut muutoksia, jotka
ovat siirtdneet ajatusta yhteen tydantajaan sitoutumisesta jatkuvaksi itsensd kehittd-
miseksi eri tyonantajien palveluksessa (Cappelli 2000, 1189). Liséksi tietoyhteiskunta
uusii tyon luonnetta ja luo uusia tyopaikkoja, mikd on luonut tydstd monipuolisempaa ja
haastavampaa samalla, kun osaamisvaatimukset, innovatiivisuus, vastuullisuus ja yksilon
vaikutusmahdollisuudet tydssd ovat kasvaneet. (Julkunen 2008, 214.)

Tyontekijoiden organisaatioon tuoma osaaminen on yksi yrityksen tdrkeimmisté kil-
pailutekijoistd (Christensen-Hughes & Rog 2008, 746) ja tyonantajabrindi on yrityksen
merkittdvimpid kilpailutekijoitd tydvoimamarkkinoilla (Ambler & Barrow 1996, 185).
Oikeanlaisen ja vaatimustasoltaan riittdviin osaamisen saamiseksi, on yrityksissd yhd
enemman kiinnitetty huomiota tyonantajamielikuvaan hyddyntden markkinoinnin kei-
noja rekrytoinnissa ja henkildstdjohtamisessa. Asemoituminen houkuttelevana tyonanta-
jana potentiaalisten tyontekijoiden mielissa on tehokas tapa heréttia kiinnostusta ja saada

yritykseen sopivia tyontekijoita.



TyoOnantajan maine tai yrityksen kuluttajabrandien suosio vaikuttavat tyonanta-
jabréndiin ja tyontekijin arvioon siitd, millainen tyopaikka mahdollisesti on. Briandiviesti
ei itsessddn kuitenkaan takaa sitd, onko yritys hyva paikka tehdd tyota. Télloin isoim-
massa roolissa on se, ettd tyonantaja lunastaa lupauksensa (Moroko & Uncles 2008, 160).
Odotusten ja todellisuuden kohtaaminen on tyonantajabrindin johtamisen kannalta haas-
tavaa, silld todellisuus perustuu henkilokohtaiseen kokemukseen, johon vaikuttavat lu-
kuisat organisaatiossa ldsné olevat tekijat. (Kaijala 2016.)

Tyonantajabrindin etuja, rakentamista ja johtamista on tutkittu paljon osaajien han-
kinnan nidkokulmasta. Tutkimuksessa on keskitytty pitkélti organisaation ulkoisen sidos-
ryhméén havainnoiden tydnantajabridndin hyotyjd ja houkuttelevuutta potentiaalisten
tyontekijoiden ndkdkulmasta. Sen sijaan tydnantajabriandin tutkimuksessa on vihemmén
tutkittu sisdisen kohderyhmén, olemassa olevien tyontekijoiden, nidkokulmaa (Rampl
2014, 1488; Heilmann ym. 2014, 298; Theurer ym. 2018, 162; Tanwar & Prasad 2017,
403). Olemassa olevien tyontekijoiden merkitys on tyonantajabriandin kannalta merkit-
tavi, silld hyva tyonantajabrindi sitouttaa ja vastaavasti pienentdd tyontekijoiden vaihtu-
vuutta. Suurin tehokkuus ja hy6ty tyonantajabriandistd synnytetddn organisaation sisélla.

TyoOnantajabriandin késitteen laaja ymmarrys kiytinndssd on Suomessa vield vé-
hdistd. Ammattilaiset puhuvat tyOnantajamielikuvasta ja rekrytointiviestinnistd, mutta
niukasti tyOnantajabridndin johtamisen kokonaisuudesta. Nykykeskusteluissa unohtuu
usein tyonantajabrindin ydin; tyontekijoiden ndkdkulma ja totuus, ettd bréndi syntyy or-
ganisaatiokulttuurista, sisdltdpdin (Martin ym. 2005, 80), ei irrelevanttien ja keksittyjen
markkinointiviestien kautta. Tyonantajabrandi on jokapéivéista arkea, joka bréndin tulisi
vain kiteyttdd tarinaksi (Tanner 2019). Marjaana Toiminen kommentoi osaajapulaa Suo-
messa ndin: “Ratkaisevaa on lopulta se, mité yritysten sisélld tapahtuu. Yritysten pitdd
ndhdd oma roolinsa ja reagoida itse.” (Toiminen 2019). Kommentillaan hén viittaa siithen,
ettd osaajapulan haasteisiin vastaamiseksi tulee tarkastella syitd sen takana, miksi osaajat
lahtevat yrityksestd, vaikka he sinne omasta tahdostaan ovat tulleet. Toimisen toteamus
kiteyttdd ajatuksen, joka on ldsnd ldpi tdmén tutkimuksen: tyonantajabridndi on koko-
naisuus, joka ldhtee yrityksesta sisélté, kehittyy tyontekijin kokemusten kautta ja kiteytyy
sitoutumisena tyonantajaan.

Tutkimuksen aihe syntyi ajatuksesta, jossa havainnoin ty0ssini henkilostoanalytiik-
katulosten ja yrityksen ulkoisen viestinndn osittaista ristiriitaa: miksi se, mitd viestitdén
ulos ei resonoi sen kanssa, kuinka henkildsto voi ja mitd se ajattelee tyonantajastaan. Ta-

mdn havainnon kautta syntyi ajatus siitd, ettd mitd jos tyonantajabrindin tdrkeimmén



kohderyhmin, tyontekijéiden, merkitys on sittenkin unohtunut henkildstdhallinnon,
markkinoinnin ja viestinnin asiantuntijoilta ja pédlle onkin liimattu todellisuudesta ir-
taantunut mielikuva tydnantajasta, jota viestitddn ulospdin massiivisin kampanjoin. Tasta
syntyi mielenkiinto tutkia tyOnantajabrindid sekd ulkoisen ettd sisdisen kohderyhmin
kautta: havainnoida tyontekijoiden ndkemyksid ja kokemuksia tydnantajabréndisti ja pei-
lata nditd tyonhakijoiden ajatuksiin tyonantajasta. Jotta paéstdisiin kiinni sithen, kuinka
ulkoinen mielikuva kehittyy sisdiseksi tyonantajabrandikokemukseksi, otettiin mukaan
tyosuhteen elinkaarimalli, jonka avulla tarkastellaan brindin rakentumista tyonhakijasta

tyosuhteen pédéttymiseen saakka.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus, rajaukset ja rakenne

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia tyonantajabréndid tyosuhteen elinkaaren eri vai-
heissa. Tutkimuksessa tarkastellaan sitd, miten ja miksi tyontekijoiden kokemus tyonan-
tajabriandistd muodostuu ennen tydsuhdetta, tydsuhteen aikana ja sen jdlkeen. Tutkimus
toteutetaan tapausyrityksen tyOnantajabréndistd. Tutkimuksen tarkoitukseen vastataan

seuraavien osaongelmien avulla:

1.  Misti tekijoistd tydonantajabrindi koostuu?
2. Mitka ovat tydnantajabrindin kriittiset tekijat?

3. Minkélaisena tyOnantajabrindi ndyttdytyy tyosuhteen elinkaaren eri vaiheissa?

Osaongelmaan yksi vastataan markkinointi- ja johtamiskirjallisuuden kautta sekd
empirian avulla tatd tiydentden. Osaongelmiin kaksi ja kolme vastataan toteuttamalla laa-
dullinen tutkimus ennalta valittuun kohdeyritykseen. Tutkimuksessa analysoidaan koh-
deyrityksen potentiaalisten, nykyisten ja entisten tyontekijéiden ndkemyksia siitd, kuinka
he kokevat yrityksen tyonantajabrindin. Osaongelman kaksi avulla pyritddn 16ytimaan
tekijoitd, jotka ovat tyonantajabriandille kriittisid: sellaisia tekijoitd, jotka ovat tyonanta-
jabrindin toteutumisen kannalta pakollisia, ja jotka johtavat epdonnistuessaan aina nega-
titviseen brindikokemukseen. Osaongelmassa kolme tutkitaan tyonantajabrandin ndyt-
tdytymistd kokemusten perusteella kussakin tydsuhteen elinkaaren vaiheessa. Brindin
ndyttdytymiselld tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa sekd mielikuvan ettd kokemuksen
kautta syntynytta kisitystd tyonantajabrindistd. TyOnantajabrindin ndyttdytymistd tutki-
taan yksilon kokemuksen kautta. Tutkimuksen tarkoitusta kuvaileva viitekehys on ku-

vattu yksinkertaistaen kuviossa 1.
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TYONANTAJABRANDI

TyGnantajabréindin
rakentuminen & kehittyminen

TYONHAKUAT TYONTEKUAT ENTISET
TYONTEKDAT]

Kuvio 1. Tutkimuksen alustava viitekehys

Tyo6nantajabrandin késite toimii tutkimuksen laajana viitekehyksend, jonka sisddn raken-
tuu tydsuhteen elinkaaren aikana muodostuva késitys tyonantajabrandistd. N&itd kasityk-
sid synnyttavét erilaiset tekijat eli attribuutit, joita tutkimuksen avulla pyritdan 16ytdiméaén.
Tutkimuksen avulla saadaan siis selville attribuutteja, jotka liittyvét brandin rakentumi-
seen tyontekijdn mielessd ja kokemuksissa. Kun ndmai attribuutit ovat selvilld, saadaan
kattavampi ymmaérrys tyonantajabriandin sisdiseen nidkokulmaan sekd pystytdén johta-
maan tyonantajabriandii ja sen haluttua suuntaa entistd paremmin. Mahdolliset negatiivi-
set muutokset tyonantajabrandiin liittyvissid kokemuksissa voivat johtaa tyontekijén irti-
sanoutumiseen ja osaamisen menettdmiseen — tillaisten tapausten ennakointi edesauttaa
tuottavuutta ja vidhentdd henkilostokuluja (Cardy & Lengnick-hall 2011, 217). Liséksi
tutkimuksen avulla saadaan yksildperustaista tietoa siitd, miten tyonantajabriandiin liitty-
vit toimenpiteet aidosti koetaan henkildston keskuudessa. Tamian pohjalta voidaan pa-
remmin tunnistaa toimenpiteiden linkki tydtyytyvéisyyteen, henkiloston hyvinvointiin ja
sitoutumiseen.

Tutkimuksessa tarkastellaan tyOnantajabrindid tyontekijan ndkokulmasta. Tutki-
muksessa pyritddn luomaan kokonaiskuva siité, kuinka jo luotu tydnantajabréndi koetaan
ennen tydsuhteen alkamista ja kuinka se rakentuu tyosuhteen aikana. Yksilondkdkulman
liséksi tyOnantajabrinditeoriaa tarkastellaan myos yrityksen ndkokulmasta, silld tyonan-
tajabrandin luominen on yrityksen strategia erottautumiseen ja osaamispddoman sdilytta-
miseen ja kehittimiseen, joten tyonantajabrinditeoriaa tarkastellaan seké yrityksen ettd

yksilon ndkokulmasta.
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Tutkimus koostuu kahdesta teorialuvusta sekd metodologia-, tulos- ja johtopdétdslu-
vusta. TyOnantajabriandi ilmioné on syntynyt henkildstdjohtamisen haasteista, joita ratko-
taan markkinointiteorioiden avulla. Ilmid linkittdd yhteen sekd markkinoinnin ettid henki-
l6stdjohtamisen aihioita. Tutkimuksessa yhdistetdankin sekd markkinointi- ettd johtamis-
kirjallisuutta ilmion kokonaisvaltaiseksi ymmartdmiseksi, tieteenalojen eridvien ndko-
kantojen huomioimiseksi ja melko pirstaleisen tyonantajabrénditeoriakentdn kokoa-
miseksi. Ensimmadinen teorialuku késittelee tyonantajabriandin historiaa ja kasitettd mark-
kinointikirjallisuudessa. Toinen teorialuku keskittyy tyonantajabrandin yksilondkokul-
maan henkildstéjohtamisessa esiintyvien teorioiden kautta. Luvussa kasitellddn myds tut-
kimuksessa kdytettdva tyosuhteen elinkaarimalli. Metodologia-luvussa kdydéén lapi tut-
kimuksessa kdytetty laadullinen tutkimusmenetelma seké aineistonkeruu- ja analysointi-
menetelmat. Tulosluvussa késitelldan tutkimuksen 10ydokset osaongelmittain, jotka sido-
taan teoriakeskusteluun johtopaitosluvussa.

Taménhetkinen tutkimus ei ole tarkastellut tyonantajabrandin erilaisia ilmentymia
tietyn yrityksen ndkokulmasta eikd myo6skédédn tyosuhteen elinkaarimallin kautta muotou-
tuvia tydnantajabréndin eri kohderyhmid huomioiden. Aiemmassa tutkimuksessa kisitel-
1adn kahta kohderyhmé4, organisaation sisdistd ja ulkoista, mutta sisdisid kohderyhmié ei
ole pilkottu pienemmiksi kohderyhmiksi huomioiden ndiden erimittaiset kokemuspolut
yrityksessd tyosuhteen aikana. Lisédksi tdsséd tutkimuksessa huomioidaan yrityksen entis-
ten tyontekijoiden ndkemys tyonantajabrindisti, silld myds 1dhteneet tyontekijét toimivat

brindin sanansaattajina, joko hyvissi tai pahassa.
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2 TYONANTAJABRANDI

2.1 Tyonantajabrindi — erottautumiskeino ja henkilostojohtamisen tyokalu

Ajatukset siitd, ettd markkinointia voi kayttda systemaattisesti myds tyontajamielikuvan
rakentamiseen ja tyontekijoiden houkutteluun alkoi 1990-luvulla, jolloin tydnantajabrin-
din (eng. employer brand) kisitteesta alettiin yleisesti puhua konsulttimaailmassa. Am-
bler ja Barrow julkaisivat artikkelin, jossa yhdistettiin aiemmin erilld olleiden yritystoi-
mintojen, henkildstéjohtamisen ja markkinoinnin, toimintoja. TyOnantajabriandiajatte-
lussa ndhdéén, ettd tyonantaja on brindi, johon tyontekijd muodostaa liheisen suhteen.
Tyontekijén ja tyonantajan vélisen suhteen syntymiseen vaikutetaan tietoisuutta lisda-
mélld, luomalla positiivisia asenteita brindid (tyonantajaa) kohtaan sekd synnyttaméalla
uskollisuutta ja luottamuksen tunteen siité, ettd brindi on olemassa tyontekijdd varten.
(Ambler & Barrow 1996, 185.)

Tyo6nantajabrandikirjallisuudessa ei ole yhtendistd nikemysti tyonantajabréandin ké-
sitteelle tai sille, mistéd tekijoistd tyonantajabrdndi rakentuu (Theurer ym. 2018, 155).
Kéytetyin mééritelma tyonantajabriandin késitteelle on Amblerin ja Barrown alkuperéi-
nen madritelmi. Heidén mukaansa tyonantajabréndillé tarkoitetaan toiminnallisia, talou-
dellisia ja psykologisia hyotyja, jotka erottavat tyonantajan muista. (Ambler & Barrow
1996, 187—-188.) Backhaus ja Tikoo (2004) médrittelevdt tyonantajabrindin menetel-
méksi tai strategiaksi, jolla tydnantaja erottautuu kilpailijoista (Backhaus & Tikoo 2004,
501). Médritelméd painottaa enemmaén branddysprosessia, ulkoiseen kohderyhmiin kes-
kittymistd ja tydnantajan erottautumisen tarvetta. Hyvin samankaltaisen mééritelmén esit-
tdd myos Edwards (2010) korostaen tyonantabrinddyksen olevan prosessi, jossa brinddys
yhdistetddn henkildstdjohtamiseen. Edwards osin painottaa tyonantajabriandin kohderyh-
madn kuuluvan seké tyonhakijat ettd -tekijit. (Edwards 2010, 7.) My6s Martin, Gollan ja
Grigg (2011) méérittelevit, ettd tydnantajabrindiin liittyy ulkoisen erottautumisen lisdksi
sisdinen, nykyisten tyontekijoiden ndkdkulma. Sisdisen ja ulkoisen kohderyhmén tyon-
antajabriandikeskusteluun on tuonut osansa myds Lievens (2007), jonka mukaan tyonan-
tajabrindi on yhdenlainen ldhestymistapa rekrytointiin ja tyontekijoiden pysyvyyden pa-
rantamiseen (Lievens 2007, 51). Toteutuakseen onnistuneesti niin rekrytointi kuin tyon-
tekijoiden pysyvyyskin vaativat tyontekijoiden mielissé ja kokemuksissa vahvan tunteen

siitd, ettd tyopaikka on tyontekijan silmissé houkutteleva paikka tyoskennella.
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Mosley (2007) lisdsi tyonantajabrdandin viitekehykseen tyontekijan kokemuksen
merkityksen. Onnistunut tyontekijdkokemus on jatkuva johtamisprosessi, eikd rakennu
ainoastaan viestinnin avulla. Tyontekijan kokemus tyonantajabrandistd koostuu kaikista
kosketuspinnoista, jotka tyontekija tyonantajaan liittdd. (Mosley 2007, 131.) Tyontekijé-
kokemusajattelu toi aiempaa tutkimusta laajemman nékdkulman siihen, mitd tydnanta-
jabriandi merkitsee ja mistd se koostuu. Tydntekijikokemuksen keskeisyyttd korostaa
myo6s CIPD, jonka mukaan tyonantajabrindin tavoitteena on tarjota tyontekijille erityi-
nen tydsuhde ja kokemus (CIPD 2015). Miiritelmidssd korostuu ajatus, ettd tyonanta-
jabrindi on ikddn kuin lupaus tai tae tyontekijélle siitd arvosta, mitd organisaatio tyonte-
kijilleen voi tarjota.

Tyo6nantajabrandin késitteeseen liittyy vahvasti késitteet tyonantajabrdnddys tai
tyonantajamielikuvan rakentaminen, johon suuri osa alan kirjallisuuden teoriasta perus-
tuu. TyOnantajabranddykselld tai mielikuvan rakentamisella tarkoitetaan brandaysproses-
sia, eli tydnantajabréndin tavoitteellista suunnittelua ja toimenpiteitd suunnitelman toteut-
tamiseksi. Backhaus ja Tikoo (2004, 501) méiérittelevdt tyonantajabrinddyksen proses-
siksi jossa tyOnantajan identiteetistd luodaan uniikki ja tunnistettava. TyOnantajabran-
diyksen tavoite on erottaa tyonantaja muista ja tehda siitd houkutteleva potentiaalisten
tyontekijoiden mielissd (Saleem & Iglesias, 2016, 53). Tydnantajabridnddykselld tarkoi-
tetaan myds briandin ulkoista ilmentymad kuten visuaalista ilmettd ja esimerkiksi logoa
(Barrow & Mosley 2014, 3). Tyonantajabrinddys tai mielikuvan rakentaminen voidaan
késittdd tyonantajabrindin ulkoisena markkinointina, jossa toimet keskittyviat ulkoisiin
kohderyhmiin ja houkuttelevuutta tarkastellaan erityisesti tyonhakijoiden ndkdkulmasta
(Backhaus & Tikoo 204, 502).

Tutkimuksen kannalta on oleellista erottaa ulkoisen ja sisdisen tyonantajabrandin ero.
Sisdiselld tyonantajabrandilld tarkoitetaan sitd, millaisena tyonantajana yrityksen tyonte-
kijat ndkevit organisaation ja ulkoisella tyonantajabrindilla tarkoitetaan sitd, millaisena
tyOnantajana organisaation ulkopuoliset henkil6t nékevét organisaation (Martin ym.
2005, 80). Ulkoinen tyonantajabrdndi voidaan my6s ymmartdé kasitteend tyonantajamie-
likuva (Lievens & Slaughter 2016, 410). Selkeyden vuoksi tdssé tutkimuksessa kadytetddn
kasitteitd tyonantajabrandin ulkoinen taso ja tyOnantajabrandin sisdinen taso. Ulkoisella
tasolla viitataan tyonantajabridndin ulkoiseen kohderyhmiin (tyonhakijoihin) seka toi-
miin, kuten ulkoiseen viestintéén ja rekrytointiin, joilla pyritdén vaikuttamaan tdhén koh-
deryhmédan. Tyonantajabrindin sisdiselld tasolla tarkoitetaan tyontekijoihin kohdistuvia

toimia, kuten henkilostojohtamista ja sisdistd viestintdd, joilla pyritddn vaikuttamaan
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syntyy.

Sullivan (2002) hahmotti kannanotossaan tydnantajabridndin koostuvan tyonteki-
joille ja tyonhakijoille validin arvolupauksen méérittelystd, joka viestitdén ulkoisen ja si-
sdisen markkinoinnin keinoin. Arvolupauksen tulee perustua vallitsevaan organisaa-
tiokulttuuriin, johtamistyyliin ja aitoon kuvaan tydpaikasta. (Sullivan 2002.) Sisdinen
markkinointi ja sisdinen branddys ovat kasitteitd, jotka ovat myds sekoittuneet tyonanta-
jabrandikasitteeseen (Saleem & Iglesias 2016, 50), vaikka paikoin niilld my0s tarkoite-
taan samaa kuin tyonantajanbrindin sisdiselld tasolla. Késitteet viittaavat sisdiseen vies-
tintdédn (Punjaisri ym. 2009, 211-212) ja tyontekijédn kokemuksen johtamiseen (King &
Grace 2008, 368), jotka toimina esiintyvit myos yleisesti tydnantajabrindin siséistd tasoa
painottavassa kirjallisuudessa. Toisaalta, sisdisen brindidyksen ja tyOnantajabrindin vé-
lilla on erona se, etti sisdisessd branddyksessé on tavoitteena saada tyontekijit kayttayty-
méiin yrityksen edustaman kuluttaja- tai yritysbrandin mukaisesti, silld tyontekijoilla on
merkittdvi rooli arvon luomisessa asiakkaalle (Saleem & Iglesias, 53) ja brindin mieli-
kuvan vahvistamisessa.

Mahdollisesti suurin haaste alan tutkimuksessa tyonantajabrandin kokonaisvaltaisen
tarkastelun kannalta on siind, ettd erityisesti tyontekijoiden hankinnan ndkdkulmasta syn-
tyneet teoriat ja tutkimukset keskittyvit vahvasti sithen, kuinka ndyttdytyd mieluisasti
kohdeyleison silmin. Téll6in luodaan malleja, joiden avulla tiedetdén, millaiset attribuutit
ja assosiaatiot vetoavat tyonhakijoihin ja luodaan timén ympérille markkinointi- tai bran-
ddystoimia. Télloin syntyy kuitenkin se haaste, ettd luotu kuva ei vilttdmattd ole toden-
mukainen ja houkuttelevuuden synnyttineet tekijdt eivét esiinnykdidn samankaltaisina
tydarjessa kuin tyonhakija oli odottanut. Nykyddn yhd enemmain keskustellaan siitd, ettd
tyonantajabrindin tulisi ennen kaikkea rakentua tyontekijoiden kokemuksista, joiden
kautta rakennetaan tyonantajabrdndi. Télloin se on mahdollisimman aito ja ty0nantajan
arvolupaus on realistisesti toteutettavissa. (Martin ym. 2011, 3631.) Organisaation sisiltd
lahtevé tarkastelu on vield henkildstojohtamiskeskittynyttd, eikd se ylld tyonantajabréan-
din ulkoiselle tasolle. Teoriakenttd on vield fragmentoitunut tydnantajabréndin sisdisen ja
ulkoisen tahon kokonaisvaltaisen ymmartdmisen ja johtamisen saralla (Heilmann ym.
2014, 298; Theurer ym. 2018, 162).

Kucherov ja Zavyalova ldhestyvit tyonantajabranddystd henkildstojohtamisen ja or-
ganisaation kehittimisen ndkokulmasta. He méérittelevit tyonantajabrandiyksen prog-

ressiiviseksi henkildstojohtamisen kehittdmisen ldhestymistavaksi. Nakemyksen mukaan
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tyonantajabrdndéyksen pohjana toimivat branddysteoriasta sovelletut menetelmit kuten
kohdeyleison tunnistaminen, segmentointi ja mainonta ja néité sovelletaan henkilostdjoh-
tamisen prosesseihin. (Kucherov ja Zavyalova 2012, 87.) Myos Srivastava ja Bhatnagar
(2010) toteavat, ettd tydonantajabranddys on kiteytettyné yrityksen identiteetin johtamisen
prosessi, eli ensisijaisesti sisdisen tyonantajabriandin johtamisen prosessi. Myods Martin,
Gollan ja Grigg (2011, 3618-3619) ovat maédritelleet, ettd tyonantajabrindi on paitsi
keino erottautua, myds tapa sitouttaa organisaation identiteettiin. TyOnantajabréandi on
heididn mielestiin sitd, ettd tyonantaja tarjoaa tyontekijoille korkealaatuisen kokemuksen
tyosuhteen aikana. Lisdksi tyonantajabriandin tulisi ilmentdi organisaation identiteettia,
jota tyOntekijit arvostavat ja johon tyOntekijdt ovat sitoutuneita. Liséksi tavoitteena on,
ettd tyontekijdt ovat niin sitoutuneita tydnantajabrédndiin, ettd he suosittelevat tydpaikkaa
my0ds muille. (Martin ym. 2011, 3618-3619.) Heidén médrittelynsd on hyvin laaja ottaen
kantaa tyonantajabridndin ytimeen, organisaation identiteettiin, jonka pohjalle organisaa-
tiokulttuurin ja arvojen lisdksi tydnantajabrdndi muotoutuu.

Yhteenvetiden voidaan todeta, ettd tyonantajabrdindilli tarkoitetaan kaikkia niitd
mielikuvia ja kokemuksia, jotka vaikuttavat tyonantajabrdindiin ennen tyésuhdetta, sen
aikana ja tyosuhteen jilkeen. TyOnantaja pyrkii vaikuttamaan niihin kokemuksiin tietyin
henkildstojohtamisen ja viestinndn keinoin. Tydnantajabréndiin vaikuttavia henkilosto-
johtamisen kokonaisuuksia ovat muun muassa rekrytointi, perehdytys, osaamisen johta-
minen, suorituksen johtaminen ja johtamiskulttuuri (Barrow & Mosley 2014, 3). Tyon-
antajabridndi rakentuu vuorovaikutteisessa ympéristossd koostuen kaikkien brindin
kanssa tekemisissa olevien kokemuksista ja mielikuvista. Briandi syntyy sosiaalisissa pro-
sesseissa lukuisten sidosryhmien kesken (Iglesias ym. 2013, 681-682) ja brandin kanssa
tekemisissd olevien kokemuksista, virallisesta ja epévirallisesta viestinnésté ja kuulopu-
heista (Barrow & Mosley 2014, 4).Niin ollen myds tydnantajabridndi voidaan ndhdai jat-
kuvasti muokkautuvana yhteisesti jaettuna todellisuutena, jonka tulkintaan vaikuttaa yk-
silon perspektiivi. On siis oleellista huomata, ettd ulospédin viestitty ja haluttu brandimie-
likuva on liian kapea maéiritelmé tyonantajabrandille. Martin, Gollan ja Grigg (2011)
painottavatkin sitd, ettd tyonantajabrindin ei tulisi olla markkinoinnin, viestinnin ja hen-
kilostdosaston johtoryhmissd suunniteltu ja ylhéélta johdettu, vaan sen tulisi rakentua so-
siaalisesti tyontekijoiden keskuudessa, niin ettd se on mahdollisimman autenttinen ja hel-

posti samaistuttava (Martin ym. 2011, 3631).
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2.2 Yritysbrindin, kuluttajabrindin ja tyonantajabrindin yhteys

Jotta voidaan hahmottaa tyonantajabréndin roolia yrityksen muiden bréndistrategioiden
keskuudessa, on tiarkedd hahmottaa yritykseen liitettdvien bréndien keskindiset suhteet.
Tyontekijan mielikuva yrityksestd rakentuu tydnantajabréndin lisdksi ja usein myds ensi-
sijaisesti yritys- ja tuotebridndin kautta. Tyonantajabrindi ei rakennu erillisend tuotebrén-
deistd tai yritysbrindisti, vaan brindien tulisi olla yhteydessa toisiinsa. (Foster ym. 2010,
405; Sullivan 2002) Kuviossa 2 on havainnoillistettu yritysbrandin, kuluttajabrindin ja
tyonantajabrandin keskindisid suhteita. Kuviosta ndhddin, ettd yritysbrandi toimii tyon-
antajabriandin ja kuluttajabrandien keskiossa. Yritysbrandi médrittelee brandin ytimen ja
viestii arvoista, visiosta ja missiosta (Balmer 2010, 181) . Naiden tulisi heijastua tyonan-
tajabrindiin ja toimia myds tyonantajabrindin arvolupauksen pohjana (Foster ym. 2010,
405; Mokina 2014, 146). Suomessa tyonantajabrinddys on vield paikoin kehittyméatonta.
Moni yritys kehittdd tyonantajamielikuvaa, mutta ei brindid (Rantanen 25.3.2019). Tadma
aiheuttaa sen, ettd tyonhakijalle tydnantajaa méadrittavit yritysbréndin tai kuluttajabrandin
kautta syntyneet mielikuvat tai kokemukset tydnantajasta. Tyonhakija ei valttimétti osaa
eritelld, minkilainen on yrityksen tyOnantajabrédndi, silld assosiaatioihin latautuu paljon
yritysbrandin tai kuluttajabrandin ominaisuuksia ja ydinta.

Kuluttajabriandin tehtdvd on toimia houkuttelevuus- ja erottelevuustekijanéd asiak-
kaille ja se on rakennettu tuotteen tai palvelun ympdérille. Kuluttajabrindin kohderyhméni
ovat kuluttajat, yritysbrindin kohderyhminé ovat ulkoiset sidosryhmét ja tydnantajabrén-
din kohderyhméné ovat tyontekijdmarkkinat sekd olemassa olevat tyontekijat. (Mokina
2014, 141-142.) Kuluttajabriandi kytkeytyy myos tyonantajabrindiin, silld kuluttajabran-
did kayttivi saattaa potentiaalisena tyontekijénd arvioida yritystd vahvasti kuluttajabréin-
din nékokulmasta (Foster ym. 2010, 405). Menestynyt kuluttajabréndi vilittdd positiivista
mielikuvaa ja tunnettuutta tyonhakijoille seké edistdd tyontekijoiden ylpeyttd tyonanta-
jastaan (Mokina 2014, 141-142). Yritykset, joilla on vahva kuluttajabrindi, ovat tunnet-
tuuden luomisessa etulyontiasemassa, kun tyonantajabrindid ldhdetdén rakentamaan,
silld yritys tunnistetaan jo entuudestaan, jolloin tyonantajabrandid on helpompi ldhtei ra-
kentamaan (Rantanen 25.3.2019). Toisaalta tulee myds huomioida, ettd kuluttajabrindi
saattaa my0s haastaa tyonantajabrindin rakentamista, jos brindi ei ole potentiaaliselle

tyontekijélle mieluisa tai se on kirsinyt mainekriiseista.
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Positiivisen mielikuvan ja tunnettuuden ra-
kentaminen, tyontekijoiden ylpeyden edista-
missio minen

YRITYSBRANDI
Brandin vilittyminen Arvot, visio,
asiakkaille

TYONANTAJABRANDI

Oikeanlaisten osaajien hou- '

kuttelu ja sitouttaminen

Kuvio 2. Yritysbrindin, kuluttajabrindin ja tyonantajabriandin keskiniiset suhteet
(mukaillen Mosley 2007; Foster ym. 2010)

TyoOnantajabrandi eroaa yritys- ja kuluttajabrindeisti siind, ettd sen tehtdvéni on houku-
tella oikeanlaisia osaajia, viestid yrityksen tyOsuhteeseen liittyvid asioita ja tuoda esiin
tekijoitd, jotka kuvailevat yritystd tyonantajana. Lisdksi tyonantajabrandin tehtdvani on
sitouttaa tyontekijoitd yritykseen. TyOnantajabrindi on suunnattu seké siséisille etti ul-
koisille kohderyhmille. Tydnantajabrindin tarkoitus on muodostaa positiivinen kuva
tyOnantajasta. Tdma taas vahvistaa sitoutumista, muistamista, uskollisuutta ja henkildston
osallistumista seké edesauttaa kiinnostusta yritysbriandid kohtaan. Tyonantajabrindi vies-
tii yrityksen arvot tyontekijoille sen arvolupauksen avulla. (Mokina 2014, 146-147.)
TyoOnantajabrandi vilittyy myos tyontekijoiden kautta ulkoisille sidosryhmille ja néin tu-
kee kuluttajabrindid ja yritysbriandid (Foster ym. 2010, 405). Yhi enemmén keskitytddn
nykydén siihen, ettd yrityksen brandistrategiat on integroitu keskenédn: yritysbréandi toi-
mii sekd kuluttajabrindin ettd tyonantajabrandin keskiossd johtavana ohjenuorana, josta
kuluttaja- ja tyonantajabrandiyksen keinoin ytimestd maériteltyd viestintda ja brandays-
toimia toteutetaan niin asiakkaille kuin tyontekijoille ja -hakijoille pdin. (Mosley 2007,

130.)

2.3 Tyonantajabrindipiioma — arvo tyonhakijalle ja tyontekijéille

Bréandipddomateoriaa (ks. Aaker 1996; Keller 1993) on sovellettu tydnantajabrandin kon-
tekstiin, silld se tarjoaa kattavan ldhestymistavan tarkastella tyon hakemisen (Cable &

Turban 2003, 2245) ja tyonteon arvoa tyoOntekijille (Alshatry ym. 2017, 413).
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Tyo6nantajabrandipddoma (eng. employer brand equity) on tyonantajaan liitettdva ainee-
ton etu, joka syntyy tyontekijoiden mielissd. Mielikuvat synnytetdan markkinoinnilla ja
henkildstdjohtamisen toimenpiteilld, tydnantajabréndilld. (Ambler & Barrow 1996, 188.)
Tyonantajabrdndipddoma on tyonantajabrdndiyksen tulos, se vaikutus, joka tyOnanta-
jabrindéystd hyodyntdmailld syntyy potentiaalisissa ja olemassa olevissa tyontekijoissa.
Padoma ilmenee tyOntekijoiden kokemana arvona heille siitd, ettd he tyoskentelevit or-
ganisaatiossa ja potentiaalisten tyontekijoiden haluna hakeutua organisaatioon toihin.
(Alshatry ym. 2017, 413.) King ja Grace (2009) mallinsivat tyontekijin kokeman péa-
oman arvon merkitysti suhteessa yrityksen taloudelliseen menestykseen todeten, ettd ta-
loudellinen suorituskyky lahtee nimenomaan tyontekijan kokemasta arvosta, josta se va-
littyy asiakkaan kokemaksi arvoksi, josta edelleen taloudelliseksi arvoksi. (King & Grace
2009, 126.)

Kokemus tyonantajabriandistd koostuu tydonantajabrindipddoman tekijoistd, jotka ku-
vailevat tyOnhakijan tai -tekijan tyonantajabrandiin liittdimai arvoa itselleen. Arvo ilme-
nee tyonhakijoille muista erottuvana ja houkuttelevana tydpaikkana, johon yksilo kokee
voivansa samaistua. TyOnantajabrdndin arvo syntyy tyontekijélle kokemuksista ja ha-
vainnoista, kun hin on tekemisissd esimerkiksi organisaatiokulttuurin, kollegoiden tai
esimiehen kanssa. Talloin syntyy kosketuspintoja tyOnantajan ja tyOntekijan viélille.
Nama kosketuspinnat voivat olla yrityksen johdettavissa tai eivit. Kosketuspintoja, joihin
tydnantaja voi vaikuttaa, ovat muun muassa rekrytointiprosessi, perehdytys ja johtaminen
(Mosley 2007, 131). Kosketuspinnat, jotka eivét ole tydonantajan johdettavissa, ovat esi-
merkiksi tyontekijoiden puheet tyonantajasta tuttavilleen tai kollegoiden keskindiset su-

pinat kahvitauolla. Brandipddomateoriaa on sovellettu tyontekijan nakdkulmaan kuviossa

3.

TYONANTAJABRANDIPAAOMA

Tyonantajan Tyontekijan Tyontekijan si-

erottuvuus Houkuttelevuus kokemus toutuminen
tvonantaiasta tvénantaiaan

Kuvio 3. Tyonantajabriandipiioma (tutkijan oma)
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Brdnditietoisuudella tarkoitetaan sitd, miten tietoinen tydnhakija on organisaatiosta.
Tyodnhaun kannalta on valttimétontd, ettd hakija on tietoinen yrityksestd (Cable & Turban
2001, 123). Tietoisuus alkaa tunnistamisesta ja organisaation nimen muistamisesta. Tyon-
hakijat ty6ta hakiessaan haluavat arvioida ty0antajaa, jolloin he hakevat lisdi tietoa. Jos
organisaatio on tuttu, se helpottaa tiedonetsintdvaihetta. On myds tyonantajan ja tyonte-
kijan suhteen laadun kannalta oleellista, ettd olemassa olevien tyontekijoiden tietoisuus
organisaatiosta, jossa he ovat tdissd, on korkealla tasolla. (Alshatry ym. 2017, 417.) Se,
ettd tyonhakija tunnistaa yrityksen, mihin on hakemassa, entuudestaan, lisdd turvallisuutta
ja luotettavuutta mahdollista tulevaa tyonantajaa kohtaan.

Brdindiassosiaatioilla tarkoitetaan mielikuvia, joita kuluttaja, tidsséd tapauksessa po-
tentiaalinen tyontekijd, tekee tyonantajasta (Keller 1993, 3). Assosiaatioiden avulla yritys
pyrkii ndyttadytymain kohderyhmille haluamallaan tavalla (Aaker 1996, 68.) Assosiaati-
oista syntyy brandin mielikuva, kohderyhmin kuva yrityksestd. Tyonhakijan assosiaatiot
ja muistot tydnantajayrityksestd vaikuttavat siithen, kuinka tyonhakija arvioi tydonantajasta
saamaansa tietoa (Cable & Turban 2001, 123). Lopulta assosiaatiot synnyttavit houkut-
televaa kuvaa tyonantajabrindisti, joka ilmenee tyonhakijan haluna tydskennelld yrityk-
sessa.

Tyonantajabrandin synnyttima mielikuva voidaan jakaa toiminnallisiin ja symboli-
siin hyotyihin. Toiminnalliset hyddyt kuvailevat tydsuhteeseen liittyvid hyotyjé, joita
tyOnantaja tarjoaa tyontekijille. Téllaisia ovat esimerkiksi palkka, etuudet ja tyoaikakdy-
tdnnot. Symboliset hyddyt muodostuvat havainnoista tyonantajan arvovallasta ja sosiaa-
lisen hyviksynnén tunteesta. Sosiaalisen hyviksynnin tunteella tarkoitetaan potentiaali-
sen tyontekijidn ajatusta siitd, ettd jos hin tyoskentelisi yrityksessd, miltd se vaikuttaisi
muiden silmissé ja kuinka se tdydentiisi yksilon identiteettid. (Backhaus & Tikoo 2004,
505.) On my0s havaittu, ettd tyonhakija arvioi tyOnantajabriandin persoonallisuutta
omaansa ja kiinnostuu todennikdisemmin brindistd, jonka persoona tuntuu itselleen so-
pivalta (Bejoy & Clemence 2016, 72). Chabbran ja Sharman (2014) mukaan tyonhakija
arvioi tulevassa tyonantajassa kolmea tekijii, jotka vaikuttavat sithen, kuinka houkutte-
levaksi tyonantaja koetaan. Néitd ovat: organisaatiokulttuuri (31% vastaajista), brandin
nimi (30% vastaajista) ja palkka (15% vastaajista). (Chhabra & Sharma 2014, 53-54.)
Tulos viestii sen, ettd potentiaalista tyontekijad kiinnostaa yhtd paljon tyonantajan ulkoi-
nen mielikuva, se mitd sen brindi on ja edustaa ja kuinka paljon se puhuttelee tyonhakijaa,

kuin organisaatiokulttuuri eli yrityksen sisdinen identiteetti, arvot ja tavat joita tyon
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arjessa toteutetaan. Palkka viestii tietystd oman ajan uhrauksen hinnasta ja toimii enem-
ménkin hygieniatekijdni kuin merkittivimpand péaatoksentekijind (Chhabra & Sharma
2014, 53). Vuoden 2018 Young Professional Attract Index -tutkimuksen mukaan nuoret
korkeakoulutetut arvioivat tairkeimmiksi kriteereiksi tyOnantajaa valitessa monipuoliset
ja haastavat tyotehtdvit, tydilmapiirin ja palkan. Tutkimuksessa myos ilmeni, etta eri alo-
jen edustajat arvostavat tyOonantajassa erilaisia asioita. (YPAI 2018.) Tutkimusten erilai-
set tulokset viestivit siitd, ettd tyontekijit arvostavat eri asioita ja metatasolla arvostus-
kriteereihin vaikuttavat muun muassa organisaatiokulttuuri, ala ja uran vaihe (Oladapo
2016, 29).

Seké brinditietoisuuden ettd brindiassosiaatioiden voidaan nihda syntyvin tyonte-
kijan ndkokulmasta tyonantajamielikuvan kautta seké hakijakokemuksen kautta. Molem-
mat synnyttavét késityksii ja kokemuksia tyonantajan arvolupauksesta ja ndiden voidaan
nidhdi muodostavan tyonantajabrindin ulkoisen tason: tason, jota yritykseen hakeutuvat
arvioivat tyonantajabriandissd. TyoOntekijan kokemukseen tyonantajabrindin ulkoisesta
tasosta paneudutaan tarkemmin tydnantajamielikuvan kautta luvussa 3.2.1 ja hakijakoke-
muksen kautta luvussa 3.2.2.

Bréndiassosiaatiot ovat yrityksen brindi-identiteetin viestinnin keino. Brindi-iden-
titeetti muodostuu yrityksen sisilld ja se tarkoittaa yrityksen kdsitysté itsestdén. Identitee-
tistd viestitddn assosiaatioiden avulla, joita yritys pyrkii luomaan ndyttdytydkseen kohde-
ryhmille haluamallaan tavalla. (Aaker 1996, 26, 68.) Tyonantajabrdndin identiteetiksi
voidaan mieltdd organisaation identiteetti, joka tarkoittaa késityksid, joita organisaation
jasenet kokevat olevan yhteisolleen ominaisia ja keskeisia (Albert & Whetten 1985). Yri-
tyksen nikokulmasta tyonantajabrindéys alkaa aina tyonantajan arvolupauksen mééritte-
lylla. Arvolupauksen tarkoitus on kiteyttdd ja viestid tyontekijdlle se arvo, jonka tyonan-
taja hénelle tarjoaa (Mosley 2014, 44). Arvolupaus toimii houkuttimena potentiaalisille
tyontekijoille ja on tae hyvéstd tyontekijikokemuksesta nykyisille tyontekijoille. Arvolu-
pauksen tulisi olla organisaation identiteetin kiteyma. Uusi tyontekijd alkaa arvioida lu-
pauksen toteutumista tyOsuhteen alussa, joten arvolupauksen tulee olla aito ja toteutetta-
vissa, silld se vilittyy tyontekijille jokapédivaisessd tyOssd viestinnédn ja johtamiskulttuu-
rin kautta. (Mosley 2007, 131.)

Koettu laatu tarkoittaa tyontekijan kokemusta tyonantajasta. Kokemuksia alkaa syn-
tyd kun tyosuhde alkaa. Koettu laatu eroaa brindiassosiaatioista siind, ettd assosiaatiot
syntyvit tydsuhdetta ennen, kun taas viestittyd arvolupausta padsee arvioimaan kokemus-

ten kautta tyosuhteen alettua ja tyonhakijan siirtyessa tyontekijiksi. (Alshatry ym. 2017,
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417.) Tyontekijan kokemus yrityksessd muodostuu monista kosketuspinnoista ja virstan-
pylviistd. Kokemusten laadulla on suora vaikutus tyontekijin tyytyvaisyyteen, sitoutu-
miseen, kiintymykseen ja suoriutumiseen (Plaskoff 2017, 141). Jos viestitty tyonantaja-
mielikuva ja todellisuus eivét kohtaa, timé johtaa tyytymattomyyteen ja pahimmillaan
jopa tyontekijén irtisanoutumiseen. (Widen ym. 2010, 65). Tyontekijakokemusta késitel-
ladn syvallisemmin luvussa 3.2.3.

Tyonantajabrindiuskollisuus syntyy sitoutumisesta tyOnantajan ja tyontekijan va-
lilla. Brandiuskollisuus kuvaa sidettd briandin ja tyontekijan vélilld. Brandiuskollisuus il-
menee kayttidytymisend ja asenteina (Plaskoff 2017, 136). Kun tyontekija on uskollinen
tyonantajabriandii kohtaan, hén ei koe tarvetta vaihtaa tyonantajaa ja suhde kestdd myos
ajoittaiset kriisit. Uskollisuus ilmenee asenteena siten, ettd tyontekijd on sitoutunut orga-
nisaatioon. (Mandhanya & Shah 2010, 47.) Tyontekijéille tima tarkoittaa kiintymysti
tyOtd ja tyOnantajayritystd kohtaan. Uskollisuus tarkoittaa yksillle ylpeyttd omasta tyo-
paikasta. Tyontekijd tuntee vahvaa yhteyttd ja kiintymysta tyonantajaansa kohtaan ja ko-
kee, ettd tydantajabrdndi on jopa osa hénen identiteettiddn. Uskollisuus ilmenee myds si-
ten, ettd tyontekija puhuu vilpittdmésti tydnantajansa puolesta. Seuraavassa luvussa kiy-
dédén lapi tarkemmin attribuutteja, jotka rakentavat tyonantajabriandii tyonhakijoiden ja
tyontekijoiden keskuudessa.

Tyonantajabrindipddomaa tarkasteltaessa voidaan hahmottaa tydnantajabriandin ke-
hittyminen yksilon kokemusten kautta. Aluksi kokemukset pohjautuvat mielikuviin, joi-
den kautta syntyy vilillisid kokemuksia tyOnantajasta, esimerkiksi kuluttajabriandin tai
ulkoisen viestinndn kautta. Suoria kokemuksia tyOnantajasta syntyy tyonhakijan siirty-
essd tyontekijiksi: tdlloin kokemukset eivit ole endd mielikuviin pohjautuvia vilillisid

kokemuksia, vaan suoria, tyOpaikalla syntyneitd kokemuksia tyonantajabréndisté.

2.4 Tyonantajabrindin rakentumiseen vaikuttavat tekij:it

Kuten aiemmin on todettu, tydnantajabrdandi rakentuu vuorovaikutteisessa ymparistossa
yksilon kokemuksien ja mielikuvien kautta. Tyonantajabrandin muodostumiseen vaikut-
taa yksilon ndkokulmasta lukuisat eri tekijét: asiat, joihin yritys voi vaikuttaa ja asiat,
joihin yritys ei voi vaikuttaa. Asioita, joilla tyonantaja pyrkii rakentamaan tyOnanta-
jabrandid, kytkeytyvét luvussa 2.3 késitellyn tyonantajan arvolupauksen taakse. Arvolu-
pauksen taakse kytkeytyvit erilaiset toimenpiteet, jotka tyonantajabrandid rakentavat ja

joita tyontekijd arvioi. Téllaisia ovat esimerkiksi yrityksen ulkoinen viestinta tai yrityksen
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sisdinen organisaatiokulttuuri. Nditd havainnoimalla tyonhakija tai tyontekijd rakentaa
oman kisityksensé tyonantajabrandista.

Siithen, misté tekijoistd tyonantajabréndi koostuu, ei ole selkedd méarittelya, silla ku-
ten edelld on todettu, kokemus tyonantajabrandistd on subjektiivinen ja sithen vaikuttavat
yksilon havainnot ja kokemukset. Kirjallisuudessa on esitetty lukuisia viitekehyksié sille,
mitka attribuutit vaikuttavat tydnantajabrindin rakentumiseen ja usea viitekehys tarkas-
telee asiaa tyonhakijoiden ndkdkulmasta. Ambler ja Barrow (1996) hahmottivat tydnan-
tajabrandin merkitystd hyotyjen kautta jakamalla tyonantajabrdandin rakentumispalikat
funktionaalisiin hyotyihin (palkka, joustot), psykologisiin hy6tyihin (yhteenkuuluvuus ja
itsensd toteuttaminen) ja symbolisiin hyotyihin (sosiaalinen hyvéksyntd). Kauhanen
(2012, 69) hahmottaa, ettd tyonhakijoiden mielikuvaan vaikuttavat organisaation toi-
miala, organisaation ulkoinen ja sisdinen viestintd, toimipaikan sijainti, omistajuus ja
omistuksen jakautuminen, artefaktit (kuten toimitilat), tyontekijéiden kokemukset orga-
nisaatiosta, sidosryhmien kokemukset organisaatiosta, palkkataso ja henkilostoedut, kas-
vupolut ja oppimismahdollisuudet seké nikyvyys.

Biswas ja Suar (2016, 59—-60) ldhestyvit aihetta sen kautta, mitkd ovat hyvén tyon-
antajabriandin edellyttéjét tyontekijin ndkokulmasta. Tallaisiksi havaittiin kahdeksan ko-
konaisuutta, joita olivat: realistinen tyopaikkailmoitus, organisaation tuki, oikeudenmu-
kainen palkkaus, luottamus yritykseen, statusarvo tyontekijalle, johtamiskulttuuri, psyko-
loginen sopimus ja yhteiskuntavastuu. Tanwar ja Prasad (2017, 402) taas ovat havainneet,
ettd tyOonantajabrindiin tyontekijoiden ndkokulmasta vaikuttavat koulutus- ja kehitys-
mahdollisuudet, yritysvastuu, tyon ja vapaa-ajan tasapaino, tervehenkinen tydilmapiiri
sekd palkka ja edut. My0s yrityksen vastuullisuus nousi tarkeédksi tyontekijoille: yrityksen
sosiaalinen vastuu sekd yhteisod ettd tyontekijoitd kohtaan merkitsee tyontekijoille. Eet-
tisesti toimiva yritys tuo merkitystéd tyontekijoille sekd antaa ylpeyden aihetta, jos tyon-
antaja on mukana hyvéntekeviisyydessa tai luomassa hyvia yhteisolleen, kuten alueelle,
jolla se toimii. Yhteiskuntavastuullisuutta painottavat myds Biswas ja Suar (2016, 60—
61), joiden mallissa yrityksen yhteiskuntavastuu on yksi kahdeksasta hyvin tyonanta-
jabrandin edellyttéjést.

Mosley (2007, 131) on luokitellut tydnantajabréandin rakentumiseen vaikuttavat teki-
jét tyosuhteen aikana muodostuvien kosketuspintojen kautta, jotka voidaan jakaa kahteen
luokkaan: tyontekijan kosketuspinnat yrityksen prosesseihin tyosuhteen aikana seki jo-
kapdivéiset kohtaamiset. Hyvin samantapaista ajattelua ovat esittineet myds Kucherov ja

Zavyalova (2012), jotka ovat médritelleet verrattain kattavan teorian sille, mitka tekijat
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vaikuttavat tyonantajabridndin rakentumiseen nimenomaan tyontekijin nikokulmasta,
huomioiden kuitenkin my6s tyonhakijoiden ndkdkulman, minké vuoksi heiddn mallia so-
velletaan tdhdn tutkimukseen. Kuvioon 4 on koottu luokittelu, jota kdytetddn tyonanta-
jabrandin rakentumiseen vaikuttavista attribuuteista. Tdssd mallissa tyonantajabrandi
koostuu neljéstd osa-alueesta: taloudellisista ominaisuuksista, psykologisista ominai-
suuksista, organisatorisista ominaisuuksista ja kdytdnndllisistd ominaisuuksista.

Organisatoriset ominaisuudet ovat ainoa liittymépinta tyonantajaan, jota myos yri-
tyksen ulkopuoliset henkilGt pystyvét arvioimaan. Organisatoriset ominaisuudet kuvaavat
tekijoitd, jotka midrittdvit organisaatiota ja jotka liitetddn tyonantajaan. Téllaisia asioita
ovat yrityksen markkina-asema, kansainvélisyys, yrityksen historia, tuotebréndit ja niiden
maine sekd johdon maine. (Kucherov& Zavyalova 2012, 88—89.) Organisatoriset ominai-
suudet ovat hyvin ndkyvid tekijoitd, joista yrityksen ulkopuolisen henkilén on helppo
saada tietoa. Organisatoriset ominaisuudet kytkeytyvit myds vahvasti yritysbriandiin seké
mahdollisiin tuotebrdndeihin, joita yritykselld on (ks. luku 2.2).

Tyo6nantajabrdndin taloudellisia ominaisuuksia ovat palkka, etuudet, tydajat ja tyo-
suhteen pysyvyys (Kucherov& Zavyalova 2012, 88-89). Taloudelliset ominaisuudet
edustavat sitd uhrausta, jonka tyontekija kokee antavansa tyonantajalle ja odottaa saavan
takaisin rahallisesti ja erilaisin tydaikajoustoin. Térkeda on, ettd tyontekijd kokee saa-
vansa oikeudenmukaisen korvauksen antamastaan tydpanoksestaan. Palkan tulisi olla kil-
pailukykyinen seké perustua tehtyyn suoritukseen (Biswas & Suar 2016, 59). Palkan ja
etuuksien rooli tyonantajabrandin rakentumisessa ei ole tdrkein tekijd, vaikka sitd on pe-
rinteisesti pidetty yhtend merkittdvand tekijand brandin rakennuksessa. On voimakkaasti
havaittavissa, ettd palkka ei ole tirkein syy tyOpaikassa viihtymiseen tai sielld jatkamiseen
(Tanwar & Prasad 2017, 402). Palkkaa kuvaillaankin usein hygieniatekijdksi: sen tulee
olla tasolla, johon tyontekijd on tyytyvidinen, mutta se ei ole pysyvé keino sitouttaa tai
motivoida tyontekijdi. Erityisesti sen rooli on osoittaa tyontekijdn osaamisen ja panoksen
merkitys organisaatiolle (Sarkar 2018, 65). Tyontekijat viihtyvét sen sijaan todenndkoi-
semmin, jos tydn ja vapaa-ajan tasapaino on kunnossa. Joustavia tydaikoja, etityotd ja
vapaa-ajan tukemista arvostetaan sekd sitd, ettd ty0 joustaa eldmin mukaan eikd eldma
tyon mukaan. (Tanwar & Prasad 2017, 402.) Taustalla on muutos, jossa nuorempien su-
kupolvien tydlle antamat merkitykset muuttuvat. Lisdksi tydeldmén muutos haastavam-
paan suuntaan on synnyttinyt vastareaktioita siten, ettd nuorempien arvostus on tasapai-
noisesti sekd tydssd ja muussa eldméssi. Tyoélle ei olla valmiita uhraamaan koko eldmai

(ks. Elinkeinoeldmén valtuuskunta 2014; Universum 2019). Tyosuhteen pysyvyys on
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my0s asia, joka vaikuttaa tyonantajabrandin taloudellisiin ominaisuuksiin. Vakituista tyo-
suhdetta pidetddn yleisesti arvostettuna seké turvallisena. Vakituinen tydsuhde myos vies-
tii tydnantajan sitoutumisesta tyontekijdén. Toisaalta, nykyisessd tydeldmén transformaa-
tiossa ei vakituinen tydsuhde ole aina tae pysyvyydelle markkinoiden muutosten, kuten

tehostamisen, ulkoistamisen ja fuusioiden seurauksena. (ks. Sverke ym. 2002.)

Tybdantajabrédndin muodostumiseen vaikuttavat tekijat yksilon ndkékulmasta

Organisatoriset ominaisuudet Taloudelliset ominaisuudet Psykologiset ominaisuudet Funktionaaliset ominaisuudet
. Markkina- . . - S : - Tyén sisalts
« Yrityksen historia - Ty - Tydilmapiiri *  Kehittymismahdollisuudet

* Tuotebrandin ja niiden ° daje = i * Osaamisen maksimaalinen
maine hyédyntaminen

* Yrityksen koko ja
toimintakenttd

Yksilén identiteetti

Kuvio 4. Tyonantajabrindin attribuutit (mukaillen Kucherov & Zavylova 2011,
tiydentien Ambler & Barrow 1996)

Psykologiset ominaisuudet tyonantajamielikuvan muodostumisessa ovat moninaisia ja
kietoutuvat organisaatiokulttuuriin, tydilmapiiriin, tiimityohon ja johtamiseen. Psykolo-
gisilla ominaisuuksilla viitataan siis ominaisuuksiin, jotka synnyttivit jonkinlaisia psy-
kologisia yhteyksid tai kiinnikkeitd yksion ja tydnantajan vilille. (Kucherov& Zavyalova
2012, 88—89.) Organisaatiokulttuuri tarkoittaa sitd, millaisia arvoja, asenteita ja kayttiy-
tymismalleja organisaation tyontekijoilld on (Ulrich 2015, 9—10). Organisaatiokulttuurin
voidaan nidhdi olevan yritysidentiteetin vilittdja, aineeton todellisuus, joka kuvaa yrityk-
sen todellista luonnetta. Johtaminen on my9s tyonantajabriandid rakentava attribuutti. Or-
ganisaatiokulttuuriin on vahvasti liitdnndisend yrityksen johtamiskulttuuri (Mosley 2007,
131; Kucherov& Zavyalova 2012, 88; Biswas & Suar 2014, 59). Se, millaista johtamista
organisaatiossa toteutetaan vaikuttaa siithen, kuinka organisaatio koetaan. On esimerkiksi
havaittu, ettd palveleva johtaminen seki luottamuksen tunne johtoon edesauttavat vahvaa
tyonantajabrindii. (Kashyap & Rangnekar 2016, 455-456.)

Tanwar ja Prasad (2017) ovat havainneet tutkimuksessaan, ettd merkittdvin tyonan-
tajabrandiin vaikuttava tekija tyontekijan ndkokulmasta on tydilmapiirin tervehenkisyys.
Tama tarkoittaa sitd, ettd tyontekijét arvostavat tyopaikkoja, joissa ollaan kiinnostuneita

tyontekijoiden hyvinvoinnista ja joissa on ystavéllinen, kaikkia kunnioittava tiimihenki.
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Tyo6hyvinvointi on teema, jonka taakse kytkeytyy ajatus tyontekijoiden arvostamisesta ja
viélittdmisestd eli sen voidaan katsoa ilmentévin organisaation psykologisia ominaisuuk-
sia. Tyohyvinvointi tydonantajabrandindkdkulmasta kasittdd tyonantajan kiinnostuksen ja
huolen tyontekijan fyysisestd ja psyykkisestd hyvinvoinnista sekéd toimet hyvinvoinnin
ylldpitamiseksi ja parantamiseksi. (Biswas & Suar 2016, 59.)

Funktionaaliset ominaisuudet liittyvit itse tyohon ja oman osaamisen hyddyntdmi-
seen. Funktionaaliset ominaisuudet kuvaavat tekijoita, joilla yksilo nékee olevan kéytén-
nollistd hyotya itselleen. Téllaisia ominaisuuksia ovat tyon siséltd, koulutusmahdollisuu-
det, urakehitysmahdollisuudet ja kokemus siiti, ettd tyontekijin osaamista hyodynnetddn
maksimaalisesti. (Kucherov& Zavyalova 2012, 88—89.) Tyontekijoilld on tarve kehittya
ja menni eteenpdin. Se, ettd tyOnantaja tukee tdtd tarvetta, on merkittidva tekija tyonanta-
jabrdndin kannalta. (Tanwar & Prasad 2017, 402.)

Kucherovin ja Zavylovan luokittelusta puuttuu sosiaaliseen hyviaksyntddn ja oman
identiteetin vahvistamiseen liittyvét tekijit. Jo Ambler ja Barrow (1996) hahmottivat, etti
tyonantajabrindin kohdalla tyonhakija arvioi tyOnantajaa sosiaalisen hyviksynnidn
kautta. Mitd halutumpi tydnantaja on muiden silmissd, sitd suurempi sosiaalinen arvo tyo-
antajabrindilld on tyonhakijalle. (Ambler & Barrow 1996, 187.) Myds Biswas ja Suar
(2016, 60) tuovat esiin sosiaalisen hyviaksynnidn merkityksen tyonantajan houkuttele-
vuutta ja sopivuutta arvioitaessa. Sosiaalisen hyviksynnin voidaan ndhdd tukevan yksi-
16n identiteettid. Lievens ja Slaughter (2016) tdydentévit, ettd tyontekijén ja tydonantajan
sopivuus toisiinsa on tdrkedd. Se, kuinka tyOnantajabrandi ndyttiytyy yksilolle, riippuu
siitd, millaisella taustalla vastaanottaja brindia tarkastelee. Eri-ikdiset ja erilaisista etni-
sistd taustoista tulevat nékeviét asiat eri tavoin (Lievens & Slaughter 2016, 410). Kuche-
rovin ja Zavylovan mallia tiydennetddn lisddmaélld identiteetti viitekehykseen hahmotta-
maan sitd, ettd tyonantajabrindid rakentavia attribuutteja tarkastellaan yksilon nédkdkul-
masta ja se, millaisena briandi ndyttaytyy ja tuntuu yksilolle, riippuu siitd, kuinka yksilon
identiteetti ja tyonantajabrindin identiteetti kohtaavat.

Kucherovin ja Zavylovan mallia tiydennetddn lisddmalld identiteetti viitekehykseen
hahmottamaan sitd, ettd tyonantajabrdndid rakentavia attribuutteja tarkastellaan yksilon
ndkokulmasta ja se, millaisena briandi ndyttiytyy ja tuntuu yksilolle, riippuu siitd, kuinka

yksilon identiteetti ja tydnantajabrandin identiteetti kohtaavat.



26

3 TYOSUHTEEN ELINKAARI JA YKSILON KOKEMUS
TYONANTAJABRANDISTA

Kuten aiemmin on jo todettu, tyonantajabriandilld tarkoitetaan kaikkea sitd, mitd tyonte-
kija ajattelee tyOnantajasta ennen tyosuhdetta, sen aikana ja sen jidlkeen. TyOnantajalle
tyOnantajabrindi tarjoaa strategisen viitekehyksen henkildstdjohtamisen toimien organi-
soinnille: kuinka yhdistdd tydvoiman hankinta, pysyvyys ja tyontekijéiden kehittdminen
organisaatiossa (Backhaus & Tikoo 2004, 513; Mosley 2007, 131; Caplan 2014, 78) On-
nistunut tyontekijikokemus luodaan niin, ettd tyonantajabrandiin liittyvid toimia toteute-
taan yhdenmukaisesti, silld niistd jokainen vaikuttaa tyontekijikokemukseen. Tyonteki-
jdkokemuksen kannalta on tdrkedd, ettd kokemus rekrytoinnista tydsuhteen paédttymiseen
on tyontekijélle positiivinen (Moroko & Uncles 2008, 171). Jos yritys kertoo rekrytoin-
nissa olevansa “ihmislédheinen tyOpaikka ja joustava tyOnantaja”, on ristiriitaista, jos tyo-
suhteessa henkild kokee asian olevan toisin.

Téssd luvussa tarkastellaan tyonantajabridndin kehittymistd tyosuhteen elinkaaren eri
vaiheissa. Tarkasteltaessa tyontekijdn polkua potentiaalisesta tyontekijéstd aina tyosuh-
teen pddttymiseen asti voidaan tunnistaa, ettd kokemus organisaatiosta alkaa mielikuvin,
joita organisaation ulkopuolinen henkild muodostaa mielessddn (Lievens & Slaughter
2016, 410). Mielikuvat ovat vilillisid kokemuksia tydonantajasta. Tyonhakuvaiheessa hen-
kilo alkaa mielikuvan lisdksi arvioida hakijakokemusta, joka syntyy rekrytointiprosessin
aikana viestintdnd, hakukokemuksena ja henkilokontakteina (Miles & McCamey 2018,
756-757). Tyollistymisvaiheessa tyontekijé alkaa arvioida tydnantajan viestiméé arvolu-
pausta tyontekijikokemuksen kautta (King & Grace 2009, 123) havainnoidessaan muun
muassa organisaatiokulttuuria, arvoja, organisaation toimintatapoja ja tyOympdristod.
Tyosuhteen edetessd arviointi jatkuu ja tyontekijd pohtii valintaansa peilaten kokemuksi-
aan hakuvaiheessa muodostuneeseen tyonantajan arvolupaukseen. TyOdsuhteen paétyttya
tyontekijd tekee mielessdén kokonaisvaltaisen arvion tydsuhteestaan pohtien, oliko tyo
sitd, mitéd luvattiin, mitd mind sain tiiltd, jiikd minulle tydnantajasta sellainen olo, etti

voisin joskus ehki jopa palata tinne tai suosittelisinko tétd paikkaa ystdvilleni.

3.1 Tydosuhteen elinkaaren vaiheet

Lubeckan (2013) mukaan yksilon kokemukseen tyonantajasta vaikuttavat kokemukset
ennen tyOllistymistd, tyollistymisen aikana sekd myds tyollistymisen jélkeen (Lubecka
2013, 7). Téassd tutkimuksessa tyosuhteen elinkaaren luokitellaan koostuvan kolmesta
osasta: ajasta ennen tyOsuhdetta, sen aikana ja sen jdlkeen. Jokaisella yritykselld voi olla

hieman erilaisia malleja tydsuhteen elinkaarelle. Malli voi perustua joko yleiseen
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tyosuhteen vaiheita kuvailevaan malliin (ks. Super 1957; Dalton ym. 1977) tai yksityis-
kohtaisempaan malliin, jossa on pyritty tunnistamaan kaikki yksilon kiinnekohdat yrityk-
seen hdnen uransa aikana (Leeuwen & Crawford 2005, 19). Tyosuhteen elinkaaren eri
vaiheissa olevat henkil6t ovat kaikki olleet ennen tydsuhdetta yrityksen ulkopuolisia hen-
kiloitd, potentiaalisia tyonhakijoita. Tédssé tutkimuksessa tydsuhteen elinkaaren katsotaan
koostuvan kuudesta vaiheesta: kiinnostuminen, tyonhaku, perehtyminen, kehittyminen,
eteneminen ja tyOsuhteen pédidttyminen. Ndihin vaiheisiin kytkeytyy tyonantajabrandin
kannalta kolme eri kokemusvaihetta: mielikuva, hakijakokemus seka tyontekijikokemus.
Tyosuhteen elinkaari ja elinkaaren vaiheeseen liittyvit yksilon kokemusvaiheet on ku-
vattu kuviossa 5.

Matka kohti tydsuhdetta alkaa kiinnostumisella tydnantajasta. Ensimméinen kontakti
tyontekijin ja tyOnantajan vililld tapahtuu, kun potentiaalinen tyontekiji saa jotain tietoa
tyonantajasta (Biswas & Suar 2016, 59). Tama voi tapahtua esimerkiksi tydpaikkailmoi-
tusta lukiessa, messuilla, uutista tyonantajasta lukiessa, tuttavan vinkkina tai rekrytointi-
mainontaan tormaétessi. Kiinnostumisen heréttid usein tarve, jonka taustalla on halu ha-
kea vaihtelua nykyiseen tyohon, tarve saada omaan osaamiseen sopivaa tyotd (Berthon
ym. 2005, 162) tai tarve ylipdétdén tyollistyd. Erilaiset motiivit tydnhaun taustalla saatta-
vat vaikuttaa sithen, kuinka helposti henkild kiinnostuu tydnantajasta (Miles & McCamey
2018, 758). Kiinnostumista edesauttaa mielikuva, joka yksilolld on tyonantajasta. Kiin-
nostumisvaiheessa yksild arvioi tyonantajabréindid mielikuvan kautta, joka hénelld yri-
tyksestd on. Tdahdn mielikuvaan vaikuttaa yksilon aiemmat kokemukset, jotka ovat saat-
taneet muodostua kulutus- tai yritysbrindin kautta (Foster ym. 2010, 405).

Tyénhakuvaihe kasittdd ennen tydsuhdetta tehtdvan tiedonetsinnin, hakemisen, haas-
tattelu- ja valintaprosessin ja tyGtarjouksen saamisen ja sen hyvdksymisen. Rekrytointi-
prosessi ja erityisesti tybhaastattelu ovat merkittiva tekija matkalla kohti tydsuhdetta (Mi-
les & McCamey 2018, 758). Tyohaastattelua on kuvailtu myyntitilanteeksi puolin ja toi-
sin: tyonhakija yrittid myydd omaa osaamistaan ja kiinnostustaan yritystd kohtaan, kun
taas puolestaan tyonantaja pyrkii saamaan tyonhakijan kiinnostumaan tydtehtévésti ja
yrityksestd. Tyonhakuvaiheen aikana yksilo alkaa arvioida tydnantajabriandid mielikuvan

lisdksi my0s hakijakokemuksen kautta.
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.. TYOSUHTEEN

KIINNOSTUMINEN TYONHAKU PEREHTYMINEN KEHITTYMINEN ETENEMINEN PAATTYMINEN
L

Tyénhakija T v 6 n t e k i j & Entinen tyontekifd

“ HAKIJAKOKEMUS TYONTEKIJAKOKEMUS

Kuvio 5. Laajennettu tyosuhteen elinkaarimalli ja yksilon kokemusvaiheet tyonan-
tajabriandista

Tyonhakuvaiheesta edetdédn tyosuhteen alkuvaiheeseen, joka koostuu alun perehdytysvai-
heesta ja sopeutumisesta yritykseen (Plaskoff 2017, 138—139). Téssa vaiheessa tyonhaki-
jasta tulee tyontekiji ja hén alkaa tarkkailla asioita yrityksen sisdltd. Tydsuhteen edetessi
tyontekiji kehittyy ja mahdollisesti etenee joko hierarkiassa ylospéin (Dalton ym. 1977)
tai syventdd asiantuntemustaan tai vaihtaa tyotehtividdn organisaation sisdlld. Tyollisty-
misvaiheessa tyontekija alkaa arvioida tyOnantajan viestimad arvolupausta tyontekijako-
kemuksen kautta (King & Grace 2009, 123) havainnoidessaan muun muassa organisaa-
tiokulttuuria, arvoja, organisaation toimintatapoja ja ty0ympéristod.

Kun henkild pdittdd irtisanoutua organisaatiosta, eldkodityd tai tydsuhde muutoin
paittyy, tulee tyontekijésta yrityksen entinen tyontekija (Dalton ym. 1977). Se olo, mika
henkilolle jaa yrityksestd, on merkittiva, silld entiset tyontekijét kertovat yrityksesta tut-
tavilleen. On my6s mahdollista, ettd henkil6 hakeutuu yritykseen jossain vaiheessa uu-
delleen. Téllaisen osaajan saaminen on eduksi myds yritykselle, silld usein mukana tulee
uusia ideoita seki lisddntynyttd kokemusta ja ndkemyksid muualta.

Low ja Bordia (2011) ovat tutkineet tyontekijoiden toiveita, haluja ja preferensseji
tydnantajaa kohtaan psykologisen sopimuksen viitekehyksen kautta. He painottavat, ettid
riippuen tydsuhteen vaiheesta, tyontekijoilld on erilaiset toiveet omaa tyGtddn ja tydnan-
tajaansa kohtaan. Nditd vaiheita voidaan tunnistaa neljé, jotka ovat: tunnustelija (explo-
ration), urakiituri (establishment), yllapitdja (maintenance) sekd 1dhdossé oleva (disenga-
gement). Niin ollen “one size fits all” -ajattelu ei edesauta tyontekijoiden sitoutumista,
silld riippuen tydsuhteen vaiheesta, tyontekijd motivoituu erilaisista asioista (Low & Bor-
dia 2011, 731, 741). Jaottelu tukee myo0s tyontekijikokemuksen ajatusta sekd luo mielen-
kiintoisen olettamuksen sille, ettd vaikuttaako se, misséd vaiheessa yksilé on tyourallaan
sithen, kuinka hén kokee ja havainnoi tyonantajabrindié.

Tyosuhteen elinkaaren erilaiset vaiheet haastavat tydnantajabrandin yhtendistd koke-

musta, silld eri vaiheissa erilaiset tekijit vaikuttavat kokemuksen syntymiseen. Lisédksi
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tyonantajabrindin yhtendistd kokemusta haastavat yksiloiden erilaiset toiveet tyonantajaa
kohtaan. Kun yksilot segmentoidaan idn, koulutustaustan, uratavoitteiden ja toivottujen
tyotehtidvien suhteen, huomataan, ettd segmentit eroavat toisistaan silti osin, mité he tar-
vitsevat ja haluavat. TyOnantajabrianddyksen kannalta timé merkitsee sitd, ettd brandin
tulisi palvella kohderyhméd. (Bejoy & Clemens 2016, 61.) Toimivassa tyonantajabrin-
déayksessa tulisi varmistaa, ettéd tyontekijdkokemus on yhtendinen jokaisessa briandiin vai-
kuttavassa kosketuspinnassa tyosuhteen elinkaaren jokaisessa vaiheessa potentiaalisten

tyontekijoiden keskuudesta tyosuhteen paattymiseen asti (Leeuwen ym. 2005, 19).

3.2 Yksilon kokemus tyonantajabrindisti

Tyontekijan kokemus tydantajabrandistd syntyy kolmessa vaiheessa, kun tarkastellaan
tyosuhteen elinkaarta luvussa 3.1. esitetyn mallin mukaisesti: mielikuvan kautta, hakija-
kokemuksen kautta ja tyontekijakokemuksen kautta. Potentiaalinen tydnhakija arvioi
tyOnantajan mainetta ja siihen liittyvid mielikuvia eli kokemus syntyy tyonantajamieliku-
vasta. Tyonhakijan kokemus rekrytointiprosessista muodostaa hakijakokemuksen ja kun
tyonhakijasta tulee tyontekiji, alkaa tyontekijikokemuksen vaihe, jonka kautta tyonanta-
jabrindié tarkastellaan tyOnteon arjen kautta. Tyontekijakokemuksella tarkoitetaan kaik-
kia tyontekijan ja organisaation vélisid kohtaamisia ja se alkaa jo hakuvaiheessa ja koke-
musten karttuminen paittyy tyosuhteen paittymiseen (Yohn 2018).

Kuviossa 6 on kuvattu tyonantajabréndin attribuuttien ja yksilon kokemusvaiheiden
keskindistd suhdetta toisiinsa. Mielikuva tyOnantajasta syntyy organisatoristen ominai-
suuksien kautta. Mielikuva perustuu siithen, mita yksilo on kuullut organisaatiosta ja mil-
laisia vilillisid kokemuksia tyonhakijalle on muodostanut tyonantajasta esimerkiksi yri-
tysbriandin tai kuluttajabrindin kautta. Mielikuvan perusteella yksilo tekee padtdksen ha-
kea yritykseen toihin. Mielikuvaa késitelldén alaluvussa 3.2.1. Mielikuvan jélkeen siirry-
tadn hakijakokemusvaiheeseen. Hakijakokemus voidaan ndhda rajapintana, jossa yksilon
mielikuva tdydentyy silla kokemuksella, mik& hédnelle on syntynyt yritykseen hakemi-
sesta ja rekrytointiprosessin ldpikdynnistid. Hakijakokemusvaiheessa yksilon mielikuvan
voidaan katsoa tdydentyvin tyonantajabridndin taloudellisilla ominaisuuksilla, silld néista
hin vastaanottaa tietoa hakiessaan yritykseen. Hakijakokemuksen perustella yksilo tekee

padtoksen ottaa tyd vastaan. Hakijakokemusta kisitellddn tarkemmin luvussa 3.2.2.
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Tydantajabrindin muodostumiseen vaikuttavat tekijdt yksilon ndkékulmasta
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Kuvio 6. Tyonantajabriandin attribuutit, mielikuva, hakijakokemus ja tyontekija-
kokemus

Tyontekijakokemus edustaa vaihetta, jossa tyOnantajabrindid tarkastellaan organisaa-
tiosta siséltd. Tyontekijd vertaa mielikuvan ja hakijakokemuksen aikana syntyneitd odo-
tuksia sithen, mitd hin kokee tydsuhteen aikana. Tyontekijdkokemukseen vaikuttavat or-
ganisatoristen ja taloudellisten ominaisuuksien liséksi psykologiset ja funktionaaliset
ominaisuudet. TyOntekijdkokemuksen aikana tyontekijdlle hahmottuu se, haluaako hin
jdada organisaatioon vai haluaako hén jattad organisaation. Paatokseen vaikuttavat useat

tekijét, joihin perehdytddn tyontekijikokemuskirjallisuuden avulla luvussa 3.2.3.

3.2.1 Tyonantajamielikuva

Tyo6nantajamielikuva on subjektiivinen mielikuva siitd, millainen organisaatio on tyon-
antajana (Cable & Turban 2001, 123). Tyonantajamielikuvasta voidaan puhua myos ka-
sitteilld tyonantajaimago ja tyonantajakuva (Viitala 2014). Tyonhakijat, joilla ei ole vield
omia kokemuksia tyOnantajasta, perustavat ajatuksensa tyonantajasta mielikuviin. Nama
mielikuvat voivat olla epdmairéisii tai tarkkoja ja ne perustuvat havainnoille, joita tyon-
hakija on tehnyt organisaatiosta (Barber 1998, 12). Tyonantajamielikuvalla tarkoitetaan
tidssd tutkimuksessa organisaatiossa ei-tyoskentelevien henkildiden késitystd tyonanta-
jabrindistd. Tyonantajamielikuva edustaa siis sitd kokemuspohjaa, jolle tyonhakijat pe-
rustavat késityksensé yrityksen tyonantajabrindistd sekd sitd, mihin yksilo kiinnittdd huo-
mionsa yrityksessd, jotta he hakevat sinne toihin (Gatewood ym. 1993, 414).
Tyo6nantajamielikuva koostuu tyonantajabriandid rakentavista organisatorisista attri-

buuteista, joita ovat yrityksen yleinen maine, joka koostuu yrityksen markkina-asemasta,
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historiasta, yrityksen tuotebréndeistd, yrityksen koosta ja toimintakentdstd (Kucherov &
Zavylova 2011, 89) seka yrityksen ulkoisesta viestinnésti (Lubecka 2013, 11; Kauhanen
2012, 69). Tyonhakijoiden mielikuva perustuu myos vahvasti yritysbrandin viestimin
mielikuvan ympdrille (Potgieter & Doubell 2018, 137—138). Lisdksi mielikuvia syntyy
sanallisessa ja sanattomassa viestinnéssd, ulkoisten ja sisdisten sidosryhmien puheiden ja
kayttdytymisen kautta (Lubecka 2013, 11-12). Tydnhakijoille tillaisia viestintdpintoja
ovat esimerkiksi tuttavat, jotka ovat yrityksessi toissa ja jotka vélittdvéat omia kokemuk-
siaan tyonantajasta (Kauhanen 2012, 69). TyOnantajamielikuvan luomisessa ystévilta
saatu tieto tyOnantajasta on vahvempi mielikuvan rakentaja kuin markkinointiviestinta.
Tieto, josta useimmiten tyontekijét kertovat yrityksestd, liittyy palkkatasoon, perehdytyk-
seen, kehittymis- ja koulutusmahdollisuuksiin ja johtamiskulttuuriin. (Viitala 2014.)
Tyopaikkaa arvioidessaan tyonhakijan mielikuvaa rakentavat myds symboliset attri-
buutit, jotka ovat tyOnantajaan liitettivid aineettomia ja abstrakteja tekijoitd. Symboliik-
kaa luovat kuvat ja piirteet, jotka tyonhakija yhdistda tyonantajaan. Jannittdvyyden (exci-
tement) symboliikkaa voi kummuta esimerkiksi organisaatiosta, joka on aikaansa edelld
ja innovatiivinen, vilpittdmyyden (sincerity) mielikuvia voi syntya organisaatioista, jotka
ovat rehellisid ja ystdvallisid tai madritietoisuuden (ruggednes) symboliikkaa organisaa-
tioista, jotka ovat arvoiltaan kovia ja maskuliinisia. Mielikuvia, jotka syntyvit symbolien
kautta, hakija vertaa sithen, miti hidn arvostaa organisaatiossa. (Lievens 2007, 53.)
Tyonhakuprosessi on sarja padatoksid, jotka hakija tekee valitakseen, millaiseen orga-
nisaatioon hin haluaa hakeutua toihin ja millaisissa organisaatioissa hidn voi kuvitella
tyoskentelevinsd (Gatewood ym. 1994, 414). Mielikuvalla on merkitystd siithen, pait-
taako yksilo hakea yritykseen toihin (Gatewood ym. 1994, 423). Duttonin ym. mukaan
yksild arvioi organisaation houkuttelevuutta sen kautta, kuinka hyvin mielikuva tukee
yksilon mindkuvaa, kuinka se erottuu muista seké kuinka hyvin se palvelee yksilon itse-
tuntoa. Heiddn mukaansa yksil6t, jotka kokevat samaistuvansa organisaatioonsa, kuvail-
lessaan organisaatiota he samalla kuvailevat osin itsedén. Toinen mielikuvaan vaikuttava
asia on ajatus siitd, kuinka yksilo kokee, ettd muut nékevit organisaation. Yksilon iden-
titeetin kannalta on itsevarmuutta ruokkivaa todeta tyoskentelevinsa yrityksessa, joka on

tunnettu tai muiden keskuudessa arvostettu. (Dutton ym. 1994, 239-240; 250-251.)
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3.2.2 Hakijakokemus

Tyomarkkinoiden muuttuessa ja tyontekijoiden neuvotteluvoiman vahvistuessa erityi-
sesti aloilla, joissa kérsitddn osaajapulasta, keskitytddn yhd enemmaén hakijakokemuksen
parantamiseen. Hakijakokemuksella tarkoitetaan tyonhakijan kokemusta tyonhakupro-
sessista tiedon etsinndsté tyon aloittamiseen asti. (Miles & McCamey 2018, 755.)

Yksilon kokemus tyonantajasta alkaa jo ennen tydsuhteen alkua, silld luottamuksen
rakentuminen tyontekijan ja tyonantajan valilld alkaa jo rekrytointivaiheessa. Negatiiviset
tai positiiviset kokemukset rekrytointiprosessin aikana ovat merkittdvéssa asemassa suh-
teen alun muodostumisen kannalta (Miles & Mangold 2004, 72; Wilden ym. 2010, 64—
65). Onnistunut hakijakokemus houkuttelee, sitouttaa ja kiinnittdé tyonhakijan organisaa-
tioon tehokkaammin jo hakuvaiheesta alkaen. Onnistuneeseen kokemukseen pédstéén,
kun hakija tuntee hakuprosessin aikana luovansa hyvén yhteyden tulevaan tyonantajaan.
Hakijakokemusta voisikin verrata onnistuneeseen asiakaskokemukseen: kun olet tyyty-
véinen, kerrot todennikoisesti muille hyvistd kokemuksestasi. Jos et ole tyytyvidinen, et
valttdméttd ole valmis ottamaan tyotd vastaan ollenkaan, silld saatu mielikuva yrityksesta
on jo ldhtdasetelmaltaan negatiivinen, etkd halua luoda suhdetta yritykseen, josta ei tule
mukava tai luotettava olo. Hakijakokemuksen onnistuminen on kriittistd myos, vaikka
henkil6 ei tulisikaan valituksi, silld hin voi olla potentiaalinen tydntekija tulevaisuudessa
tai hinen ystdvédnsd voivat olla yritykselle potentiaalisia tyontekijoitd. (McCarthy ym.
2018, 147.)

Hakijakokemus rakentuu tyonhaun prosessista, joka koostuu neljistd vaiheesta: tie-
donetsinndstd, hakemisesta, haastattelu- ja valintaprosessista ja tyotarjouksen hyviksy-
misestd (Plaskoff 2017, 138—139). Tiedonhaku- ja hakemisvaiheessa hakija etsii tietoa
tyostd (Gatewood ym. 1993, 414) esimerkiksi tyonhakuportaaleista tai yrityksen nettisi-
vuilta ja usein kohtaa tyonhakuilmoituksen (Chhabra & Sharma 2014, 58). Nykydin yhi
enemmaén tyOpaikkailmoituksia mainostetaan sosiaalisessa mediassa tai sosiaalisen me-
dian verkostoissa, mikd on johtanut siihen, ettd tyon etsinti tai sille altistuminen on jat-
kuvaa (Miles & McCamey 2018, 758). Tiedonhakuvaiheen aikana hakija pyrkii arvioi-
maan omaa sopivuuttaan haettavaan tyohon sekd tyopaikkaan ja pyrkii hahmottamaan
omaa sopivuuttaan ja kiinnostustaan tyonantajayritystd kohtaan (Miles & Mangold 2004,
72). Mitd enemmaén hakija 10ytidd tyonantajaan liittyvid tekijoitd, joita yksilo itse arvostaa,
sitd todenndkodisemmin hidn hakee paikkaa (Backhaus & Tikoo 2004, 505). Tutkimuksen

mukaan tyonhakijalle on merkittdvdd saada tietoa tyonkuvasta ja tydolosuhteista,
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yrityksen sijoittumisesta muiden joukossa tydpaikkana, tydilmapiiristd, uramahdollisuuk-
sista sekd saada tietoa yrityksen arvoista, tavoitteista ja visiosta (Bejtkovsky 2018, 1145).
Hakemisvaiheeseen siirrytddn, kun henkilo pééttdd hakea tyopaikkaa. Hakemispadatosti
edesauttaa se, ettd yritys on hakijalle kiinnostava ja sen tulee edustaa yhteisod, johon ha-
kija toivoisi kuuluvansa. Liséksi hakupditokseen vaikuttaa tyonhakijan todellinen aiko-
mus ja tarve vaihtaa nykyisesté ty0std pois tai saada tyotd. (Berthon ym. 2005, 159-162.)

Valintaprosessi sisdltdd usein yhden tai useamman vaiheen, joissa tyonhakijan osaa-
mista ja sopivuutta yritykseen ja haettavaan tehtdvain kartoitetaan (Miles & McCamey
2018, 759). Tyohaastattelussa tyonhakija padsee ensimmadisti kertaa tapaamaan yrityk-
sessd tyoskentelevid henkil6itd: esimiestd, rekrytoijaa tai tulevia kollegoita. Usein haas-
tatteluvaiheessa hakija paidsee myos yrityksen tiloihin, mikd omalta osaltaan tiydentda
hakijan mielikuvia ja ennakko-oletuksia tyopaikasta (Kauhanen 2012, 69). Haastattelun
aikana hakija arvioi muun muassa seuraavia tekijoitd: milti toimitilat niyttavét, millainen
tunnelma haastattelussa on, otettiinko minut hyvin vastaan, millainen fiilis minulle jai
haastattelijoista, pitivitkohédn he minusta, pidinkd mini heistd. Katz ja Chan (1978) ku-
vaavat hakijakokemuksen aikana syntyneitd kosketuspintoja rajaa ylittdviksi toimiksi,
joiden kautta tyonhakija ja yrityksen edustajat luovat suhteen, jonka kautta tyonhakija
padsee arvioimaan organisaatiota sen edustajien kautta.

Tyétarjousvaiheessa henkilo valikoituu tdihin ja hénelle tehdddn tyGtarjous. Sen hy-
viksyttyddn tyonhakijasta tulee tyontekijé, ja kun tyésopimus on allekirjoitettu (Miles &
McCamey 2018, 759). Tyotarjous sisdltdd palkkatarjouksen sekd mahdolliset muut sovi-
tut asiat. TyGtarjous on tyonhakijan ensimméinen arvio siitd, kuinka hénté ja hinen osaa-
mistaan arvostetaan. Palkka on konkreettinen véline viestimédéan siitd, kuinka organisaatio
arvostaa tyontekijoitddn ja sitd osaamista, mikd tyonhakijalla on. Palkka on myds yksi
olennainen avustava kriteeri paitoksentekotilanteessa kun henkild pohtii, hyviksyyko
hén ty6tarjouksen vai ei.

Yrityksen arvot ovat nykyddn yhd suuremmassa roolissa tyopaikan valinnassa ja tyon
merkityksen 16ytdmisessd. TyOnhakijat liittdvat tyonantajiin persoonallisuuden piirteitd
ja valitsevat mieluummin yrityksen, joka vastaa henkilon omia luonteenpiirteitd. Sopi-
vuus yhteen yrityksen identiteetin ja arvomaailman kanssa voi olla jopa vahvempi hou-
kuttelevuus- ja pysyvyystekijd kuin palkka tai muut tydsuhde-edut. (Nolan & Harold
2010, 656; Chabbra & Sharma 2014, 53.) Kokonaisuus, jossa yrityksen luonteenpiirteet
tulevat nékyviksi, on yrityksen arvot. Napp4, Farshid ja Foster (2014) havaitsivat tutki-

muksessaan, ettd yrityksen arvojen merkitys tyontekijille on niin merkittava, ettd myos
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rekrytoijien ja esimiesten tulisi kiinnittdd huomiota, ettd he palkkaavat vain henkilGita,
jotka kokevat, ettd he voivat samaistua yrityksen arvoihin (Néppd ym. 2014, 143). Nyky-
ddn my0s arvoihin linkittyvistd merkityksellisyydesté on tullut yhé tirkedmpaa tyopaikan
valinnassa. Tietyn tydpaikan valitseminen on myods oman identiteetin toteuttamista. On
tutkittu, ettd tydnhakija valitsee todenndkdisemmin yrityksen, jonka mielikuva vastaa ha-
kijan koettua ja todellista mindkuvaa (Nolan & Harold 2010, 654—655). Erityisesti sym-
boliset asiat, kuten tydnantajan “gloria” oman ammattikunnan keskuudessa ja tita kautta
sosiaalisen hyvéksynnédn saavuttaminen, ovat nykydan merkittdvimpiéd paatoksentekoon
vaikuttavia tekijoitd (Highhouse ym. 2007, 144).

Onnistunut viestintd on tarkedé hakijan kiinnostuksen ja kokemuksen muodostumi-
sen kannalta. Rekrytointiprosessi saattaa kesti useita viikkoja tai jopa kuukausia. Haki-
joita tulisi pitdd ajan tasalla siind, misséd vaiheessa prosessi etenee. Viestinnin tulisi olla
kaksisuuntaista, avointa ja hakijaa palvelevaa. Erityisen merkittdvdd on myos huolehtia
niiden kokemuksesta, jotka eivét tule valituiksi, silld kokemus hakemisesta voi péattya
joko positiivisesti tai negatiivisesti riippuen siitd, miten prosessi on suoritettu tyonantajan
puolelta. (Miles & McCamey 2018, 759.)

Hakijakokemusvaiheessa tyonhakija saa tietoa myds tyonantajabréndin taloudelli-
sista ominaisuuksista (ks. luku 2.4), jotka vaikuttavat kokemukseen tyonantajabrandisti
(Kucherov & Zavylova). Palkkaa ei koeta endd tarkeimmaéksi attribuutiksi, toisin kuin
neljd vuosikymmenti sitten, jolloin palkka koettiin tutkimuksen mukaan tarkeimmaiksi
kriteeriksi hyvén tyopaikan mééreend ja kollegat puolestaan vihiten tarkedksi kriteeriksi
(Jurgensen 1978, 269). On voimakkaasti siis havaittavissa, ettd palkka ei ole tirkein syy
tyopaikassa vithtymiseen, mutta sen rooli on merkittdva hakuvaiheessa: palkan kautta yk-
sild arvioi sitd, kuinka paljon yritys on valmis maksamaan yksilon osaamisesta. (Karnica
& Prasad 2017, 402.)

Yhteenvetiden voidaan todeta, ettd yrityksen maineella on yhteys sithen, kuinka hou-
kuttelevana tyopaikkana tyonhakija sitd pitdd (Cable & Turban 2003, 2259). Positiivinen
mielikuva tyonantajasta houkuttaa enemman hakijoita (Khalid & Tariq 2015, 365) ja tita
kautta parantaa rekrytoinnin laatua, silld on todennikoisempéa, ettéd isosta hakijajoukosta
16ytyy osaava tekijd haettavaan positioon. Tyonhakuvaiheessa yksilo arvioi sopivuuttaan
auki olevaan tyotehtdvéadn. Tyonhakijan subjektiivinen késitys hdnen sopivuudestaan or-
ganisaatioon (eng. person-organization fit) heijastuu hinen nikemykseensd hédnen ja or-
ganisaation arvojen yhteensopivuudesta. Tdémé yhteensopivuuden kokemus vaikuttaa va-

lintaan ottaa ty0 vastaan rekrytointiprosessin loppuvaiheessa. (Cable & Judge 1996, 304—
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305.) Lievens (2007, 63) on havainnut tutkimuksessaan, ettd tyonhakijoilla on suotui-
sampi ja optimisempi mielikuva organisaatiosta kuin tyontekijoilld. Loydds tukee siti,
ettd tyontekijadkokemuksen vaikutus tyonantajabrandiin on kriittinen. Toisaalta on mie-
lenkiintoista, ettd mikd synnyttdd optimistisen kuvan tydnantajasta hakijoille ja kuinka
arki organisaatiossa muuttaa titd mielikuvaa. Seuraavassa luvussa tarkastellaan tyonteki-
jdkokemusta, joka rakentaa tyonantajabrindié yksilon yrityksessd syntyneiden kokemus-

ten kautta.

3.2.3 Tyontekijakokemus

Tyonantajabrdandin paikkansapitdvyys on sen houkuttelevuuden lisdksi toinen kriteeri,
jonka kautta tyontekija brindid arvioi. Kun yksilo liittyy organisaatioon, syntyy tyonte-
kijin ja tyonantajan viélille psykologinen sopimus. Psykologinen sopimus on sanaton so-
pimus, joka perustuu odotuksille tyosuhteesta. Tyontekijd voi esimerkiksi ajatella, ettd
organisaatio odottaa tyontekijdn tekevédn parhaansa, olevan uskollinen tyontekijd, joka
tyoskentelee organisaation tavoitteiden eteen. Vastavuoroisesti tyontekijd odottaa orga-
nisaatiolta huolenpitoa, reiluutta ja tavoitteista ja osaamisesta palkitsemista. Téarkeinta on,
ettd organisaatio tadyttdd tyontekijan odotukset, jotta psykologinen sopimus toteutuu.
(Rousseau 1995, 8-9.) Yrityksen arvot seki tavoiteltu maine toteutuvat tyontekijoille lo-
pulta psykologisen sopimuksen toteutumisen kautta (Miles & Mangold 2004, 69; Martin
ym. 2005, 80.)

Taustalla tyontekijan kokemuksen syntymisessd on myos sosiaalisen vaihdannan
teoria (eng. social exchange theory) (Farndale & Kelliher 2013, 881). Ajatuksena teori-
assa on, ettd kun jokin taho on hyddyksi toiselle taholle, tima tuntee velvollisuutta tuottaa
hy6tya taholle, josta on hyotynyt. Tdlloin syntyy vaihdantaan perustuva suhde. (Blau
1964.) Kun timin sovittaa tydeldmékontekstiin, vaihdantasuhde syntyy tyontekijoiden ja
organisaation vélille ja se rakentuu tyontekijoiden odotuksista ja vaatimuksista tydnanta-
jan lupauksia kohtaan (Farndale & Kelliher 2013, 881-882). Voidaan ajatella, ettd kun
tyontekijdd kohdellaan tietylld tavalla, hdn toimii samalla tavalla takaisin. Jos esimies
kohtelee tyontekijddnsd hyvin ja arvostavasti, timd nidkyy positiivisesti tyontekijan tyo-
tehokkuudessa ja sitoutumisessa (Gibbons 2006, 808). Taustalla tyontekijédn odotuksissa
on esimerkiksi tyOnantajan lupaus hyvistd johtajuudesta, jolloin tietynlaista toimintaa

odotetaan. Ajatus kytkeytyy vahvasti tyonantajan arvolupaukseen (ks. luku 2.4), jonka
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toteutumisen arviointi perustuu osittain sosiaalisen vaihdannan teoriaan perustuviin ko-
kemuksiin.

Tyonantajabréandin paikkansapitdvyyden toteutuminen nostaa esiin sitd rakentavat
kokemukset. Néitd kokemuksia muodostavat muun muassa organisaatiokulttuuri ja arvot,
jotka rakentavat tyontekijdkokemusta (Moroko & Uncles 2008, 160). Tyontekijakokemus
tarkoittaa tyontekijidn kokonaisvaltaista késitystd hédnen suhteestaan tyOnantajaan. Koke-
mus syntyy kaikista kohtaamisista erilaisissa kosketuspinnoissa ldpi tyosuhteen (Plaskoff
2017, 137) ja se koostuu erilaisista ymparistdjen ja tekijoiden kokonaisuuksista (Morgan
& Goldsmith 2017, 9). Tyontekijdkokemus on aina yksilollinen ja sithen vaikuttavat yk-
silon késitykset, asenteet ja kdyttaytymismallit (Morgan & Goldsmith 2017, 9). Tyonte-
kijakokemus on késitteend noussut esiin hiljattain konsulttimaailmassa, josta se on siirty-
nyt johtamistieteen keskusteluihin. Tyontekijikokemuksen kisite ei ole vield vakiintunut.
Alkunsa késite on saanut asiakasldhtdisestd markkinointikirjallisuudesta ja palvelumuo-
toilusta, josta se on siirtynyt henkilostojohtamiseen. Johtamistieteessé kisitteen taustalla
on muutos tietotyohon sekd tyontekijoiden eri-ikdisyys organisaatioiden henkilostossd,
erityisesti milleniaalien tullessa tydeldméén; heille on erityisen tirkedi, ettd heidén kehit-
tymisestddn ollaan kiinnostuneita (Caplan 2014, 78). Tdma on johtanut siihen, ettd hen-
kilostod ei voi kohdella yhtenéd kokonaisuutena, vaan erilaiset ihmiset, idltddn, tyokoke-
mukseltaan ja taidoiltaan vaativat erilaisia kokemuksia tyopaikalla (Humphrey 2016;
Plaskoff 2017, 136). Siséltond tyontekijdn kokemukseen liittyvit kokonaisuudet ovat ol-
leet johtamiskirjallisuudessa ldsné pitkddn, mutta tyonantajabrindin my6téd ne ovat esilla
yhd systemaatisemmin. Henkildstdjohtamiskirjallisuudessa esiin noussut strateginen
osaamisen johtaminen (eng. talent management) voidaan nahda viitekehyksend, joka pyr-
kii vastaamaan juuri osaamisen hankinnan ja sitouttamisen haasteisiin, eli tyontekijéko-
kemusta ylldpitdviin toimiin, ja sitd kdytetddn tdssd myos tutkimuksessa (Mahesh & Su-
resh 2019, 79). Osaamisen johtaminen koostuu osaajien hankinnan lisdksi osaajien tun-
nistamisesta, heiddn kouluttamisesta ja kehittdmisestd kohti suunniteltua urapolkua, yk-
siloiden tasavertaisesta kohtelusta ja osaajien sdilyttdmisestd organisaatiossa (Frank &
Taylor 2004, 34-38).

Tyontekijadkokemuksen johtaminen on asiakaskokemuksen johtamista kuitenkin
huomattavasti kompleksisempaa, silld tyontekijén, tyonantajan ja tydpaikan vilisid kos-
ketuspintoja on enemmén, eivétka ne kaikki ole johdettavissa (Edwards 2010, 7). On kui-
tenkin mahdollista tunnistaa selkeitd kosketuspintoja, joihin vaikuttamalla voidaan vai-

kuttaa tyontekijadkokemukseen. Téllaisia kosketuspintoja ovat esimerkiksi tyon tekemisen
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saumaton mahdollistaminen, hyvin hoidetut henkildstdjohtamisen prosessit ja oikeanlai-
sen johtamiskulttuurin vaaliminen. (Mosley 2014, 234-235.) Ulrich (2015) jésentéd, etti
tyontekijan kokemus syntyy yksilon kokemuksista (sitoutuminen ja merkitys), johtami-
sesta sekd organisaatiosta, joka koostuu organisaation kyvykkyyksisti ja kulttuurista. Ky-
vykkyys tarkoittaa sitd, missd yritys on hyvi ja mistd se tunnetaan; esimerkiksi innovoin-
tikyky, joustavuus tai nopeus ovat tdllaisia kyvykkyyksid. (Ulrich 2015, 9-10.) Plaskoff
(2017) esittad, ettd tyontekijdkokemus, ja siitd juontuva sitoutuminen, vaativat henkilos-
téjohtamiselta muutakin kuin ndenndisid keinoja mukavan tyokulttuurin luomiseksi tai
tydhyvinvoinnin ylldpitdmiseksi. Tyontekijakokemus syntyy tehtdvéssd tyossd ja kon-
tekstissa, jossa titd tyotd tehdddn. Tehtdvad tyotd madrittdvat organisaation rakenteet,
prosessit ja suhteet, ja jos ne on ldhtokohtaisesti rakennettu vain palvelemaan liiketoimin-
taa asiakkaan kannalta, on tdmi kestdmiton pohja optimaalisen tyontekijikokemuksen
luomiselle. Tyontekijakokemuksen tydldhtdinen muuttaminen vaatisikin johdolta liike-
toimintaprosesseista lahtevaa tarkastelua. (Plaskoff 2017, 137.)

Tyontekijakokemus syntyy yksilon kokemuksista, jotka syntyvit tydarjessa ja koh-
taamisissa niin toissd, kuin myos havainnoista yrityksestd tyon ulkopuolella. Tyontekija-
kokemukseen vaikuttavista tekijoistd ei ole yhdenmukaista ndkemystd, mutta struktu-
roiduimman luokittelun kokemuksellisuudesta on tehnyt Morgan ja Goldsmith (2017).
He jakavat kokemuksen kolmeen kokemuksia mahdollistavaan ymparistoon: teknologi-
seen, fyysiseen ja kulttuurilliseen ymparistoon (Morgan & Goldsmith 2017, 12—-13). Tee-
mat, joita heiddn mallissaan késitellddn ovat l10ydettavissd myos Kucherovin ja Zavylovin
mallista. Néitd kahta mallia yhdistelldin tyontekijikokemukseen vaikuttavien tekijoiden
pééteorioina.

Tyontekijakokemukseen voidaan katsoa vaikuttavan luvussa 2.4 esitellyistd tyonan-
tajabriandin attribuuttiluokista psykologiset ominaisuudet ja funktionaaliset ominaisuu-
det. Tyonantajabrindin psykologisiin ominaisuuksiin kuuluivat organisaatiokulttuuri,
tyOilmapiiri ja johtaminen (Kucherov & Zavylova 2012, 88). Organisaatiokulttuuri tar-
koittaa sitd, kuinka tyontekijét ajattelevat organisaatiosta, millaisia asenteita heilld on ja
kuinka he kédyttaytyvit organisaatiossa. (Ulrich 2015, 9-10.) Morgan ja Goldsmith puhu-
vat kulttuuriympaéristosti, jolla tarkoitetaan aineetonta, tunteeseen perustuvaa ympéris-
tod. Kulttuuri kuvaa heiddn mukaansa sité, kuinka organisaatiossa toimitaan, mitd sielld
arvostetaan ja kuinka tyot tehdddn. Jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa, johdet-
tiin sitd tai ei. Tyontekijélle suotuisa kulttuuri on sellainen, jossa tyontekijad arvostetaan,

sielld koetaan yhteenkuuluvuuden tunnetta, kaikkia kohdellaan reilusti, ideoille on tilaa
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ja hyvinvoinnista huolehditaan. (Morgan & Goldsmith 2017, 89-90.) Organisaatiokult-
tuurista viestii ja sitd rakentaa myos yrityksen fyysinen ymparistd. Fyysinen ympéristo
tarkoittaa kaikkea tyontekijdd ymparoivad, mitd tydpaikan tiloista 10ytyy. Tilat edustavat
sitd, missd tyontekijd on toissd ja niiden tulisi viestid yrityksen arvoista. Tilat myos mah-
dollistavat tyon teon ja méadrddvit, missé ja miten tyotd voidaan tehdd. (Morgan & Gold-
smith 2017, 59; 67.) Erilaiset artefaktit kuten rakennus ja toimitilat, jossa tyonantaja toi-
mii, muodostaa osan kokemuksesta (Kauhanen 2012, 69). Lisdksi fyysiselld ymparistolla
on myos tirked tyoterveydellinen kulma: millainen sisdilma, ldmpétila, valaistus tai melu
tyopaikalla on (Chandrasekar 2011, 5). Tyétiloilla voidaan myos edistda innovatiivisuutta
tai yhteistyOtd, tai vastavuoroisesti ehkdistd sitd. Mahdollisuudet poikkiorganisatorisiin
tyoskentelytiloihin, joissa ei ole ositettuja tydpisteitd, luovat erilaisia kohtaamismahdol-
lisuuksia, kuin toiminnoittain eriytetyt tyGhuoneet.

Hyvai tydilmapiirid luo avoin ja riittdva viestintd (Kauhanen 2012, 172) seké kolle-
gat ja esimies. Arjessa hyva tyoilmapiiri ilmenee siten, ettd tyopaikalla on salliva ja rento
ilmapiiri, matala hierarkia ja ettd tyontekijdt tuntisivat yhteenkuuluvuuden tunnetta.
(Tanwar & Prasad 2017, 402.)

TyoOnantajabréndié jalkauttavat myds esimiehet toiminnallaan ja esimerkilldén (Ku-
nerth & Mosley 2011, 25). Esimiesty0 ja johtamiskulttuuri ovat tirkeéssa roolissa myos
tyontekijikokemuksen rakentumisessa (Morgan & Goldsmith 2017, 89), joka edelleen
vaikuttaa tyontekijan kokemukseen tyonantajabrindistd (Kucherov & Zavylova 2012,
88). Tyontekija muodostaa tyOpaikalla suhteita, jotka ovat ammatillisia, mutta myos hen-
kilokohtaisia. Tyontekijdlle on tdrkedd, ettd tyopaikan sosiaaliset suhteet ovat mieluisia.
Esimiesty6lld luodaan tyontekijdn ndkokulmasta suuri maaperé sille, kuinka tyontekija
kokee arvostusta, luottamusta ja kuulluksi tulemisen tunnetta. (Tetzlaff & McLeod 2016,
18.) Tarkedd tyonantajabridndid toteutettaessa on kiinnittdd huomiota siihen, ettd myds
esimiehet toimivat tydnantajan arvolupauksen mukaisesti (Kunerth & Mosley 2011, 25),
silld heiddn rooliensa kautta he edustavat tyonantajaa ja sitd, kuinka tyonantaja nayttaytyy
yksil6lle. Tyontekijan kokemukseen voivat vaikuttaa positiivisesti myos asiakkaat, joiden
kanssa tyontekijd on tekemisissd (Treuren & Halvorsen 2016, 999—-1000).

Organisatoristen tyonantajabréndin attribuuttien liséksi tyontekijikokemukseen voi-
daan ndhda vaikuttavan myos funktionaaliset attribuutit, joihin sisdltyvit tyon sisélto, ke-
hittymis- ja etenemismahdollisuudet sekd tunne oman osaamisen maksimaalisesta hyo-
dyntdmisestd. Tyon sisdltd kuvaa sitd, mistd yksilon ty0 koostuu sekd vastuiltaan ettéd

haasteiltaan (Kauhanen 2012, 50). Tyon siséllon mielekkyys on tirkedd motivaation ja
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tyon merkityksellisyyden kannalta (McCauley& Wakefield 2006, 5; Kauhanen 2012,
112). Lisdksi oman tyon johtamisen tunne on tdrkedd (Tanwar & Prasad 2017, 402).
Myo6s Morganin ja Goldsmithin esittdmén teknologisen ympériston voidaan ndhdé olevan
osa, joka liittyy olennaisesti tyon suorittamiseen. Teknologinen ympéristd toimii organi-
saatiossa viestinnén, yhteistyon ja tyon teon vilineend. Teknologinen ympéristo koostuu
kaikista organisaatiossa kéytettdvistd sovelluksista, jarjestelmistd, ohjelmistoista ja tyo-
valineista. Jotta kokemus teknologisesta ymparistdsté olisi positiivinen, tulee teknologian
olla avointa kaikille, ajan tasalla ja kidyttokokemukseltaan tyontekijin tarpeille soveltu-
vaa. (Morgan & Goldsmith 2017, 59; 78.) Tyonteon mahdollistamisessa my0s esimie-
helld on merkittdva rooli. McCauley ja Wakefield esittavitkin, ettd sen sijaan, ettd esi-
miehen tulisi motivoida tyontekijoitdédn, heiddn tulisi kysyé alaisiltaan, kuinka he voivat
mahdollistaa paremman ympériston tyonteolle. Heidén toteamuksessaan on ldsni ajatus
siitd, ettd asiantuntijat ovat lahtokohtaisesti sisdisesti motivoituneita, ja tarkeintd on, etti
heidédn kokemus tyon tekemisestd olisi mahdollisimman jouhevaa sekd teknologisessa
ettd sosiaalisessa tyopaikkaympéristossd. (McCauley& Wakefield 2006, 39.)

Kehittymis- ja etenemismahdollisuudet sekd oman osaamisen maksimaalinen hyo-
dyntdminen lukeutuivat tyonantajabrandin funktionaalisiin attribuutteihin (Kucherov &
Zavylova 2012, 89). Nama attribuutit ovat my0s osaamisen johtamisen osakokonaisuuk-
sia (Mahesh & Suresh 2019, 79) ja néin ollen niiden voidaan ndhdi rakentavan tyonteki-
jakokemusta. Nykydin psykologiseen sopimukseen latautuu tyontekijan odotus henkild-
kohtaisen kehittymisen mahdollistamisesta (Sullivan 1999, 458). Eli tyontekijélld on sa-
naton odotus tyonantajaa kohtaan, ettd hinen kehittymistiin tuetaan. King (2016) toteaa,
ettd osaajien ndkokulma on jétetty strategisen osaamisen johtamisen teoriakentéssd vi-
hélle huomiolle. On tirkeda keskittyd yksilon tarpeisiin tydsuhteessa. (King 2016, 95.)
On todettu, ettd tydnantajabrindin toteuttaminen tehostuu myos, kun tydntekijoille tarjo-
taan kehittymismahdollisuuksia, heiddn suoritustaan arvioidaan (Kucherov & Zavyalova
2012, 102) ja tunnistetuille osaajille luodaan etenemispolkuja (Mauryua & Agarwal 2018,
314). Yksilot kokevat, ettd he haluavat kehittdd itsedén, ja organisaatio, jossa se on mah-
dollista, koetaan mielekkddampind (Grigg 2011, 138—-139).

Tyd6antajabrandin merkittdva tehtdvd on saada tyotekijd pysymddn organisaatiossa
(Mahesh & Suresh 2019, 79) ja onnistunut tyontekijdkokemus sitouttaa tyontekijan orga-
nisaatioon (Ulrich 2015, 9-10; Morgan & Goldsmith 2017, 6). Organisaatioon sitoutumi-
sella tarkoitetaan tyontekijdn suhdetta tyopaikkaan, jossa hidn tydskentelee. Organisaa-

tioon sitoutumisen lisdksi tyontekijd voi sitoutua my0s tyotehtdviin, ammattiin tai
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tydyhteis6on. Sitoutunut tyontekijd voi paremmin ja kynnys vaihtaa tydpaikkaa on kor-
keampi kuin heikommin sitoutuneella tyontekijélld (Tanwar & Prasad 2016, 202). Saaren
ja Koivusen (2017) mukaan voidaan tunnistaa kolmenlaista sitoutumisen muotoa: af-
fektiivista, jatkuvuuteen perustuvaa ja normatiivista sitoutumista. Affektiivinen sitoutumi-
nen voidaan nihdi organisaation kannalta kaikkein tehokkaimpana sitoutumisen muo-
tona. Kun tyontekijd on affektiivisesti sitoutunut organisaatioon, hén kokee, ettd tyd on
sisdllollisesti mielekéstd, suhtautuminen tyOnantajaan on myonteistd, henkillld on halu
tyoskennelld organisaatiossa mahdollisimman pitkdin ja hin kokee merkityksellisyytta
tyossddn. Affektiivisesti sitoutunut tekee vilpittdmasti hieman enemman tai paremmin,
silld sisdinen motivaatio ja tyon merkitys on yksildlle niin vahva, ettd oman ajan antami-
nen tyolle ei tunnu uhraukselta, vaan itselle tarkedn asian toteuttamista. Jatkuvuuteen pe-
rustuva sitoutuminen perustuu tyontekijan henkil6kohtaiseen preferenssiin tuttuudesta ja
turvallisuudesta seké sujuvan arjen arvostamisesta. Jatkuvuusperusteisesti sitoutunut ar-
vioi sité, olisiko tyOpaikan vaihtaminen kannattavaa ja loisiko toinen tyOpaikka jotain
lisdarvoa nykyiseen tilanteeseen. Taustalla normatiivisessa sitoutumisessa on tuttuuden,
sujuvan arjen ja jatkuvuuden arvostaminen niinkin vahvasti, ettd usein yksilo kokee tyo-
paikasta irtisanoutumisen henkiset kustannukset niin suurina, ettd edullisempaa on jaada
vanhaan ty0hon kuin ldhted kohti uutta ja tuntematonta. Normatiivinen sitoutuminen il-
menee tyontekijédn haluna noudattaa tyopaikan normeja ja tapoja. Normatiivista sitoutu-
mista aiheuttaa yksilon ajatus siitd, ettd hdnelle on kunnia-asia olla samassa tyOpaikassa
eldkeikdin asti. Juurtuminen samaan tyonantajaan ndhdiin arvona, jonka mukaan yksilo
toimii. (Saari & Koivunen 2017, 56-62.)

Brindiin sitoutuminen vaatii psykologista kiintymysté brandid kohtaan (Burmann &
Zeplin 2005, 279). Jotta yksilo kiintyy ja samaistuu brandiin, sen tulisi olla merkityksel-
linen ja relevantti (King & Grace 2009, 130). Samaistuminen brindiin pohjautuu sosiaa-
lisen identiteetin teoriaan. Yksilon omakésitys koostuu osin hdnen kuuluvuudestaan tiet-
tyihin sosiaalisiin ryhmiin. (Ashforth & Mael 1989, 20.) Yksilolld on myos joukkoon
kuulumisen tarve ja yhteisoon kuuluminen tai itsed puhutteleva tyonantajabréndi tarjoaa
yhteison, johon liittyd (Bejoy & Clemence 2016, 59). Sitoutumisen tulee olla vastavuo-
roista. Kun tyontekijd sitoutuu tyonantajaan, hidn olettaa ettd tyOnantaja sitoutuu myos
hineen; jos ndin ei kuitenkaan ole, timéa usein heikentdé sitoutumista. Coracen (2007)
mukaan tyOnantajabrdndin onnistunut toteutuminen vaatii tyOntekijoitd arvostavaa ja
kunnioittavaa dialogia. Télloin tyontekijille syntyy olo, ettd organisaatio kohtelee hintd

yksilond. Tdma vaatii yhteistyotd, viestintad sekd yhteisid tavoitteita kohti kulkemista.
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Naiden kautta yksilo voi 10ytdd itselleen merkityksid olla juuri tietyssid yrityksessi toissa.
(Corace 2007, 173.)

Tyo6nantajabrandi yksilon ndkokulmasta perustuu siis pitkélti sille, kuinka yksil6 voi
toteuttaa itseddn ja kdyttdd osaamistaan tyonantajan lukuun. TyOnantajabréndiin sitoutu-
misen kannalta onkin oleellista tarkastella tyon merkitystd yksilolle. Elinkeinoeldamén
valtuuskunnan teettdmén tutkimuksen mukaan tyd merkitsee suomalaiselle toimeentulon
hankkimista, ammatillista kehittymistd, oman identiteetin yllépitdmista ja itsearvostuksen
merkittavintd 1dhdettd, hyvid ihmissuhteita ja etuoikeutta saada olla mukana toimimassa
yhteiseksi hyvéksi. (Elinkeinoeldmin valtuuskunta 2010a.) Tyontekijét arvostavat tyon-
antajassaan ja tyOpaikassaan hyvii ilmapiirid ja viihtyisdd tyoympéristod, tyon mielen-
kiintoisuutta, innostavaa ja reilua esimiestd, vakinaista tyosuhdetta seké tyon- ja vapaa-
ajan yhteensovittamisen mahdollistamista (Elinkeinoeldmén valtuuskunta 2010b). Mie-
lenkiintoista oli myos tutkimuksen tulos, jossa tarkasteltiin halukkuutta sitoutua tiettyyn
tyonantajaan ja halua ponnistella yrityksen menestyksen eteen. 73% prosenttia vastaajista
oli sitd mieltd, ettd tdma on tavoiteltava tila. (Elinkeinoel&dman valtuuskunta 2010c.) Loy-
d6s on mielenkiintoinen tyonantajabrdandin kannalta, silld se puoltaa tyontekijikokemuk-
sen tirkeyttd ja toisaalta luo yhteisen tahtotilan seki tyontekijan etti tyonantajan viélille:
molemmat haluavat tydsuhteen kestivan.

Nykyajan tyoeldméssd on vallalla keskustelu siité, ettd tyopaikat eivét sitoudu tyon-
taan, ettd tyontekijdn ja tyopaikan yhteys on heikentynyt. TyoOsuhteissa on tapahtunut
muutoksia, jotka juontuvat yritysten joustavuuden lisddmisestd markkinoilla pérjaa-
miseksi. IImid on synnyttinyt uudenlaisia henkildstojohdollisia toimenpiteitd: ulkoista-
minen, lomauttaminen, suoritusperustainen irtisanominen, lisdéntyeet midrdaikaisuudet
sekd vuokratydvoiman kéyttd jouston elementtind ovat 1dsnd nyky-tyoeldmaéssa. (Cappelli
2000, 1189.) Ennen on ajateltu, ettd kun olen tunnollinen, niin takeeksi saan elinikdisen
tyOpaikan, mutta tima ei ole valttdmaéttid endd mahdollista eikéd toisaalta endd milleniaalien
thanne, joiden ndhddin rakentavan uransa monista eri tyopaikoista. Toisaalta, Tilastokes-
kuksen teettamét tyoolotutkimukset eivit osoita, ettd tydpaikkauskollisuus olisi heiken-
tynyt Suomessa 1970-luvulta 2000-luvulle tultaessa. (Saari & Koivunen 2017, 56-57.)
Suhde tyontekijdn ja tyopaikan vililld on nykyddnkin vahva, olkoonkin, ettd suhteiden

pituudet, laatu ja médrd vaihtelevat yhd moninaisemmin.
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3.3 Synteesi teoreettisesta viitekehyksesti — tyonantajabrindin rakentuminen tyo-

suhteen elinkaaren vaiheissa

Tyontekijikokemuksen kirjallisuus katsoo tyonantajabréandid hyvin kdytdnnonldheisella
tasolla, kun taas tyonantajabrandaystutkimus puhuu yldtason asioista sekéd vahvasta yri-
tyksen ndkokulmasta. Olemassa olevan tieteellisen tutkimuksen valossa ei 10ydy tyonan-
tajabrindid tyontekijdn nidkokulmasta tarkastelevaa tutkimusta (Rampl 2014, 1488; Heil-
mann ym. 2014, 298; Theurer ym. 2018, 162; Tanwar & Prasad 2017, 403), vaan keskus-
telu rajoittuu tyontekijan kokemuksia painottavaan osaamisen johtamisen kirjallisuuteen.
Teoriakatsauksen perusteella olemassa olevassa tutkimuksessa on havaittavissa puutteita
siind, kuinka tyonantajabréndi koetaan erityisesti tydosuhteen aikana. Tdmén vuoksi tutki-
muksessa on yhdistelty tutkimusta yksilon kannalta asioita tarkastelevan johtamiskirjal-
lisuuden puolelta (mm. Kucherov & Zavylova 2012; Morgan & Goldsmith 2017 ) ja tyon-
antajabriandin johtamista ja luomista edustavan markkinointikirjallisuuden puolelta (mm.
Ambler & Barrow 1996; Cable & Turban 2003; Mosley 2007), silld ndiden ndkemysten
yhdistelmistd syntyy yksilon kokemus tyonantajabriandistd: kokemus on yhdistelmé or-
ganisaation pyrkimyksid vaikuttaa kokemuksiin sekd yksilon kokemuspohjaa, jota ei
voida ulkoa johtaa.

Tassé tutkimuksessa tyonantajabriandillad tarkoitetaan kaikkia niitd mielikuvia ja ko-
kemuksia, jotka vaikuttavat tydnantajabréndiin ennen tydsuhdetta, sen aikana ja tyosuh-
teen jdlkeen. TyoOantajabrindiin voidaan vaikuttaa henkildstdjohtamisen toimilla, joita
toteutetaan branddykseen linkittyvien teorioiden ja toimien avulla. TyOnantajabrindiin
vaikuttavat kuitenkin my6s voimakkaasti subjektiiviset kokemukset, joita ei voida johtaa.
Kokemusta voidaan ymmartdd tarkastelemalla yrityksen tyOnantajabriandin johtamista
sekd tyosuhteen elinkaaren vaihetta.

Kuviossa 7 on kuvattu tutkimuksen teoreettinen viitekehys. TyOnantajabréndi koos-
tuu teorian perusteella seka sisdisestd ettd ulkoisesta tyonantajabriandistd. Ulkoinen tyon-
antajabrandi kuvaa tyonantajabrindin osaa, jonka kautta yrityksen ulkopuolinen henkilo
arvioi viestittyd arvolupausta. Ulkoista tyonantajabrdandid rakentaa yrityksen ulkoinen
viestintd sekd tyonantajabrandin attribuuttien organisatoriset ominaisuudet. Tydsuhteen
elinkaaressa ensimmdinen vaihe on kiinnostuminen tyonantajasta. Kiinnostumisvai-
heessa yksilon kokemusvaihe on tyonantajan mielikuva, jonka lép1 hidn arvioi tydnantajan

erottuvuutta ja houkuttelevuutta. Tydsuhteen elinkaaren edetessd tydonhakuvaiheeseen,
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mielikuva tdydentyy hakijakokemuksella. Hakuvaiheessa yksilon kokemus tydnanta-

jabréandistd tdydentyy tyonantajabriandin taloudellisilla ominaisuuksilla.

Luku 2.1ja 2.3

SISAINEN TYONANTAJABRANDI

-ARVOLUPAUKSEN TOTEUTTAMINEN-

-ARV 2. |
Ulkoinen viestim Talent Management osnongeing

1. osaongelma

MIELIKUVA HAKLJAKOKEMUS . .. TYONTEKDAKOKEMUS _
Tyénantajan erottuvuus Houkuttelevuus Tybntekijin kokemus  Sitoutumisen syvyys

3. osaongelma

KINNOSTUMINEN TYONHAKU PEREHTYMINEN KEHITTYMINEN ETENEMINEN PAATHMINGN ~ B3:osaongelma

Tys

" Tyontedkiija Entinen tyontekija

3 3 3 33

KOKEMUS TYONANTAJABRANDISTA

Kuvio 7. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Sisdinen tyonantajabrindi kehittyy olemassa olevien tyontekijoiden mielisséd koetun laa-
dun ja brandiuskollisuuden kautta. Ndmé tyonantajabrindin arvoa luovat tekijat valittyvit
ja syntyvit briandin rakentumiseen liitettdvien attribuuttien avulla, joita ovat organisato-
riset, taloudelliset psykologiset ja funktionaaliset ominaisuudet.

Tyontekijan kokemus rakentuu tydsuhteen elinkaaren eri vaiheissa eri tavoin. En-
nen tyosuhdetta yrityksen ulkopuolinen henkild, joka voi olla potentiaalinen tyonhakija,
havainnoi yrityksen ulkoista viestintdd ja muita ulkoiselle kohderyhmélle suunnattuja
tyOnantajabrindiviestejd. Tdlloin henkildlle muodostuu jokin mielikuva organisaatiosta
tyOnantajana. Lisdksi yksilon mahdolliset kokemukset yritysbrindisti tai kuluttajabrin-
distd ovat synnyttaneet vilillisid kokemuksia tydnantajasta. Tyonhakuvaiheessa alkaa ha-
kijakokemus, jolloin tyonhakija etsii todennékdisesti aktiivisemmin tietoa tyonantajasta,
jolloin kisitys tyOnantajabrandistd alkaa kehittyd. Rekrytointiprosessin aikana luodaan
ensimmadiset kontaktit tyGnantajaan, jolloin kokemus tyonantajabriandista kehittyy jilleen
valintaprosessin edetessa.

Kun tyontekijad valikoituu t6ihin, siirtyy hén ulkoisen tyonantajabrandin altistuksen
piiristd sisdisen altistuksen piiriin. Tdlloin hdn alkaa arvioida tyonantajan arvolupausta ja

kehittdd kokemustaan tyonantajabrindistd. Tydsuhteen alkuvaihe on kriittinen
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arvolupauksen lunastuksen kannalta ja ensivaikutelman luonnin kannalta. Tydsuhteen
edetessd arvolupauksen arviointi jatkuu, silld tyotekijakokemus on jokapédividinen briandi-
kokemus, jota tulee jatkuvasti pitdd ylla (Mosley 2007, 131). Tyosuhteen aikana rakentuu
kisitys tyonantajabriandistd, joka pohjautuu aiempien mielikuvien ja hakijakokemuksen
lisdksi tyontekijakokemukseen. Tyontekijakokemus rakentuu tydnantajabriandin psyko-
logisten ja funktionaalisten ominaisuuksien avulla.

Tutkimuksen ensimmadinen osaongelma tutkii tyonantajabrédndid rakentavia attri-
buutteja. Ongelmaa tarkastellaan hyodyntden Kucherovin ja Zavylovin (2012) mallia
tyonantajabrindii rakentavista attribuuteista. Toinen osaongelma tutkii sitd, mitkd ovat
tyonantajabriandin kriittisid tekijoitd. Téssd teoreettisena taustana ovat sisdinen ja ulkoi-
nen tyonantajabrindi ja niiden kautta kumpuavat tyonantajan arvolupaus ja lupauksen
lunastaminen. Osaongelmassa tarkastellaan kokemuksen kannalta kriittisid attribuutteja,
jotka epdonnistuessaan vaikuttavat heikentivésti tyonantajabrandiin. Kolmas osaongel-
maa tutkii sitd, kuinka tyonantajabriandi ndyttdytyy tyosuhteen elinkaaren eri vaiheissa.
Osaongelmaa ldhestytdédn tydsuhteen elinkaarimallin sekd tdstd johdettujen yksilon koke-
musvaiheiden (mielikuva, hakijakokemus ja tyontekijidkokemus) avulla. Namé kokemus-
vaiheet siséltdineen ja médritelmineen asettavat tietynlaisen odotusmallin yksildlle, jonka
lapi hin tydsuhteen elinkaaren aikana arvioi tyonantajabrandid. Liséksi nima kokemus-
vaiheet edustavat suhdetta tydonantajaan, joka on erilainen tydsuhteen elinkaaren eri vai-
heissa.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta, ettd tdhén tutkimukseen relevantti
tyonantajabrandikirjallisuus keskittyy vahvasti markkinointindkdkulmaan yrityksen ul-
kopuolelle (brandin luominen ja tydntekijoiden houkuttelu), jossa ndkdkulmana tutki-
muksissa ovat vahvasti tyonhakijat. Toinen ndkdkulma perustuu johtamiskirjallisuuteen,
jossa padndkokulmana on tyonantajabranddysprosessimallien sovittaminen henkildsto-
johtamiseen. Mosley (2014) toteaakin, ettd merkittdvin haaste tyonantajabrandin koko-
naisvaltaisessa johtamisessa on luoda linkki niiden vilille, jotka houkuttelevat osaajia ja
niiden, jotka luovat tyontekijikokemusta. Kun hakijasta tulee tyontekija, tulisi kokemuk-
sen olla ehed, jotta onnistuneita tyontekijakokemuksia padsee syntymién ja aidosti vahva

tyonantajabriandi kehittyméédn. (Mosley 2014, 53).



45

4 METODOLOGIA

4.1 Tutkimusmenetelmin valinta

Tutkimuksen tarkoitus maéraa tutkimuksessa kaytettivén tutkimusmenetelman (Hirsjarvi
ym. 2010, 136-137). Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan ilmiota tai asiaa, jota ei pys-
tytd ennalta jasentdméén. Laadullinen tutkimus mahdollistaa ilmiéon liittyvien muuttu-
jien tunnistamisen, jotka ovat vaikeasti mitattavia (Barnham 2015, 837). Laadullisessa
tutkimuksessa voidaan myos saada selville ennalta-arvaamattomia 16ydoksia, silld tutki-
musasetelma mahdollistaa kompleksisten kokonaisuuksien ymmartdmisen, joka saattaa
tdydentdd olemassa olevaa tietimystd asiasta (Creswell 2013, 47-48). Laadullisessa
markkinointitutkimuksessa pureudutaan kysymyksiin, mitd kuluttajat oikeasti ajattelevat
ja jopa sithen, miksi he ajattelevat ndin (Barnham 2015, 852).

Tamaén tutkimuksen tarkoituksena on tutkia tyonantajabrindié yksilon ndkokulmasta
tyosuhteen elinkaaren eri vaiheissa seké tarkastella sen rakentumista eri elinkaaren vai-
heissa. Tutkimusongelma késittelee kysymyksid miten ja miksi, jolloin ongelmaan vas-
taaminen vaatii laadullista tutkimusta. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa
pyritddn ymmartiméaén tutkittavaa ilmiotd (Eskola & Suoranta 1998, 18). Liséksi tutki-
muksessa tutkitaan tyOnantajabrandikokemusta tyosuhteen eri vaiheissa. Kokemukset
syntyvit kohtaamisina, ajatuksina ja tuntemuksina ja néistd kokemuksista syntyy yksilon
késitys tyonantajabriandistd. Tamén tutkimuksen tarkoituksena on tutkia tyonantajabréin-
did tyosuhteen elinkaaren eri vaiheissa. Tutkimuksessa tarkastellaan sitd, miten tyonteki-
joiden kokemus tyonantajabrindistd muodostuu ennen tyosuhdetta, tyosuhteen aikana ja
sen jilkeen. Tutkimuksessa pyritddn siis ymmartdmaén syvéllisesti sitd, kuinka tydnanta-
jabrindi koetaan tydsuhteen tietyssd vaiheessa ja mistd asioista kokemus syntyy. Néin
ollen tutkimuksessa on laadullisen tutkimuksen tarve. Laadullisen tutkimuksen vahvuus
on se, ettd tutkija voi kohdata yksiloitd, keskustella heidin kanssaan ja heiddn avullaan
ymmaértdd tutkittavaa ilmiotd (Creswell 2013, 48).

Tutkimuksessa keskitytddn tyonantajabréndiin liittyviin attribuutteihin sekd koke-
muksiin, joita yksilolld on tyonantajabrdndistd. Tyonantajabrdandin tutkiminen perustuu
kahteen erityispiirteeseen: briandin ilmentymiin eri ajallisissa vaiheissa sekd yksilon per-
spektiivin brandikokemuksista hdnelle néissd eri vaiheissa. Laadullinen tutkimus pyrkii
ymmértdimédn yksiloiden ndkemyksid ja ndkokulmia havaita ympéristoddn (Creswell

2013, 47-48; Barnham 2016, 837). Tutkimusaineiston kannalta oleellista on pédsta sisille
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erilaisten kohderyhmien ajatuksiin, jotka syntyvét yksilon kokemusmaailman kautta.
Yksi hyviéksi havaittu keino pédasta kiinni yksilon ndkemyksiin on kahdenkeskiset haas-
tattelut, joiden avulla saadaan laajempi kuva ilmidsta. (Creswell 2013, 63.) Taméan vuoksi
my06s tdmén tutkimuksen pdédmenetelmaksi on valittu haastattelut. Eri ajallisia vaiheita
edustavat yksilot on jaoteltu ryhmiin. Tydsuhteen elinkaaren eri kokemusvaiheita ei 13-
hestytd kuitenkaan ryhmittéin esimerkiksi ryhméhaastatteluin, vaan kunkin kohderyhmén
sisdlld kdsitys tyonantajabriandistd kootaan yksildiden ndkemyksistd, jotta pystytdédn mah-
dollisimman hyvin ymmartiméén brindin rakentumista yksildtason yksikoistd kohti yh-

tendistd tai pirstaloitunutta kasitysta.

4.2 Kohdeyritys

Tutkimus kohdistettiin teknologia- ja valmistuspalvelualalla toimivaan globaaliin suur-
yritykseen. Yritys on kasvanut ja kansainvilistynyt viime vuosien aikana ja ollut esilld
mediassa Suomessa viime vuosina melko nékyvisti. Yritys on toteuttanut tydnantajabrén-
dédystd ulospédin sekd toteuttanut isoja rekrytointikampanjoita tyontekijoiden hankinnan
edistdmiseksi.

Yritykselld on melko pitké historia, joten suuren yleison mielikuva yrityksestd on
elanyt vuosikymmenié. Yritys on merkittidva toimija alueellaan, mika luo tietynlaista tun-
nettuutta sekd paikallisten mielipiteistd kehittyvdd keskustelua yrityksen ympdrille. Yri-
tyksen tietynlainen erityisyys tulee huomioida tulosanalyysissi kriittisesti, silld kuten lu-
vussa 2.4. kasiteltiin, yrityksen ulkoista mielikuvaa synnyttdd sen markkina-asema ja his-
toria (Kucherov & Zavylova 2012, 88—89). Sekd markkina-asema ettd historia tekevit
yrityksestd tietylld tapaa uniikin valtakunnallisesti. Toisaalta, yrityksen historiaan on
my0s kuulunut niukka ulkoinen viestintd, miki on aiheuttanut sen, ettd yrityksesté ei ole
tiedetty paljoa ennen 2010-lukua. My®s yrityksen teettimd mainetutkimus vuodelta 2016
tukee titd vaittimaa, silld 35% kyselyyn vastanneista eivit osanneet kommentoida yri-
tykseen liittyvid tekijoita.

Tapausyrityksen henkildstd koostuu toimihenkildistd ja tuotantotydntekijoistd. Toi-
mihenkil6illd yleisimpid tehtdvid ovat tyonjohtotehtdvit, tekniikan suunnittelutehtivit,
logistiikka- ja hankintatehtavit sekd tukitoimintoihin luettavat tehtdvit (myynti, markki-
nointi, henkildstohallinto, IT). Tutkimuksen kohderyhméksi valittiin suomalaiset toimi-
henkil6t, silld tdlla hetkelld yrityksen merkittdvimmaét tydvoimahankinnan haasteet ovat

Suomessa. Suomi on myds yrityksen péddpaikka ja sielld tydskentelee suurin osa
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tyontekijoisti. Salassapitosopimuksen vuoksi kohdeyritystd ei mainita tutkimuksessa ni-

meltd, eikd yritykseen liittyvid tietoja voida jakaa ylld olevaa enempaa.

4.3  Aineiston keruu

Tutkimusaineisto késitti sekd primdiri- ettd sekundiériaineistoa. Priméériaineistona toi-
mivat haastattelut (28 kappaletta) ja sekundéériaineistona tapausyritykseen aiemmin koh-
distetut mielikuvakyselyt seké ldhteneiden tyontekijoiden ldhtohaastattelu-aineisto. Se-
kundiériaineiston tarkoituksena oli arvioida haastatteluaineiston luotettavuutta, rikastaa
tiettyjen kohderyhmien muutoin pienehkdd haastattelumaérdd seka reflektoida haastatte-
lutuloksia. Tutkimuksen aineisto ja sen yhteys tyosuhteen elinkaareen on kuvattu kuvi-
ossa 8. Tyonhakijoiden tutkimusdata perustuu kahdeksaan haastatteluun ja nédiden tulok-
sia reflektoiviin yrityksen mielikuvatutkimuksiin vuosilta 2016 ja 2018.

TyoOsuhteen elinkaaressa aineistossa esiintyvét teemat edustavat kiinnostumis- ja
tyonhakuvaihetta. Tyontekijdryhmin tutkimusaineisto perustuu 16 haastatteluun, joissa
oli edustettuna tyontekijoitd analogisesti tydsuhteen elinkaaren eri vaiheista: 6 kuukautta,
2 vuotta, 5 vuotta ja 10 vuotta yrityksessd tyoskennelleistd. Ndiden aikaetappien voidaan
katsoa edustavan tyosuhteen elinkaaren perehtymis-, kehittymis- seké etenemisvaihetta.
Kuusi kuukautta tai vdhemmaén aikaa tyoskennelleet kuuluvat ryhmééin, jotka ovat vasta
aloittaneet tyoskentelyn ja ovat perehtymissé tyohon ja yritykseen. Kaksi vuotta tydsken-
nelleet edustavat aikaetappia, jolloin yksilo tarkastelee haluaan pysyé organisaatiossa tai
jattad organisaatio. Tdma aika on ollut riittdava siihen, ettd yksilo on padssyt sisdén orga-
nisaatioon ja tyohonsé niin hyvin, ettd kehittymisti tai jonkinlaista muutosta aletaan kai-
vata. (Zappe 2016; Ritchel 2018.) Kaksi vuotta on myds tutkitusti keskimadrdinen aika
erityisesti milleniaaleille tydskentelld samassa organisaatiossa (Adkins 2016). Tydnanta-
jabrindin tarkastelun kannalta kaksi vuotta on mielenkiintoinen bréndiuskollisuutta il-
mentdva taitekohta. Viisi vuotta on keskimiirdinen aika, jonka tyontekija viettdd yhdella
tyonantajalla (Doyle 2019). Tama valittiin tutkimuksen aikaetapiksi tdman vuoksi sekéa
myos siitd syystd, ettd viiden vuoden aikana tyontekijin ja tyonantajan vélille voidaan
katsoa syntyneen melko pitkd suhde ja oletettavasti tyontekiji on sitoutunut tydnantajaan
jostain syystd, silld hin ei ole ldhtenyt organisaatiosta. Kymmenen vuotta tai pidempéén
tyoskennelleet edustavat kokemusiéltddn vanhinta tyontekijdjoukkoa, jotka ovat ndhneet
yrityksessd erilaisia vaiheita ja muutoksia. TyOnantajabrandin kannalta on mielenkiin-

toista tarkastella timin ryhmin tyOnantajabridndiuskollisuutta. On myos tutkittu, ettd
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yritykselle kaikkein arvokkainta aineetonta padomaa edustavat yrityksessd 10 vuotta tai
kauemmin olleet, joilla on lisdksi huippuosaamista ja he ovat sitoutuneita organisaatioon

(Wigert 2018).

Koonti tutkimuksessa kiytetysta aineistosta

Prim&ari- Puolistrukturoidut haastattelut: tyénhakijat (8 haastattelua) Puolistrukturoidut
- Gkktaialle |

aastattelut tydntekijdille, jotka olleet yrityksessa:
aineisto trelua)

Sekunds&ri- | Yrityksen mielikuvatutidmus 2016 & 2018 Lahtohaastattelulomakk
aineisto eet ajalta 01/2018-
04/2019
0‘ *
KIINNOSTUMINEN TYONHAKU PEREHTYMINEN KEHITTYMINEN ETENEMINEN PARTTMIEN

Kuvio 8. Tutkimusaineiston yhteys tyosuhteen elinkaarimallin eri vaiheisiin

Entisten tyontekijoiden ryhmén tutkimusaineisto perustuu neljdén haastatteluun, joita ref-
lektoidaan kohdeyrityksen ldhtohaastattelulomakkeiden perusteella kerdttyyn dataan
ajalta tammikuu 2018 — huhtikuu 2019. Kyseiset aineistot edustavat tyosuhteen elinkaa-
ren padttymisvaihetta.

Aineiston keruussa hyddynnettiin seitsemédnvaiheista prosessia joka koostui haasta-
teltavien médrittelystd ja 10ytdmisestd, heiddn tavoittamisesta, vastaajajoukon méadritte-
lystd, tiedon keruusta, tallentamisesta, tutkimusympériston méairittelysta ja tiedon tallen-
tamisesta (Creswell 2013, 146). Prosessi alkoi tutkimuksen kohdehenkildiden maééritte-
lylla. Haastateltavien méadrittelyssd on ilmion ymmairtdmisen kannalta tarkeaa, ettd tutki-
muskohde on kokenut ilmién (Creswell 2013, 148). Tdmén vuoksi haastateltaviksi valit-
tiin yritykseen hakeneita henkilditd, yrityksessd tydskentelevid henkilditd seké yrityksesta
tyoskennelleitd henkiloitd. Jokainen haastattelukohderyhma on altistunut kohdeyrityksen
tyonantajabrindille ollessaan yrityksen kanssa tekemisissé, eli jokaisella kohderyhmailla
on kokemuksia kohdeyrityksestd ja sen tyonantajabrandista.

Tutkimuksen tarkastelukohteeksi kohdeyrityksessé valikoituivat Suomessa tydsken-
televit toimihenkil6t ja Suomen toimipisteisiin hakevat toimihenkil6t. Toimihenkilokoh-
deryhmad valittiin tutkimukseen parhaiten soveltuvaksi, silld tyonantajabrindin teoreetti-
nen viitekehys rakentuu ja on sovellettu erityisesti tietovaltaisille aloille, joissa osaamisen

hankinta on haastavaa. Haastateltavat valittiin tapausyritykseen hakevien tyonhakijoiden
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keskuudesta ja henkildston keskuudesta. Haastateltavien valinnassa kéytettiin osin mak-
simivariaation periaatetta, jolla pyrittiin saamaan taustatekijoiltdén erilaisia haastateltavia
(Creswell 2013, 156—157). Tutkimukseen haluttiin seké alaltaan ettd urakokemukseltaan
erilaisia haastateltavia, jotta minimoitaisiin tietyn alan edustajien mahdollinen samankal-
tainen eldminkatsomus, arvomaailma tai suhtautumistapa asioihin.

Tyonhakijat valittiin vuoden 2019 huhtikuun ja kesidkuun viéliselld ajalla olevien toi-
mihenkil6rekrytointien hakijoista. Hakijoita ldhestyttiin HR-osaston toimesta tydhaastat-
telusoiton yhteydessd. Puhelussa normaalin asiasiséllon lisdksi kysyttiin halukkuutta
osallistua tutkimukseen tydhaastattelun jélkeen. Osallistuminen oli tyonhakijoille tiysin
vapaachtoista. Haastattelut toteutettiin tapausyrityksen tiloissa ty0haastattelun jilkeen
erillisessd huoneessa. Mahdollisimman avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin saavutta-
miseksi haastateltaville korostettiin ensikontaktoinnista ldhtien sitd, ettd kyseessd on me-
neilldén olevasta rekrytointiprosessista tdysin erillinen tutkimus, eivétki haastattelussa
yksilon kertomat asiat tulisi tydnantajan tietoon, eivétké ne tulisi milléddn tavalla vaikut-
tamaan rekrytointiin tai valintapddtokseen. Mahdollisimman laajan kuvan saamiseksi
haastateltaviksi valikoitiin eri positioihin hakeneita henkil6itd, jotta vaihtelu henkiléiden
koulutustaustoissa olisi heterogeeninen. Jokaisessa positiossa on erilainen profiili ja vaa-
timukset: ndin pystyttiin ennakolta varmistamaan, ettd haastateltavat edustavat erilaisia
koulutustaustoja ja heilld on kokemusta eri aloilta. Tyonantajabréndin kokonaisvaltaisen
ymmaértamisen kannalta tima on tarkedd. Vain yhden alan henkildiden ndkdkulmasta tar-
kasteltuna kokemus tyOnantajabrandistd edustaisi vain tietyn joukon nidkemystd. Tutki-
mukseen haastateltiin kahdeksan tyonhakijaa. Vastaukset alkoivat saturoitua eli kylldan-
tyd jo neljdnnen haastattelun jilkeen, joten kahdeksan haastattelua antoi hyvin yleiskuvan
siitd, millainen mielikuva tyonhakijoilla on yrityksestd. Aineiston kylldédntyminen osoit-
taa sen, ettd aineisto on tarpeeksi suuri, kun haastattelut eivét tuo enéé uusia tuloksia (Es-
kola & Suoranta 1998, 62-63).

Tyonhakijahaastatteluiden tuloksia reflektoitiin tyonhakijoita edustavaan sekundaa-
riaineistoon. Sekudédriaineistona kéytettiin kohdeyrityksen teettimid mielikuvaselvityk-
sid vuosilta 2016 ja 2018. Mielikuvaselvitykset on kohdennettu yrityksen ulkopuolisille
tyontekijodille, ne ovat muodostuneet 30 viittimaista ja viidestd taustakysymyksestd. Viit-
tdmid on arvioitu viisiportaisella Likert-asteikolla (1=tdysin eri mieltd, 5= tdysin samaa
mieltd, 6=en tiedd). Vuoden 2016 mielikuvaselvitykseen on vastannut 1473 henkildé ja
kysely on toteutettu ulkopuolisen palveluntarjoajan toimesta. Vuonna 2018 teetettyyn sel-

vitykseen on vastannut 210 henkil6d ja kysely on teetetty yrityksen toimesta. Otos on
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huomattavasti pienempi verrattuna vuoden 2016 selvitykseen. Vuoden 2018 selvitys on
toteutettu yrityksen toimesta rekrytointimessuilla ympéari Suomen. Voidaan siis ajatella,
ettd vuoden 2018 selvitykseen vastanneet ovat olleet yrityksesti jollain tavalla tietoisia ja
mahdollisesti kiinnostuneita hakemaan yritykseen téihin, kun taas vuoden 2016 selvityk-
sessd vastausten perusteella vastaajajoukko on muodostunut henkildista, joilla ei valtta-
méttd ole ollut mitdén tietoa yrityksestd, silld en tiedd -vastauksia oli yhteensd 35% vas-
tauksista. Taustamuuttujien vélilld aineistoissa ei prosenttivertailussa ole merkittidvia
eroja, paitsi vastaajien aluejakaumassa: vuoden 2016 selvityksessd merkittdvd osa vas-
tauksista tuli Uudeltamaalta, Varsinais-Suomesta ja Pirkanmaalta, kun taas vuoden 2018
selvityksessd merkittidvin osa vastauksista tuli Varsinais-Suomesta. Aineistojen erilaisuus
on huomioitu tutkimuksessa kriittisesti.

Tapausyrityksessé tyoskentelevit toimihenkil6t jaoteltiin toiminnoittain neljdén ryh-

rdraportin avulla osastoiden henkiloméérit suhteutettiin koko toimihenkilomédrién, jol-
loin saatiin painoarvot sille, kuinka monta haastateltavaa kultakin osastolta valitaan, jotta
otos on kattava. Laskenta pédtyi siihen, ettd jokaiselta osastolta tarvittaisiin vahintdan
neljd tyontekijahaastattelua, eli yhteensd 16 haastattelua. Laadullisessa tutkimuksessa ei
voida absoluuttisesti osoittaa tiettyéd haastattelumééraé, joka takaisi tutkimuksen kannalta
riittdvén aineiston. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan 15 haastattelua voidaan pitdd
toimivana haastatteluméérina. Toisaalta, vastausméadrd vaihtelee tutkimuksen mukaan ja
riittdvén aineistokoon tulee olla sellainen, kuin aiheen kannalta on valttdmatonta. (Eskola
& Suoranta 1998, 60). Osastokohtaisen otannan voidaan ajatella olevan suppea, mutta
yleiskuvassa haastatteluiden maird on melko suuri yleiskuvan muodostamiseen kaikista
toimihenkil6-osastoista. Se, ettd haastateltavat olivat eri osastoilta, mahdollisti sen, ettd
pystyttiin havaitsemaan myos mahdollisia osastokohtaisia eroja vastauksissa ja ndin ollen
sulkemaan esimerkiksi eri ammatillisten taustojen vaikutus tutkimustuloksiin.
Haastatteluméérin arvioinnin jilkeen jokaisen osaston tyOntekijét luokiteltiin nel-
jdan ryhméén: 6 kuukautta tai vihemmain aikaa tydskennelleet, 2 vuotta tydskennelleet, 5
vuotta tyoskennelleet ja 10 vuotta tai kauemmin tydskennelleet. Jokaisen osaston jokai-
sesta tyokokemusryhmadsta valittiin satunnaisotannalla haastateltavat henkiloméaérapaino-
tuksen mukaan. Jos haastateltava oli tutkijalle entuudestaan tuttu, arvottiin seuraava.
Mahdollisimman luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin luomiseksi ja totuudenmukais-

ten tutkimustulosten saamiseksi oli tirkedd varmistaa, ettd tutkijalla ei ollut aiempaa
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tietoa haastateltavista ja ettd haastateltavat kokivat keskustelevansa riippumattoman tut-
kijan, ei yrityksen edustajan, kanssa. Hyvén tutkimusetiikan noudattamiseksi tutkijan
kaksoisrooli (tutkija seka yrityksen tyontekijd) viestittiin osallistujille ensikontaktoinnista
lahtien sekd haastatteluiden alussa asia kaytiin vield selkedésti lapi.

Satunnaisotannalla valikoituneet tyontekijét kontaktoitiin sahkopostilla, jossa kysyt-
tiin heidén halukkuuttaan osallistua tutkimukseen. Myontédvan vastauksen jilkeen sovit-
tiin haastattelu. Haastattelut tehtiin haastateltavien tyopaikalla erillisessd neuvotteluhuo-
neessa. Jokaiselta haastateltavalta pyydettiin kirjallinen suostumus haastatteluiden nau-
hoittamiseen. Suostumuksessa myds mainittiin, ettd annettua tietoa ei luovuteta tydnan-
tajalle sellaisenaan ja ettd materiaali litteroidaan anonyymini eikd henkil6llisyytta tai tut-
kimukseen osallistumisesta luovuteta tietoa tyonantajalle. Kohdeyritys ei siis saanut tie-
toonsa, keitd yrityksen tyontekijoitd tutkimukseen on haastateltu.

Entiset tyontekijét luokiteltiin neljadn ryhméén toiminnoittain, samoin kuin tyonte-
kijdt, jotta otos myos ldhteneiden tyontekijoiden keskuudesta olisi kattava. Kyseisen ryh-
man kohdalla meneteltiin niin, ettd kun henkildstoosastolle tuli tieto henkilon Idhtemi-
sestd, kontaktoi tutkija 1dhtevén tyontekijin sdhkopostitse tiedustellen halukkuutta tutki-
mushaastatteluun osallistumiseen. Yrityksen entisid tyontekijoitd haastateltiin yhteensi
neljd, joista kolme haastateltiin tyosuhteen viimeiselld viikolla ja yksi jo tydsuhteen péa-
tyttyd. Kaikki neljd olivat omasta halusta ldhtevid tyontekijoitd, jotka olivat hakeutuneet
muualle t6ihin.

Kuten tyonhakijakohderyhmén vastauksia, my0s entisten tyontekijoiden vastauksien
vakuuttavuutta vahvistettiin peilaamalla haastattelutuloksia sekundiériaineistoon. Sekun-
dédriaineistona kéytettiin yrityksen toimihenkilopuolen ldhtdanalytiikkaraportteja vuo-
den 2018 tammikuusta vuoden 2019 huhtikuuhun. Raportit ovat koosteita tiedosta, jota
tapausyritys kerdd ldht6haastattelulomakkeella irtisanoutuneilta tyontekijoiltd. Lomake
sisdlsi yhdekséin véittdimaid sekd kaksi avointa kysymystd. Vastausprosentti on 60% kai-
kista irtisanoutuneista toimihenkil6istd. Lomakkeen kysymyksilla kartoitetaan sitd, mikéd
on ollut perimmadinen syy irtisanoutumiseen, ja millaisena yksilo on kokenut tydskentelyn
yrityksessd. Erityisen rikasta dataa antavat lomakkeen avoimet kysymykset, joissa on kar-
toitettu sitd, mitd hyvai ja mitd huonoa yrityksessi tyontekijan nakdkulmasta on.

Haastatellut on koottu taulukkoon yksi. Haastateltujen keski-iki oli 34,5 vuotta, nuo-
rin haastatelluista oli 23-vuotias ja vanhin 59-vuotias. Haastatelluista 86% oli kdynyt kor-
keakoulun ja 14% ammattikoulun. Haastatellut asuivat Uudellamaalla, Varsinais-Suo-

messa tai Pirkanmaalla. Haastateltujen alat vaihtelivat myyntipddllikdistd prosessi-
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insindoriksi ja kuljetussuunnittelijasta IT-ammattilaiseksi, joten vastaajajoukko edusti
rikkaasti erilaisia aloja. Tdmédn voidaan nédhdé olevan tutkimustulosten kannalta etu, silld
ilmion tarkastelu vain yhden ammattikunnan nikékulmasta voisi heikentdd vastausten va-
rianssia ja tehdé katsantokannasta liian kapean (Eskola & Suoranta 1998, 18). Haastatel-
tujen nimet ja idt on muutettu yksityisyyden suojaamiseksi ja anonymiteetin séilytta-
miseksi. Ikdd on muuteltu lisdten tai vdhentden joitain vuosia haastatellun todelliseen
ikddn niin, ettd haastatellun ikdluokka ei muutu. Myoskin liian tarkat alatiedot ja tyonte-

kijoiden tittelit on jétetty raportoinnista pois.

Taulukko 1. Kooste haastatelluista

Haastatellut

Tyonhakija Mika Valmistustoiminnot ~ |Alempi 24 - 44 Mies 11.4.2019 54 min
korkeakoulututkinto

Tyonhakija Susanna  [Tukifunktiot Alempi 12 - 34 Nainen 11.4.2019 42 min
korkeakoulututkinto

Tydnhakija Maria Tukifunktiot Alempi 9 - 32 Nainen 7.5.2019 23 min
korkeakoulututkinto

Tyonhakija Tanja Tukifunktiot Ylempi 10 - 40 Nainen 24.5.2019 18 min
korkeakoulututkinto

Tyonhakija Essi Logistiikkatoiminnot ~ |Alempi 11 - 33 Nainen 23.5.2019 46 min
korkeakoulututkinto

Tyonhakija Arto Suunnittelutoiminnot |Ylempi 20 - 46 Mies 23.5.2019 32min
korkeakoulututkinto

Tyonhakija Jukka Suunnittelutoiminnot  |Ylempi 28 - 50 Mies 23.5.2019 24 min
korkeakoulututkinto

Tyonhakija Esko Valmistustoiminnot ~ |Ammattikoulu 17 - 39 Mies 11.6.2019 21 min

Tyontekija lisa Logistiikkatoiminnot ~ |Alempi 3 alle 6kk 26 Nainen 12.4.2019 1h 14 min
korkeakoulututkinto

Tyontekija Mikko Logistiikkatoiminnot ~ [Ammattikoulu 37 10+ 59 Mies 11.4.2019 1h 18min

Tyontekija Antero Logistiikkatoiminnot ~ |Alempi 6 2 29 Mies 28.5.2019 57 min
korkeakoulututkinto

Tyontekija Anni Logistiikkatoiminnot ~ [Alempi 7 5 28 Nainen 28.5.2019 52 min
korkeakoulututkinto

Tyontekija Sami Suunnittelutoiminnot  |Alempi 3 2 25 Mies 12.4.2019 39 min
korkeakoulututkinto

Tyontekija Esa Suunnittelutoiminnot  |Ylempi 6 alle 6kk 31 Mies 2.5.2019 53 min
korkeakoulututkinto

Tyontekija Paavo Suunnittelutoiminnot |Alempi 6 5 29 Mies 2.5.2019 59min
korkeakoulututkinto

Tyontekija Juhani Suunnittelutoiminnot  |Alempi 16 10+ 36 Mies 17.6.2019 1h 21 min
korkeakoulututkinto

Tyontekija Niklas Valmistustoiminnot ~ |Alempi 4kk alle 6kk 23 Mies 2.5.2019 48min
korkeakoulututkinto

Tyontekija Niko Valmistustoiminnot ~ |Alempi 4 2 27 Mies 11.6.2019 1h 11min
korkeakoulututkinto

Tyontekija Saku Valmistustoiminnot ~ |Ammattikoulu 16 5 36 Mies 4.6.2019 1h

Tyontekija Pasi Valmistustoiminnot Ammattikoulu 30 10+ 48 Mies 20.5.2019 1h 2min

Tyontekija Sanna Tukifunktiot Alempi 1 alle 6kk 23 Nainen 11.4.2019 45 min
korkeakoulututkinto

Tyontekija Veera Tukifunktiot Alempi 10 2 36 Nainen 21.5.2019 53 min
korkeakoulututkinto

Tyontekija Silja Tukifunktiot Alempi 7 5 33 Nainen 23.5.2019 51 min
korkeakoulututkinto

Tyontekija Anne Tukifunktiot Alempi 13 10+ 41 Nainen 20.5.2019 58 min
korkeakoulututkinto

Entinen Eemeli Logistiikkatoiminnot ~ [Alempi 3 alle 6kk 26 Mies 23.5.2019 1h 12min

tyontekiis korkeakoulututkinto

Entinen Olli Suunnittelutoiminnot |Ylempi 3 1,5 29 Mies 15.4.2019 1h 28min

tydntekiid korkeakoulututkinto

Entinen Tuomo Valmistustoiminnot Alempi 11 5 35 Mies 19.6.2019 1h 21 min

tyontekiia korkeakoulututkinto

Entinen Netta Tukifunktiot Ylempi 4 2 28 Nainen 24.5.2019 1h 15min

tvontekiia korkeakoulututkinto
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Primiiriaineiston keruu suoritettiin haastattelututkimuksella. Haastattelumenetelména
kaytettiin puolistrukturoitujen ja teemahaastatteluiden hybridimallia. Puolistrukturoitu
haastattelu koostuu ennakkoon suunnitelluista kysymyksistd, joihin haastateltava vastaa
omin sanoin. Teemahaastattelussa haastattelun aihealueet on etukéiteen maéritty, mutta
jarjestystd ja tarkkaa sanamuotoa ei ole mééritelty. (Eskola & Suoranta 1998, 86.) Ennalta
suunniteltujen kysymysten ohella haastatteluihin jétettiin mahdollisuus muulle keskuste-
lulle. Kysymysten asettelu ei myoskddn ollut sanasta sanaan madriteltyd, vaan kysymys
muotoiltiin haastateltavalle sopivaan kontekstiin sekd teemoista toiseen saatettiin edeti
ennalta suunnittelemattomalla tavalla. Haastattelurunko my6s muotoutui tutkimuksen
edetessd. Haastattelutilanteissa kdytettiin asetelmaa, jossa haastateltavan ja tutkijan vi-
lille pyrittiin aikaansaamaan keskusteleva, mutta kuitenkin yksisuuntainen dialogi, jossa
tutkija pysyi keskustelun ohjaajana. Usein haastattelutilanteissa esiin voi myds nousta
esiin aihioita, joita ei voi ennakoida (Creswell 2013, 173). Tyonantajabrindiin rakentu-
miseen vaikuttavat attribuutit ovat paikoin hyvin henkildkohtaisiakin, joten haastatteluun
pyrittiin luomaan rento tunnelma. Haastatteluissa jétettiin tilaa haastateltavien uratari-
noille, perhetilanteille, tyottomyyskokemuksille sekd muille huomioille misté tahansa
tyOnantajaan tai tydeldméién liittyvésti. Haastattelun alussa painotettiin sitd, ettd haastat-
telussa toivotaan avointa ja rehellistd keskustelua ja ettéd kaikki tydnantajaan liittyvét ko-
kemukset, niin hyvét kuin huonotkin, saa mielellddn kertoa. Haastattelun aikana kysy-
mysten ymmartdmistd rikastettiin esimerkein, liittdmalla tai kiteyttdmalld kysymykseen
asioita, joita tyontekijd oli alemmin maininnut.

Autenttisen tutkimusdatan saamiseksi on tdrkedd, ettd haastatteluissa on luottamuk-
sellinen ilmapiiri (Creswell 2013, 174). Haastatteluiden lopussa pyydettiin avointa pa-
lautetta siitd, miltd haastattelu tuntui ja millainen olo haasteltavalle jii. Palautteen perus-
teella haastatteluista jdi olo, ettd luottamusside saatiin luotua: haastateltavat olivat todella
avoimia ja he uskalsivat tuoda keskusteluissa monenlaisia asioita, arkoja ja henkilokoh-

taisiakin, esiin. Haastatteluissa naurettiin, itkettiin ja vihattiin.

Md en oo ikind saanut mun kehityskeskustelua, niin md nyt sit oon avau-
tunut sulle kaiken. Onneksi oli nyt edes tamd. (Tyontekija, 2 vuotta yrityk-

sessd)
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Sitten jostain syksystd ldhtien se alko mennd siihen, ja mietin pari kertaa

ettd ldhen menee (haastateltava itkee). (Entinen tyontekija)

Taulukossa 2 on tutkimuksen operationalisointitaulukko. Tutkimuksen teoreettisen
synteesin taustalla oleva kirjallisuus toimi tutkimushaastatteluiden teemojen ja kysymys-
ten pohjana. Haastattelukysymykset rakentuivat tyonantajabrdndin rakentumiseen vai-
kuttavien Kucherovin ja Zavylovan (2012) mallin ympérille, ja muutamia kysymyksia
tuotiin tydnantajamielikuva — ja hakijakokemuskirjallisuudesta . Tutkimushaastattelurun-
koja oli kolme erilaista, jokaiselle tutkimuskohderyhmille omansa. Kysymyspatteriston
sisdltd oli melko samankaltainen, mutta kohderyhmisté riippuen koostettiin kolme eri-
laista haastattelurunkoa tutkimuksen eri kohderyhmille: tyonhakijoille, tyontekijoille ja
entisille tyontekijoille. Tyonhakijoiden haastatteluteemat koostuivat tyonantajamieliku-
van ja hakijakokemuksen tutkimuksesta. Tyontekijoiden ja entisten tyontekijoiden haas-
tatteluteemat keskittyivit tyontekijakokemuksen tutkimukseen. Kaikki kohderyhmittiin
suunnitellut kysymykset 16ytyvit liitteesta 1.

Taulukko 2. Operationalisointitaulukko

Tutkimuksen Osaongelmat Teoreettinen Kysymysesimerkkeja
tarkoitus viitekehys

Tutkimuksen tarkoi- 1. Misti tekijoistd tyon- Luku 2.3: Tyonanta- Mitd sinulle tulee mie-
tuksena on tutkia antajabrindi koostuu jabrandipddoma leen yrityksestda X?
tyonantajabrindii Luku 2.4: Tydnanta- Mitd kautta olet saanut
tyosuhteen elinkaa- jabrandin attribuutit tietoa ko. yrityksestd?

ren eri vaiheissa.

2. Mitkd ovat tyonanta-
jabrandin kriittiset teki-
jat?

3. Minkélaisena tyonan-

tajabrindi  ndyttiytyy
tydsuhteen  elinkaaren
vaiheissa

Luku 2.3: TyoOnanta-
jabrandipddoma.

Luku 3: Tyontekijan
kokemukseen vaikutta-
vat tyOnantajabriandin

attribuutit  tyosuhteen
elinkaaren eri  vai-
heissa.

Tyo6suhteen elinkaari-
malli ja yksilon koke-
musvaiheet.

Luku 3.2.1: Tydnanta-
jamielikuva

Luku 3.2.2: Hakijako-
kemus Luku 3.2.3:
Tyontekijékokemus

Millaisen kuvan se on
antanut X:std tyopaik-
kana?

Onko tydnantajan arvo-
lupaus toteutunut?

Mitéd hyvai téssd ty0ossd
ja tyopaikassa on si-
nulle? Miké saisi sinut
ladhtemdan?

Millainen mielikuva si-
nulla on yrityksestd X
tydnantajana?
Millainen
yritys X on?

tyOnantaja
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Kuten taulukosta 2 on havaittavissa, haastatteluissa kéasitellyt aiheet ja kysymykset poh-
jautuivat tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja osaongelmiin. Ensimméinen osaon-
gelma keskittyi tyonantajabrdndin attribuutteihin, eli tekijoihin, jotka rakentavat tydnan-
tajabrandid yksilon mielessd. Haastatteluissa pyrittiin 10ytdméaén asioita, joita haastatel-
luilla tulee mieleen kohdeyrityksen tyonantajabrindisti. Tyonantajabréndin attribuutteja
pyrittiin 10ytdméén tyontekijikohderyhmin keskuudessa sekd mielikuvan ettd oman ko-
kemuksen kautta. Haastattelun alussa my0s tdsmennettiin, ettd mielikuvalla tarkoitetaan
yksilon omaa mielipidettd ja kokemusta tyonantajasta.

Toinen osaongelma keskittyi 10ytdmadn tekijoitd, jotka ovat tyonantajabrindille
kriittisid. Osaongelmaa ldhestyttiin tydnantajan arvolupauksen kautta. Jokaista haastatel-
tavaa pyydettiin antamaan arvosana tyonantajalle sekd perustelemaan se, miksi arvosana
on, mikd se on, ja miksi hén ei anna tiysid pisteitd. Talld pyrittiin havainnoimaan siti,
onko arvolupaus toteutunut ja jos ei, mika sitd mahdollisesti on murtanut. Lisdksi jokai-
selta haastatellulta kysyttiin heiddn kokemustaan siitd, onko siirtyminen kokemusvai-
heesta toiseen (mielikuvasta hakijakokemukseen, hakijakokemuksesta tyontekijékoke-
mukseen) jollain tavalla muuttanut haastatellun mielipidetti tydnantajasta ja mitka tekijét
tai kokemukset tdhédn muutokseen ovat vaikuttaneet.

Kolmas osaongelma keskittyi yksilon eri kokemusvaiheisiin, joita hdn on kdynyt lapi
ja joiden kautta hdn arvioi tyonantajabrindid. Tyonhakijakohderyhmin haastatteluissa
keskityttiin mielikuvaan sekd kokemuksiin tyon hakemisesta tapausyritykseen. Haasta-
teltavilla oli tuoreena mielessddn ajatukset yrityksestd ennen hakuprosessia seka hetkella,
kun he olivat hakuprosessin loppuvaiheessa, juuri tyohaastattelusta tulleina. Haastatte-
luissa kéytiin ldpi prosessin aikana mielikuvan ja brandin kehittymisti yksilon kokemus-
ten kautta. TyoOntekijdkohderyhmin seki entisten tyontekijéiden kohderyhmén ajatuksia
tyOnantajabrindistd kéytiin ldpi teoreettisen viitekehyksen perusteella tyontekijakoke-
mukseen vaikuttavien tekijoiden kautta kuten keskustelemalla heiddn ndkemyksistddn
yrityksen organisaatiokulttuurista, heiddn kokemistaan (tai kokematta jadmistién) kehit-
tymismahdollisuuksista sekd yrityksen johtamistavoista ja yhteishengesté.

Lopullinen haastattelurunko tiydentyi kahden testihaastattelun perusteella. Kaikki
haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Relevantin aineiston koko oli 38426 sanaa. Ai-
neistosta poistettiin litterointivaiheessa eparelevantti sisélto, eli tutkimusongelman kan-
nalta epdolennainen keskustelu. Aineisto taulukoitiin exceliin, jonka avulla sitd alettiin
suodattaa osaongelmien kannalta relevanttien haastatteluvastausten avulla. Aineiston

analysoinnista kerrotaan tarkemmin seuraavassa luvussa.
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4.4  Aineiston analysointi

Tassa tutkimuksessa pyritddn ymmartdmaan yksildiden kokemuksia tyonantajabrandista.
Tutkimusaineistoa ldhestyttiin laadullisella analyysilld mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti. Laadullista aineistoa analysoitaessa on oleellista tarkastella sitd tietyn teorian tai
metodologian ndkokulmasta. Aineistosta tulee huomioida vain se, miké on oleellista kéy-
tetyn teorian tai tutkimuskysymyksen valossa. (Alasuutari 2011, 38.)

Aineiston analysoinnissa kiytettiin menetelmind teemoittelua ja tyypittelyd. Tee-
moittelussa aineistosta tuodaan esiin teemoja, jotka vastaavat tutkimusongelmaan (Eskola
& Suoranta 1998, 176; Creswell 2013, 184). Teemoittelussa aineistosta nousevat keskei-
set teemat kategorisoidaan nostamalla ne erilleen informaatiosta. Teemoittelussa pyritddn
16ytamain 5-7 keskeisintd yleistd teemaa. Teemat ovat laajoja tietoyksikoitd, jotka koos-
tuvat lukuisista alateemoista tai pienemmistd, yldteemaan liittyvistd asioista. (Creswell
2013, 186.) Analyysivaiheessa on tarkeda tarkastella esiin nousevia seikkoja, jotka ovat
yhteisid usealle haastateltavalle sekd ndiden seikkojen yhteyksii toisiinsa. Liséksi tarkedd
on huomioida myos poikkeavat vastaukset. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 14.) Teemoittelu-
prosessissa aineisto purettiin yksildiden tarinoista sanoiksi ja lauseiksi, joista lahdettiin
etsimddn teemoja jokainen osaongelma erikseen késiteltynd. Tulokset kirjattiin exceliin
niin, ettd haastatellut kirjattiin riveille (tunnisteattribuutein vastaajan nimi, onko hén tyon-
hakija vai -tekijd, tyosuhteen kesto ja koulutustausta) sekd haastattelukysymysten tulok-
set analysoituna sarakkeisiin niin, etti jokainen haastattelukysymys muodosti yhden sa-
rakkeen. Jokainen erillinen tulos per haastattelukysymys kirjattiin omalle rivilleen. Yh-
teensd aineistosta saatiin 1567 tietosolua exceliin (ei sisdlld haastateltavien tunnisteattri-
buutteja). Téllainen solu sisélsi yhden asian, joka voi olla yksi sana tai yksi tai tarvittaessa
useampi lause, josta haastatellun vastaus kdy ilmi. Osaongelmittain tuloksia ryhmiteltiin
osaongelmaa koskevien haastattelukysymysten ja vastaajaryhmien perusteella.

Ensimmaisen osaongelman kohdalla teemoittelu oli teorialéhtoistd. Teorialdhtoiselle
teemoittelulle suuntaa antaa tutkimuksessa esiintynyt teoria (Hirsjérvi & Hurme 2008,
173). Tutkimuksessa esiin tulleet tyonantajabrindin attribuutit jaoteltiin neljain luok-
kaan, jonka jdlkeen 16ydoksid verrattiin kirjallisuuskatsauksen viitekehykseen. Teemoit-
telua tehtiin post it -seindd apuna kdyttden: aineistosta esiin nousseita raakahavaintoja

teemoiteltiin teoriaviitekehyksen antamiin yléluokkiin.
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Toisen ja kolmannen osaongelman kohdalla hyddynettiin tyypittelyd. Aineiston tyy-
pittelyssé kootaan aineiston tyypilliset asiat omiksi ryhmikseen (Eskola & Suoranta 1998,
182). Tyypittelyssd mentiin aineisto edelld, jotta teoriasta tulleet teema-kategoriat eivit
rajoittaisi esiin nousevia teemoja eikd kategorisoinnista tulisi pakotettua. Tyypittelya var-
ten havainnot taulukoitiin ja ryhmiteltiin excelid apuna kdyttden. TyOnantajabrandiin liit-
tyvit havainnot taulukoitiin, jonka jélkeen havaintoja ldhdettiin tyypitteleméén kategori-
oihin vastaajajoukkojen perusteella. Talloin aineisto jaettiin viiteen kategoriaan: tyonha-
kijoihin, alle 6 kuukautta tydskennelleihin, 2 vuotta, 5 vuotta tai 10 vuotta tydoskennellei-

Taulukoinnin yhteydesséd havainnot myds luokiteltiin kategorioihin: positiivinen ha-
vainto, negatiivinen havainto ja neutraali/kuvaileva havainto. Ndin hahmotettiin aineis-
tosta nouseva yleiskuva tapausyrityksen tyonantajabrandin nykytilasta sekd tunnistettiin
attribuutit ja niiden vaikutussuunta tyonantajabréndiin. Tyypittelyn kautta tunnistettiin
my0s vastaajien taustoja selittdvét tarinatyypit sekd tyontekijakokemuksen vaiheet, joissa
pystyttiin tunnistamaan tydsuhteen keston perusteella erityyppistd havainnointia ja suh-
tautumista tyonantajabréndiin. Aineiston analysoinnissa hyddynnettiin myds laskemista
vastausten yleistettdvyyden tulkitsemiseksi. Laskemisella tarkoitetaan prosessia, jossa
summataan se, kuinka monta kertaa jokin ilmid esiintyy aineistossa (Hirsjarvi & Hurme
2008, 176). Laskemista hyddynnettiin tiettyjen 10ydosten yleistettavyyttd analysoitaessa;
erityisesti osaongelmissa yksi ja kaksi hyodynnettiin tdtd menetelmaé tarkasteltaessa att-
ribuutteja, jotka rakentavat tydonantajabrandii.

Aineiston analysoinnissa pyritddn 16ytdmain esimerkkejd tai ndytteitd samasta ilmi-
Ostd ja nditd edustava yhteinen selitys. Toisaalta, laadullisessa analyysisséd poikkeus ku-
moaa sddnnon ja raakahavaintojen tulee péted koostehavaintoon, jotta tulos on luotettava.
Tami ei tarkoita, ettd eri suuntiin ndyttavét haastattelutulokset kumoavat yhteisen oletuk-
sen, mutta kuvaa laadullisen analyysin tarkoitusta, joka ei pyri keskiarvoihin ja jossa
myo6s poikkeusten voidaan ymmartid olevan havaintojen takana vaikuttavina tekijoina.
(Alasuutari 2011, 44, 52.) Tulosanalyysissd huomattiin melko pian tietyn tyylisten johto-
paétosten esiintymistd tietylld vastaajaryhmailld. Havaittiin, ettd henkildiden suhtautumi-
nen tyonantajabrindiin vaihtelee hieman sen mukaan, millainen heidén oma taustansa on
ja tavoitteet uralla ovat. Tulosluvussa tyonantajabrindin kokemuksia kisitelldankin tut-
kimustulosten kautta tunnistettujen neljén eri tarinatyypin kautta. Ndmai tarinatyypit aut-
tavat ymmartdmaén sitd, miksi tyonantajabrindi voidaan kokea eri tavoin tydsuhteen elin-

kaaren eri vaiheissa.
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Haastateltujen sanamuodoista pystyi pddttelemddn jotain siitd, kuinka sitoutunut
haastateltava oli yritykseen. Osa kéytti yrityksestd puhuessaan sanaa “me”, joka viestitti,
ettd henkild on hyvin syvilld yrityksessd ja sitoutunut yritykseen. Osa puhui yrityksesta
erillisend itsestdén, kdyttden sanavalintoja tyOnantajan pitdisi” tai “’yritys on” ja ndin ol-
len ei samaistanut itseddn yritykseen. Téllaisia sanamuotoja kayttidvit vastaajat kokivat
hyvin eri asiana puhua yrityksestd yleisesti ja omista kokemuksistaan, kun taas sitoutu-
neemman oloiset haastateltavat kietoivat itsensd osaksi yrityksen paéatoksia.

Tuloksia havainnollistetaan sitaatein, sitaatit eivit kuitenkaan ole tutkimustuloksia
vaan niytteitd aineistosta ja padtelmisté tulosten takana (Eskola & Suoranta 1998, 138).
Tutkimuksen tulosluvussa sitaatteja hyodynnetidin analyysin kuvailuun sekd havainnoil-

listamaan ja eldvdittdmiin aineistoa validoiden sen, mihin tuloksiin on paadytty.

4.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan perinteisesti arvioida tarkastelemalla tutkimuksen
reliabiliteettia ja validiteettia. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta
sekd sitd, ettd tulokset eivit ole vain sattumanvaraisia. Validiteetti kuvaa sité, ettd tutki-
muksessa mitattiin oikeaa asiaa. (Hirsijarvi ym. 2009, 231-232.) Laadullisessa tutkimuk-
sessa yksittdisen tuloksen toistuminen uudelleen ei ole vélttimattd mahdollista, minka
vuoksi reliabiliteetin tarkastelu laadullisessa tutkimuksessa vaatii tulosten ymmaértamisti
ja koko tutkimusprosessin arviointia (Eskola & Suoranta 1998, 211; Hirsjarvi & Hurme
2008, 189).

Eskolan ja Suorannan mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuudessa voidaan ar-
vioida sen uskottavuutta ja siirrettdvyyttd. Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, vastaavatko
tutkijan tulkinnat tutkittavien késityksid. Uskottavuutta ei vilttdmatta lisda se, ettd tul-
kinnat vieddén tutkittavien arvioitavaksi, silld he voivat olla sokeita kokemukselleen ja
tilanteelleen. (Eskola & Suoranta 1998, 211.) Tdmén tutkimuksen uskottavuutta pyrittiin
vahvistamaan jo haastattelutilanteissa, joissa tutkija pyrki ymmartamadn haastateltavia
toistamalla, tismentdmaéllé ja yhteen vetamélld haastateltavan kertomaa, jotta voitiin var-
mistua siitd, ettd tutkija ymmartdd, mitd haastateltava tarkoittaa. Haastateltava pystyi
my0s korjaamaan tutkijan vadraa tulkintaa tdsmentdmalld sitd, mitd tarkoitti. Haastatte-
luissa synnytetyt merkitykset ja kokemuskuvailut paransivat tulosten analysoinnin laatua

ja ndin lisési tutkimuksen uskottavuutta.
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Siirrettdvyys tutkimuksen laadullisena arviointikriteerind tarkoittaa sitéd, ettd tutki-
mustulokset ovat yleistettdvissé tietyin ehdoin. Léhtokohtaisesti laadullisen tutkimuksen
tulokset eivit ole samalla tavalla yleistettdvid totuuksia kuin esimerkiksi maarallisessa
tutkimuksessa tutkimuksen sosiaalisen todellisuuden monimuotoisuudesta johtuen, mutta
siirrettdvyyttd voidaan pitdd abstraktilla tasolla luotettavuuden kriteerind. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 211.) Tulosten siirrettivyys ndhdddn timén tutkimuksen haasteena, sillé tut-
kimus toteutetaan vain yhteen yritykseen. Kyseinen yritys edustaa vain yhdenlaista esiin-
tymaid todellisuudesta ja ympdristostd, josta tyonantajabrandid havainnoidaan. Tyonanta-
jat ovat erilaisia, ne toimivat eri toimialoilla, niilld on erilaisia strategioita, omistuspohjia
ja kulttuuritaustoja. Nama kaikki tekijat vaikuttavat yrityksen mielikuvaan. Lisdksi sa-
malla alallakin toimivilla yrityksilld on erilainen organisaatiokulttuuri, johtamiskulttuuri
jane koostuvat erilaisista sosiaalisista ja fyysisistd ymparistdistd, jotka puolestaan raken-
tavat tyontekijakokemusta. Myos tyonantajabrandin merkitys yksilolle voi vaihdella
aloittain: teknologia-alalla se saatetaan kokea toisin kuin hoito-alalla. Toisaalta, kun tar-
kastellaan aihetta tyOpaikka-viitekehyksessi, on jokaisella tydpaikalla tunnistettavissa sa-
manlaisia lainalaisuuksia riippumatta siitd, milld alalla organisaatio toimii. My0s tdhédn
yleistykseen pyrittiin tutkimuksen tuloksissa ja ilmiotd tarkastellaan yleiselld tasolla ja
yleisin nimittdjin, jolloin ala hdivytetdin taustalle. Tutkimuksen nidkokulma on tydsuh-
teen elinkaaressa, joka on prosessi. Tdma prosessi puolestaan on usein yhteinen tydnan-
tajasta riippumatta. Se, mitd yksilot kokevat, on yrityksesté riippuvaista, mutta se, mika
kokemuksiin vaikuttaa, saattaa olla yleistettidvissd oleva seikka, kuten tietty hetki, vaihe
tai kokemus tydsuhteen aikana, jonka on synnyttinyt jokin tyonantajille yhteinen nimit-
tdjd, kuten esimies. Se ei ole oleellista, kuka esimies oli vaan se, millainen esimiehen
kiyttdytyminen on saanut yksilossd aikaan tietynlaisen kokemuksen. Tdma on ollut kes-
keinen ndkdkulma tutkimustulosten analysoinnissa.

Tutkimuksen validiteettia pyrittiin parantamaan my0ds otosvalinnoilla: haastatelta-
viksi valittiin mahdollisimman erilaisia tyontekijoité, eri osastoilta ja eri kokemusvuo-
silla. Télloin poistettiin harhaa siitd, ettd tutkimus olisi tutkinut tyonantajabréandin koke-
musta vain tietylld kohderyhmilld, jonka homogeenisuus olisi voinut vaikuttaa lopputu-
lokseen siitd, kuinka tyonantajabrandi koetaan. Liséksi tutkimuskohteet valittiin niin, ettei
yrityksessd tydskenteleva tutkija tuntenut haastateltavia etukiteen. Télloin jokainen haas-
tateltava oli tutkijalle “tyhja taulu”, eikd tutkijalla ollut ennakko-oletuksia esimerkiksi
haastateltavan suhtautumisesta tyonantajaan. Tulosten analysointivaiheessa pyrittiin eri-

tyiseen tarkkuuteen ja huolellisuuteen: 16ydokset pohjattiin usein ilmeneviin
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havaintoihin, ei satunnaisiin huomioihin. Jotta 16ydos nostettiin merkitseviksi, tuli sen
esiintyd usean eri haastateltavan vastauksissa.

Laadullisessa tutkimuksessa ldhtokohtana on tutkijan subjektiviteetti ja sen huomi-
ointi, ettd tutkija on my0s tutkimusviline (Eskola & Suoranta 1998, 2010). Luotettavuu-
den arvioinnissa on myds oleellista hahmottaa tutkijan positio, silld tutkija vaikuttaa tut-
kimuksensa tuloksiin paitsi haastattelutilanteessa, myds perspektiivinsa kautta (Hirsjarvi
ja Hurme 2008, 189). Tassé tutkimuksessa tutkija havainnoi ilmi6téd tapausyrityksen si-
séltd ja tutkijalla oli kokemusta yrityksen tyontekijénd olemisesta yhdelld osastolla. Tama
auttoi haastateltavien ymmartdmisessd ja titd kautta tutkimustulosten ymmaértimisessi,
silld monitahoiset ja kokemukselliset teemat, kuten organisaatiokulttuuri tai johtamistapa,
olivat helpompia ymmaértdd, kun on tutkimuskohteessa sisilld, eikd yritd hahmottaa siti
vain sanojen kautta. Tutkijan on my0s tdrkedd tuntea oma suhteensa tutkittavaan ilmiéon
ja tutkimuskohteisiin ennen prosessia, sen aikana ja sen jilkeen: tima vaatii sen, etti tut-
kija tiedostaa hyvin oman psykologisen ja tunnepohjaisen suhtautumisensa tutkittavaan
ilmidon (Lincoln 1995, 276). Tutkija peilasi saatuja havaintoja omiinsa — timéd vahvisti
tutkimuksen luotettavuutta, silld tilldin varmistui, ettd haastateltavat olivat rehellisid ja
ettd subjektiivisista kokemuksista oli 10ydettidvissd samankaltaisuuksia, mikd vahvistaa
tutkimustulosten luotettavuutta. Analysointivaiheessa tulokset kaytiin lapi useaan kertaan
ja suhteellisen kattavasta aineistosta raportoitiin vain tutkimuksen kannalta olennaiset
asiat.

Myos haastatteluympaéristd sekd haastateltavat voivat vaikuttaa haastattelutuloksiin
(Hirsjarvi ym. 2009, 207). Tutkimuksen luotettavuutta saattaa heikentéa se, ettd tutkimus-
haastattelut toteutettiin fyysisesti haastateltavien tydpaikalla. Fyysinen tila saattaa alita-
juisesti vaikuttaa vastaajaan luoden tunteen, ettd haastateltava on toissd. Tyoroolin kautta
thminen saattaa olla erilainen ja tuntea velvollisuutta edustaa tyonantajaansa ja néin ollen
vastata tyOnantajalle edullisesti kysymyksiin. Tétd pyrittiin poistamaan luomalla haastat-
telutilanteesta tyOstd ja tyOnantajasta erillinen hetki, jossa yksilon omilla kokemuksilla
on padrooli. Kdytdnndssd tdméd tehtiin niin, ettd haastattelut pidettiin neuvotteluhuo-
neessa, joka ei ole yleisessd kaytossa (poistettiin olo, ettd tyontekiji ei ole tydpalaverissa),
haastattelussa oli tarjolla kahvia (yleensi ei ole, pyrittiin luomaan rentoa tunnelmaa) ja
tutkijalla ei ollut padllaan vaatetusta, joka osoittaisi, ettd kyseessd on yrityksen tyontekija
(poistettiin olo, ettd haastateltava puhuisi tydnantajan edustajalle). Tuloksia tulkitessa tu-
lee my6s huomioida, ettd haastatellut yksilot edustivat kukin omaa kokemusmaailmaansa

ja ndihin yksilén kokemuksiin vaikuttavat ymparistotekijét, kuten esimies ja tiimi, jotka
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vaihtelivat jokaisen vastaajan kohdalla. Ndméa seikat on huomioitu tuloksia analysoi-

taessa.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia tyOnantajabrindid tydsuhteen elinkaaren eri vai-
heissa: hakijan silmin, tydntekijan silmin ja entisen tyontekijin silmin. Tutkimustulokset
kdydddn lapi osaongelmittain. Ensimmaéinen osaongelma keskittyi tutkimaan tydnanta-
jabriandin attribuutteja. Tutkimustuloksilla tiydennetdén aiemman kirjallisuuden nike-
myksid siitd, mistd tyonantajabrdandi koostuu. Tutkimuksen toinen osaongelma pyrki tut-
kimaan sitd, mitkd ovat tyOnantajabrandin kannalta kriittisid attribuutteja: attribuutteja,
jotka toteutuessaan eivét vaikuta valttiméttd positiivisesti, mutta jos nuo attribuutit eivit
toteudu, niiden vaikutus tyonantajabréndiin on negatiivinen. Kolmas osaongelma keskit-
tyi tutkimaan sitd, millaisena tyonantajabrindi ndyttaytyy tydsuhteen elinkaaren eri vai-
heissa. Osaongelmaa ldhestyttiin eri kohderyhmien kautta, joilla on erilainen ajallinen ja

kokemuksellinen yhteys tyonantajabrandiin.

5.1 Tyonantajabrindin attribuutit

Tutkimusaineiston perusteella tyonantajabrdandi rakentuu lukuisista erilaisista tyopaik-
kaan, yritykseen tai tyOnantajaan liittyvistd yksilon tekemistd havainnoista. Tulokset
ailemmissa tutkimuksissa ja tyonantajabrindikirjallisuudessa esiintyneistd moninaisista
médritelmistd tyonantajabrandin attribuuttien kokonaisuudesta vahvistuivat myos téssi
tutkimuksessa: lukuisia kosketuspintoja on haastavaa luokitella ja tiydellisesti hahmot-
taa. Tutkimustulokset vahvistavat Iglesiasin ym. (2013, 681-682) nikemysti siitd, ettd
tyonantajabriandi rakentuu brindin kanssa tekemisissa olevien kokemuksista ja mieliku-
vista erilaisten sosiaalisten prosessien tuloksena. Nykykirjallisuus esitti tydonantajabréan-
diin liittyvistd attribuuteista lukuisia kategorisointeja. Néissd kategorisoinneissa ei oltu
huomioitu aikaperspektiivid tai sitd, millaisena tyonantajabriandi ndyttaytyy eri kohderyh-
mille. Kattavan attribuuttiluokittelun esittdaneet Kucherov ja Zavylova (2012) eivit tuo-
neet mallissan esiin tyonhakijan ndkdkulmaa, kuin todeten, ettd tyonantajabrindiattri-
buuttien organisatoristen ominaisuuksien kategoria rakentaa brandid tyonhakijoille ja yri-
tyksen ulkopuolisille henkil6ille. Tutkimustulosten perusteella tyonhakijoiden ndakokul-
masta tyonantajabrindid rakensivat erityisesti organisatoriset attribuutit, mutta myos ta-
loudellisiin, psykologisiin ja funktionaalisiin ominaisuuksiin luokiteltavat attribuutit, toi-
sin kuin Kucherov ja Zavylova (2012) esittivit. Tutkimustulosten perusteella tyontekijoi-

den ndkokulmasta tyOnantajabrindi koostui organisatorisista, taloudellisista,
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psykologisista ja funktionaalisista ja attribuuteista kokemusten kautta, aivan kuten
Kucherov ja Zavylovakin (2012) toivat mallissaan esiin. Tyonantajabrédndin ulkoinen taso
syntyy mielikuvan perusteella seké hakijakokemuksen perusteella. Tyonantajabrandin si-
sdinen taso syntyy tyosuhteen aikana syntyneiden kokemusten kautta. Tutkimuksessa
vahvistui aiemman kirjallisuuden kisitys, ettd tyonantajabrindi syntyy yksilon kokemuk-
sista, joihin puolestaan vaikuttavat attribuutit, jotka joko ovat tai eivit ole yrityksen joh-
dettavissa. Tdma oli havaittavissa haastateltavien vastauksista, joissa useaan kertaan tois-
tui ’tdm4& on minun kokemus asiasta”. Tadma indikoi siitd, ettd haastateltavat kokivat, ettd
tapausyritykselld tyonantajabridndini ei ole olemassa yhteisté jaettua, tiedostettua tai sa-
noitettua totuutta.

Tutkimuksen aikaperspektiiviltdén vaiheittainen ldhestymistapa toi esiin tydnanta-
jabrdndin kerroksellisuuden. Tydnhakijoiden keskuudessa rakentuvan tydnantajamieliku-
van syntymiseen vaikuttavat attribuutit ovat erilaisia, kuin attribuutit, joiden kautta tyon-
tekijd kokee tyonantajabriandin. Tutkimuksessa tuli esille se, kuinka tyonhakijoille tyon-
antajabrindi ndyttiytyy ensisijaisesti organisatoristen attribuuttien kautta, joita tydonhaku-
vaiheessa tdydentdvit osin psykologiset ja funktionaaliset attribuutit. Tydntekijoiden né-
kokulmasta puolestaan merkittdvimmat tydnantajabriandii rakentavat tekijat olivat psy-
kologiset ja funktionaaliset attribuutit, joille loivat pohjaa taloudelliset ja organisatoriset
attribuutit. Kucherovin ja Zavylovan (2012) malli tarkasteli tyonantajabrandid ensisijai-
sesti tyontekijoiden ndkokulmasta. Tdsséd tutkimuksessa nousi esiin myds se, mistd attri-
buuteista tyonantajabrandi rakentuu hakijakohderyhmélle. Tyonhakijat pddsevit 1dhem-
mis tyOnantajabrindid jo hakuvaiheessa altistuessaan viestinnidlle muun muassa sen
kautta, mitéd yrityksestd ja sielld tyoskentelystd puhutaan viraalisti sekd funktionaalisten
ominaisuuksien kautta, joita tydnhakija padsee arvioimaan tydpaikkailmoituksessa, jossa
kuvataan tyotehtdvid seka esitetdén tyonantajan arvolupaus.

Kuviossa 9 on kuvattu tutkimuksessa hahmotetut tyonantajabrindié rakentavat attri-
buutit. Teoriaviitekehyksessé kdytetyn tyonantajabriandiattribuuttiluokittelun kohdista jo-
kainen 16ydettiin myds tdssd tutkimuksessa. Malli kuitenkin tdydentyi kolmella lisdha-
vainnolla ja yhdelld uudella attribuuttiluokalla; viestinnillisilli ominaisuuksilla. Attri-
buutit, joita ei tutkimuksen teoriaviitekehyksessé esiintynyt, on merkitty kuvioon kursii-
villa. Tutkimustulosten kautta hahmotettiin, ettd tyonantajabrindid rakentavia organisa-
torisia ominaisuuksia on Kucherovin ja Zavylovan (2012) mallissa esiintyneiden mark-
kina-aseman, historian tuotebréndien ja yrityksen toimintakentdn lisdksi my0s yrityksen

fyysiset tilat. Psykologisten ominaisuuksien luokkaan tunnistettiin uudeksi attribuutiksi
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tyonantajabrindiin liitettdva sosiaalinen arvostus. Funktionaalisten ominaisuuksien luok-
kaan tydnantajabriandid rakentavana attribuuttina tunnistettiin tydnhakuprosessi kokonai-
suudessaan.

Viestinndlliset ominaisuudet, tutkimuksessa tunnistettu uusi attribuuttiluokka, ku-
vaavat tyOnantajabrindin viestintitasoa, jonka kautta muista attribuuteista viestitdan.
Néma on kuvattu muiden attribuuttiluokkien yldpuolella havainnoillistamaan sité, ettd or-
ganisatorisista, taloudellisista, psykologisista ja funktionaalisista ominaisuuksista viesti-
tddn tdmén tason ldpi. Viestintd voi olla virallista tai epévirallista ja riippumatta viestin-
tatasosta, viestinndlld tunnistettiin tdssa tutkimuksessa olevan tyonantajabrandid yksilolle
rakentava vaikutus. Viestinnéllisiin ominaisuuksiin tunnistettiin nelja attribuuttia: ulkoi-

nen viestintd, WOM (word-of-mouth), rekrytointimarkkinointi ja siséinen viestinta.

Tyonantajabréndia rakentavat attribuutit tutkimustulosten perusteella

Viestinnalliset ominaisuudet
Ulkoinen viestintd womM Rekrytointimarkkinointi Sisdinen viestinté

Oramsatorlset ominaisuudet Taloudelliset ominaisuudet Pkollset ominaisuudet Funktionaaliset ominaisuudet

Markkina-asema * Palkka ja edut Organisaatiokulttuuri *  Tybn sisiltc
*  Yrityksen historia = Tydsuhteen pysyvyys *  Ty&ilmapiiri *  Kehittymismahdollisuudet

* Tuotebrindit ja niiden = Tydajat * Johtaminen * Osaamisen maksimaalinen
maine * Sosiaalinen arvostus hyédyntiminen

*  Yrityksen koko ja * Rekrytointiprosessi (hakijat)
toimintakentta

*  Fyysiset tilat

Kuvio 9. Tutkimuksen perusteella lIoydetyt tyonantajabrindin attribuutit

Tyo6nantajabrandi alkaa rakentua viestinndllisten ominaisuuksien kautta yrityksen ulkoi-
sen viestinndn, mediapuheen sekd WOMin vaikutuksesta. WOM rakentaa tyonantajamie-
likuvaa, joka syntyy sosiaalisen verkoston asenteista ja ajatuksista viraalipuheen, ja jota
voi havaita niin keskustelupalstoilla kuin kommenttikentissid sekd tuttavien puheissa.
Verkossa tai reaalimaailmassa tapahtuva WOM eli epavirallinen kommunikointi ihmisten
vililld rakentaa tyGnantajabrindié erityisesti tyonhakijoiden silmissd. Loydds tukee Bar-
rown ja Mosleyn (2014, 4) havaintoja siitd, ettd tyOonantajabrdndin syntyyn vaikuttavat
epaviralliset yhteydet sekd kuulopuheet. Se, kuinka keskustelupalstoilla ja sosiaalisen
median kanavissa ihmiset puhuvat yrityksestd tyonantajandkokulmasta, vaikutti tutki-
mustulosten perusteella sithen, mistd ldhtokohdista yksild arvioi tyOnantajabrindia.
WOMin vaikutuksesta tyonhakijoille on voinut muodostua esimerkiksi positiivinen tai
negatiivinen mielikuva tyonantajasta. WOMin voidaan katsoa rakentavan tyonanta-

jabrdndii viestien todellisuutta tyopaikasta: kuinka sielld toimitaan ja kuinka tyontekijét
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kokevat tyonantajan arvostavan tyontekijoitd. Tyonhakijalle rakentuu titd kautta jonkin-
lainen kisitys yrityksen organisaatiokulttuurista.

Internetin keskustelupalstojen kautta muokkautuvat tarinat tyonantajasta vaikuttivat
ennakko-asenteisiin tyonhaussa. Tétd ennakkokésitystéd yksilo pyrki tunnustelemaan rek-
rytointiprosessin aikana havainnoiden ja tiedustellen faktapohjaa netissdin lukemille viit-
teille. Netisséd tapahtuvan mielipiteenvaihdon lisdksi tyonantajabrandid tatdkin vahvem-
min rakentaa toisilta ihmisiltd, esimerkiksi tutuilta kuullut, kokemukset tyonantajasta.
Tyo6td hakevien on tyypillistd kysyd omasta sosiaalisesta verkostostaan kokemuksia tyo-
paikasta, johon hin on hakemassa, kuten Kauhanen (2012, 69) on todennut. Sosiaaliset
verkoston mielipiteiden vaikutus on erittdin voimakas, silla mielipide tulee henkillta,
jolla tydnhakija tietdd olevan omaa kokemusta tydnantajasta. Téllaiset ennakko-asenteet
yksild halusi myds selvittdd rekrytointiprosessin aikana. Se, miksi henkil6t olivat hake-
neet tdihin negatiivisista ennakko-asenteista huolimatta, johtui siité, ettd mielenkiintoiset
tyotehtdvit kannattelivat tyonantajabrandid heidin silmissdan.

WOM edustaa 16yddsten mukaan ajatuksia ja puhetta tyonantajasta, joka muotoutuu
ympdristoissd, jotka eividt ole tyOnantajan johdettavissa tai tunnistettavissa. Loydos
WOMin merkityksestd tyonantajabrandin rakentajana voidaan liittdd Edwardsin (2010,
7) toteamukseen, ettd tyonantajakokemuksiin ja mielikuviin vaikuttavia kosketuspintoja
ei voida tiysin johtaa, silld niitd on lukuisia, eivdtki ne kaikki ole tyonantajan ulottuvissa.
Mielenkiintoinen havainto tutkimustulosten kannalta oli myds se, ettd WOM ei vaikuta
tyontekijoiden kokemukseen tyonantajabrandistd. Yksilo vertaa mielessdin omia koke-
muksiaan WOMiin ja kumoaa ne, jos hdnen subjektiivisen kokemuksensa mukaan ne ei-
vit pidd paikkaansa. Voidaan siis todeta, ettdi omat kokemukset koetaan vahvempana
brandinrakentajana kuin ulkoisen yleison mielipiteet. Ilmid todentaa hyvin myos sen,
kuinka tydnantajabrindiuskollisuus toteutuu lopulta yksilon asenteissa ja kayttdytymi-
sessd. Uskollisuus bréndiin on sitoutumisen syvin muoto ja tyonantajabrindin perimmadi-

nen tarkoitus, kuten Plaskoftf (2017) on todennut.

H: Negatiivista juttua sielld (sosiaalisessa mediassa) on, ettd tdd on liu-
kuhihnaa ja huonolla palkalla.

T: Mutta pitddko timd paikkansa?

H: Emmdd tid...usein ne on henkiloitd, jotka ei tiedd mistddn mitddn, ei
ne tiedd, mitd se on. No, onhan se linjatyétd, mutta on siind sitd kiertoa.

Ei ne kirjoittelijat voi tietdd, kun ei ne oo ollu tddlld.
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(Pasi, yli 10 vuotta yrityksessé)

TyoOnantajabrandid tyonhakijoille rakentaa myds tutkimustulosten perusteella vies-
tinndllisiin ominaisuuksiin luokiteltu rekrytointimarkkinointi. Rekrytointimarkkinoin-
nilla tarkoitetaan markkinointiviestintdd, jonka kohderyhminé on tyonhakijat. Tutkimus-
tulosten perusteella rekrytointimarkkinointi viestii mielikuvaa ty0opaikasta, tyostd ja ty0s-
kentelystd yrityksessd. Rekrytointimarkkinointi vélitti myos viestid siitd, millainen kult-
tuuri yrityksessd on. Rekrytointimarkkinoinnin roolia tyonantajabréndin rakentajana ei
oltu huomioitu Kucherovin ja Zavylovin (2012) mallissa. Rekrytointimarkkinoinnin rooli
ulkoisena brandinrakentajana on kuitenkin tdrked huomioida. Toisaalta, rekrytointimark-
kinointi on liitettavissd yrityksen ulkoiseen viestintdén, mutta rekrytointimarkkinoinnin
sisdllon erityisyys ei ole rinnastettavissa perinteiseen yritysviestintéén, jota ei ole koh-
dennettu tyonhakijoille. Se, millaisia mielikuvia rekrytointimarkkinointi herattdi tyonha-
kijoissa, on my0s kriittistd tunnistaa, jotta pystytddn arvioimaan ymmérretyn viestin
ydintd ja verrata sitd kokemukseen, miké syntyy tyontekijakokemuksen kautta.

Viestinnillisiin ominaisuuksiin tunnistettiin tyonantajabriandid rakentavaksi attri-
buutiksi my0s yrityksen sisdinen viestintd. Sisdinen viestintd rakentaa tyonantajabrandid
tyontekijoiden keskuudessa. Se, mistd ja miten yritys viestii tyontekijoilleen, rakentaa
tyontekijoiden mielissd ajatuksia tyOnantajastaan ja yrityksestd. Viestinnin voidaan kat-
soa vahvistavan tai heikentivin tyonantajabridndid. Tutkimustulosten perusteella erityi-
sesti sisdisen viestinnén tapa ja viestien sisdltd vaikuttivat mielipiteeseen tyonantajasta ja
tatd kautta tyonantajabridndiin. Esimerkiksi tutkimuksen kohteena olleen yrityksen ta-
pauksessa sisdinen viestintd loi tydnantajasta sulkeutunutta kuvaa, silld viestinnén koet-
tiin olevan niukkaa ja ympéripyoredd. Lisdksi viestintd koettiin tiedottavana, ei keskuste-
levana. Tdmén voidaan katsoa synnyttdvén alitajuista kahtiajakoa, jossa viestinnédn osa-
puolina on kasvoton tydnantaja, joka kertoo, ei keskustele tyontekijoiden kanssa. Kun
tdllainen ajatusmaailma ympédrdi organisaatiota, vaikuttaa se organisaatiokulttuuriin seki
yksilon kokemukseen tyOnantajasta, ja lopulta tyonantajabriandistd. TyOnantajabrindiin
voidaan kontribuoida yrityksen taholta sisdisen viestinndn kautta viestimalld brandille
suotuisista asioista ja titd kautta pyrkimalld vaikuttamaan tyonantajabréndiin.

Tutkimustulosten mukaan tydantajamielikuvaa rakentavat myds tydnantajabrindin
organisatoriset ominaisuudet: markkina-asema, historia sekd se, milla alalla yritys toimii
ja millaisia tuotteita se valmistaa. Samat attribuutit oli tunnistettu jo Kucherovin ja

Zavylovan (2012) mallissa. Tutkimuksessa havaittiin, ettd organisatoriset ominaisuudet
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olivat liitdnndisid sithen, kuinka houkuttelevalta yritys yksilon silmissd vaikutti. Kohde-
yritys toimii teknologiateollisuuden alalla valmistaen perinteisesti maskuliinisiksi miel-
lettyjé tuotteita. Naishakijoiden silmin asia koettiin niin, ettd silla ei ole valid, mitd yritys
valmistaa, vaan tyotehtdva on keskeinen ajuri hakeutua yritykseen. Mieshakijat taas ko-
kivat erityisesti alan ja lopputuotteen olevan houkuttelevuutta lisddvid asioita. Loydds
voidaan liittda luvussa 2.2. esitettyyn tyonantajabréndin ja kuluttajabridndin véliseen suh-
teeseen. Foster ym. (2010, 405) totesivat, ettd kuluttajabrandin maineella on yhteys sii-
hen, kuinka tyonhakija arvottaa tyonantajaa. Myos Kucherov ja Zavylova (2011) mainit-
sivat, ettd tuotebrindeilld ja niiden maineella on yhteys siihen, kuinka tyonantajabrindid
arvioidaan.

Se, millainen maine ja arvo kuluttajabréndeille on syntynyt kuluttajien keskuudessa,
linkittyy tyonantajabrandiin. Tutkimusldydoksen kautta huomionarvoista on se, ettd yri-
tyksen kuluttajabrindi saattaa puhutella vain tiettyd hakijakohderyhméé riippuen siité,
mitd kuluttajabrindi itsessddn edustaa ja kuinka kiintoisana tyonhakija sen itselleen ko-
kee.

Tutkimustulosten perusteella havaittiin myds, ettd tyonantajabrandi rakentuu yrityk-
sen sidosryhméverkostoissa. Se, millaista kuvaa yrityksen tyontekijat vélittdvét yhteis-
tyotahoilleen, kuten asiakkaille, toimittajille tai palveluntarjoajille, vaikuttaa valillisesti
tyOnantajabrindiin. Tdmai voidaan liittdd Fosterin, Punjaisrin ja Chengin (2010) havain-
toon, ettd kuluttajabrindi vaikuttaa tyGnantajabrindiin, silld kuluttajabréndia kayttava ar-
vioi yritystéd vahvasti kuluttajabrandin ndkokulmasta. Kuluttajabrindin kéyttdja voi myos
olla jossain vaiheessa tyonhakija. Yrityksen onkin tirkeda tiedostaa myds muissa sidos-
ryhméverkostoissa antamansa kuva, my0s niissé tilanteissa, joissa yritys on asiakkaana
tai palveluntarjoajana. Jokainen tyontekijd on omanlaisensa brandildhettilds omalla kéy-
toksellddn ja jokainen yrityksen ja sidosryhmén viélilld luotu kontakti rakentaa mieliku-
vaa. Saman havainnon oli myo6s tehnyt Lubecka (2013, 11-12) todeten, ettd mielikuvan
syntyyn vaikuttaa sanallinen ja sanaton viestintd, joka rakentuu ulkoisten ja sisdisten si-
dosryhmien puheiden ja kaytoksen vililla.

Yrityksen ulkopuolisten silmissd my0s yrityksen historialla ndhtiin olevan vaikutusta
tyonantajabrindiin: yrityksen perinteikkyys ja mennyt yhdistettiin nykyiseen tilaan.
Tassd kohdin my0s yrityksen strategia ja tulevaisuudennikymaét nousivat esiin: se, mihin
yritys on menossa, koettiin erityisen merkittdviksi houkuttelevuustekijéksi seké tyonha-

kijoiden etté tyontekijoiden keskuudessa.
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Bejtkovskyn (2018) mukaan tyonhakijalle on tirked4 saada tietoa tydonkuvasta ja tyo-
olosuhteista, yrityksen sijoittumisesta muiden joukossa tydpaikkana, tydilmapiiristé, ura-
mahdollisuuksista seké saada tietoa yrityksen arvoista, tavoitteista ja visiosta (Bejtkovsky
2018, 1145). Tadméan tutkimuksen perusteella tyonhakijalle oli merkittivéa tiedostaa tyon
sisélto seka yrityksen tulevaisuudennékymét. Hakijoita houkutti erityisesti yrityksen me-

nestys, maine ja visio, jotka rakensivat intentiota pdésti osaksi tyonantajabrandia.

Haluan pddstd osaksi firman tarinaa ja ndhdd, miten asiat kehittyy.

(Susanna, tyonhakija)

Organisatorisiin ominaisuuksiin on yhdistettavissd myos yrityksen fyysiset tilat, joita
ei ollut mainittu Kucherovin ja Zavylovan (2011) mallissa. Fyysiset tilat mainittiin seki
tyonhakijoiden ettd -tekijoiden keskuudessa. Voidaan ajatella, ettd tilat ilmentavét yrityk-
sen luonnetta ja toimialaa. Tyonhakijat kokivat olleensa negatiivisesti yllattyneita siité,
millaisen mielikuvan he olivat saaneet yrityksen fyysisestd presenssistd nettisivujen
kautta ja millainen todellisuus oli. TyOntekijét yhdistivét tydympariston puolestaan sii-
hen, ettd vanhahkot toimitilat viestivét siitd, ettd tyontekijoiden arvostus ja viithtyvyys
eivét ole tyonantajalle tirkeitd prioriteetteja. Morganin ja Goldsmithin (2017, 59; 67) mu-
kaan fyysinen ympdristd on yksi tyontekijakokemuksen osa-alue ja Kauhasen (2012, 69)
mukaan yksi tyonantajamielikuvaan vaikuttava tekijd. Fyysiset tilat nousivat esiin myos
taméan tutkimuksen tuloksissa seké tyonhakija- ettd tyontekijikohderyhméan keskuudessa
mielikuvaan tai tyontekijdkokemukseen vaikuttavana tekijand, joten yrityksen fyysisten
tilojen voidaan todeta olevan yksi tydnantajabréndid rakentava attribuutti.

Taloudelliset ominaisuudet ilmenivét tutkimustuloksissa erityisesti palkan ja tyosuh-
teen pysyvyyteen liittyvind huomioina. Palkan koettiin olevan vilillinen tekijé sille,
kuinka yksilon panosta arvostetaan. Palkka on myds viline huomioida henkilon kokemus
ja kehittyminen. Riittdméton palkka ja erityisesti palkan samalla tasolla pysyminen koet-
tiin negatiivisesti. Samantapaisia merkityksid palkalle antoivat Biswas ja Suar (2016, 60)
sekd Sarkar (2018, 65), jotka painottivat, ettd palkan rooli on viestittdd tyontekijélle hinen

osaamisensa ja panoksensa merkitys tyonantajalle.

Ldhdin silld kynnykselld, kun sain toisesta firmasta tarjouksen, jossa parempi
palkka, ja sanoin ettd jos tuutte vastaan niin en kylld mihinkdcdn ole ldhdossd. Ettd

sitten jdlkeenpdin, kun hyvdstd tyotodistuksesta ymmdrsin, ettd olin hyvd
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tyontekijd niin ei ndkdojddn sitten niin paljon kuitenkaan kiinnostanut, ettd olisi
yritetty tehdd tolle palkalle jotain. Tuli olo, ettd okei, ehkd en oo sitten niin tirked
henkilo, “ovi on avoinna, saatte ldhted” -typpinen meininki. Ettd mikd oli todel-
lisuudessa yrityksen arvostus mua kohtaan. Ei kummoinen. (Olli, entinen tyonte-
kija)

Tyosuhteen pysyvyys on toinen asia, joka esiintyi tuloksissa seka tyonhakijoiden etté
tyontekijoiden keskuudessa. Tyonhakijoille rekrytointi, siis se, oliko kyseessé uusi posi-
tio, viestitti siitd, ettd yritys kasvaa, eli henkildstovaihtuvuus on pientd, kun kyseessi ei
ole korvausrekrytointi. Tyontekijoille pysyvé tydsuhde puolestaan loi kuvaa turvasta ja
jatkuvuudesta.

Psykologiset ominaisuudet muodostuivat tutkimustulosten perusteella organisaa-
tiokulttuurista, tydilmapiiristd, johtamisesta ja sosiaalisesta arvostuksesta. Organisaa-
tiokulttuuri 16ytyi Kucherovin ja Zavylovin (2012) mallista ja se nousi esiin vahvasti
my0s tutkimustuloksissa. Organisaatiokulttuuri ilmensi tulosten perusteella yrityksen to-
dellisia arvoja: tapoja toimia ja tyontekijoiden kayttdytymistd yrityksessd. Martinin ym.
(2011, 3618-3619) mukaan organisaatiokulttuuri on keskeinen tekija tyonantajabrandin
muodostumisessa. Tdmén voidaan ndhda ilmentyvdn myds tutkimustuloksissa. Organi-
saatiokulttuuri on laaja kokonaisuus, johon kytkeytyvit edelld mainitut asiat. Kulttuurin
voidaan ndhda olevan jopa kehys tyontekijdn kokemusten ympirilld: se, millainen ainee-
ton todellisuus tyopaikan ympdrilld vallitsee, vaikuttaa merkittdvén paljon siithen, kuinka
yksilo kokee organisaation ja tétd kautta arvioi tydonantajabriandia.

Kulttuurillinen yhteensopivuus tyontekijdn ja organisaatiokulttuurin vélilld nousi
esiin tyonantajabrindid rakentavana tekijdnd. Organisaatiokulttuuriin kietoutuu vahvasti
yrityksen arvot ja organisaatiokulttuuri toimii yrityksen sisdisen identiteetin vélittdjana
(Martin ym. 2011, 3618-3619). Teoriakatsauksessa mainittiin, ettd yksilo liittdd yrityk-
seen symboliikkaa, jota hdn vertaa sithen, mitd hdn arvostaa itse seka yleisesti tyopaikalla
(Lievens 2007, 53). Kulttuurin voidaan ajatella rakentavan yksil6lle tyonantajabrandipad-
omaa tarjoten psykologisen ympériston, johon yksilé joko tuntee tai ei tunne sopeutu-
vansa arvoiltaan ja kéyttdytymiseltddn. Organisaatiokulttuurin vaikutus tyonantajabréin-
diin on merkittéva, silld se luo viitekehyksen tyonteolle. Jos kulttuuri ja oma identiteetti
tai arvomaailma eivét kohtaa, on tilld puolestaan negatiivinen vaikutus tyonantajabrin-

diin. Organisaatiokulttuurin voidaan todeta olevan tyonantajabrindid rakentava tekija,
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joka vie yksilon ja tyOnantajabrandin yhteensopivuutta ldhemmads tai kauemmas toisis-

taan.

Luulen, ettd heissd (kollegoissa) on sama kuin mulla, ettd kiehtoo se, ettdi
on paljon tekemistd, ettd vihdn on se tuli hdnndn alla. Ettd jos ois kauheen
rutinoitunut tyé, niin se voi olla pidemmdn pddille pitkdstyttivdd. (Silja, 5

vuotta yrityksessd)

Oon kylldstynyt tihdn yrityskulttuuriin, ettd vaikka siirtyisin tdstd pestistd
pois johonkin muuhun tehtdvddn tddlld, niin se kulttuuri on sama. Siitd ei

pddse eroon muuta kuin vaihtamalla. (Niko, 2 vuotta yrityksessé)

My0s tydilmapiiri ndyttdytyi merkittdvana tydnantajabrdandin rakentajana tyontekijé-
kokemuksen kautta. Hyvé tydilmapiiri vaikuttaa viihtyvyyteen ja viihtyvyys edesauttaa
hyvédé tyontekijakokemusta. Erityisesti mukavien kollegoiden merkitys korostui sekd
tyontekijaryhmin etté entisten tyontekijoiden vastauksissa. Sekéd primédriaineistossa etti
tutkimuksen sekundairiaineistona kdytetyssé 1dhtohaastatteluaineistossa esiintyi vahvasti
tyontekijoiden tyytyvéisyys kollegoihin ja hyvéddn yhteishenkeen. Tanwar ja Prasad
(2017, 402) seki Tetzlaff ja McLeod (2016, 18) painottivat sosiaalisten suhteiden tar-
keyttd tyontekijélle ja heiddn nikemyksensd vahvistuivat tdssd tutkimuksessa. Toisaalta,
jos tiimi ymparilld luo negatiivista ilmapiirid, saattaa timi heikentdd tyonantajabréndié.
Hyvin tydilmapiirin kannalta on tirkedd, ettd tyontekijdt tuntevat yhteenkuuluvuuden
tunnetta Jos ndin ei ole, tima johtaa tutkimustulosten perusteella tyontekijdkokemuksen
heikkenemiseen, mikd muokkaa yksilon arviota tyonantajabrindistd. Kun ilmapiiri latis-
taa, eikd ympérilld ole saman henkisid ihmisid, voi se lopulta synnyttdé jopa halun vaihtaa
tyOnantajaa.

Sosiaalisten suhteiden merkitys tyonantajabrandin rakentumisessa on erityisen mie-
lenkiintoinen teema, silld sitd ei ole nostettu vahvasti esiin aiemmassa kirjallisuudessa.
Tédmai johtunee siitd, ettd yksildiden muodostamat suhteet ovat henkilokohtaisia, eivatka
ne ole tyonantajan johdettavissa. Olisi mielenkiintoista tarkastella sosiaalisen yhteenkuu-
luvuuden merkitystd tyonantajabriandiin sekd selvittdd, voiko tyonantaja jollain tavalla
hyodyntda tai tukea tyontekijoiden valilld syntyneitd sosiaalisia suhteita tyonantajabrin-
din kannalta edesauttavasti. TyOnantajabrindin takana on myds oletus, ettd tietynlaiset
henkil6t kiinnostuvat tietynlaisesta brindistd, miké toisaalta ennustaa sité, ettd samanhen-

kiset ihmiset hakeutuvat tyopaikkaan. Erdédn irtisanoutumista harkinnen haastateltavan
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pohdinnat kiteyttdvit oivasti sosiaalisen yhteison voiman tyonantajabrandin rakentajana

ja briandiuskollisuuden muodostajana.

Ettd jdis ndd 1500 ihmistd taakse, se olis ollut se vaikein juttu. Ja toki se, ettd tdd
on Suomen ainoo yritys alallaan, ettd on vihdn niin kuin juurtunut tinne ja tihdn
paikkaankin. Mutta se, ettd md oon kiintynyt tihdn yhteisoon, ndihin ihmisiin, en
sithen, mitd tuotetta tehddcdn, vaan ndmd ihmiset. Se oli varmasti kaikkein hanka-
lin. Mutta kun mietin tota uutta tyopaikkaa ja sitd, ettd en sinne ldhtenytkddn, niin
tuli olo, ettd en menetd mitddn. Ettd ei tunnu vddrdltd jaddd. Ettd tdssd talossa on

Jjotain koukuttavan ainutkertaista. (Sami, 2 vuotta yrityksessi)

Organisaatiokulttuuriin on my0s vahvasti liitdinndisend johtaminen ja yrityksessa val-
litseva johtamiskulttuuri. Tutkimustulosten perusteella johtaminen ndyttdytyi tyonteki-
joille kahdella tapaa: organisaatiohierarkiana seké lahiesimiestyon kautta. Matala hierar-
kia koettiin positiivisena asiana. Esimiehen rooli koettiin kuitenkin vahvempana tyonan-
tajabrindin rakentajana. Hyvé esimies voi vaikuttaa yksilon suoriutumiseen ja tyotyyty-
viisyyteen. Huono esimies voi laukaista halun ldhted. Esimiehen johtamistaito ja osaami-
nen luo merkittdvéan osan tyontekijan tyontekijikokemuksesta. Samoin esimiehen merki-
tyksestd puhui my0s Tetzlaff ja McLeod (2016, 18), jotka painottivat, ettd hyva esimies-
ty0 luo pohjan sille, ettd tyontekijd voi tehdd parhaansa ja tuntee arvostusta. Mielenkiin-
toinen 10ydos oli myds se, ettd jos esimiehestd huokuu halu olla tdissd yrityksessd, se
rakentaa myds tyontekijén silmissd positiivista kuvaa tyopaikasta. Esimiehestd vélittyvaa
briandildhettildisyyttd ei tullut eteen aiemmissa tutkimuksissa; toisaalta Plaskoff (2017,
136) sekd Mandhanya ja Shah (2010, 47) puhuivat tyontekijan uskollisuudesta tydnanta-
jaa kohtaan, mika ilmenee sitoutumisena ja lopulta tyonantajabréandiuskollisuutena. Esi-
miestydlld on siis merkittdva vaikutus tyontekijadkokemukseen, minkd kautta esimiestyo
rakentaa tyOnantajabrandid esimiehen kdyttdytymisen, asenteiden ja esimerkin kautta.

Viimeinen tyOnantajabrdndid rakentava psykologisiin ominaisuuksiin luokiteltava
attribuutti on sosiaalinen arvostus, joka nousi esiin tdssd tutkimuksessa tdydentden
Kucherovin ja Zavylovan (2012) mallia. Sosiaalisella arvostuksella tarkoitetaan yksil6i-
den kokemaa ajatusta siitd, mitd muut ajattelevat organisaatiosta. TyOnantajabrandid yk-
silon mielessd rakensi osin se, mitd hdn koki muiden ajattelevan yrityksestd samaistaen
omat ajatuksensa tdhén yleiseen mielipiteeseen. Muiden keskuudessa arvostetussa yrityk-
sessd tyoskentely loi tutkimustulosten perusteella kiinnettd yksilon ja yrityksen vilille.

Voidaan myos ndhdi, ettd sosiaalisen arvostuksen kautta my06s sitoutuminen brandiin on
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helpompaa, silld kuuluminen juuri tiettyyn tydnantajabréndiin on ulkopuolisten silmissi
arvostettua. Sosiaalinen arvostus voidaan liittdd Amblerin ja Barrown (1996, 188) seki
Backhausin ja Tikoon (2004, 505) aiempiin 160ydoksiin tydantajabrandin sosiaalisesta hy-
viksynnidstd. He ovat tuoneet esiin, ettd sosiaalisen hyvidksynnin tunteella tarkoitetaan
tyonhakijan ajatusta siitd, miltd se vaikuttaisi muiden silmissé, ettd hdn tyoskentelisi yri-
tyksessé.

Sosiaaliseen arvostukseen liittyi my0s tyon aloittamisen jidlkeen lisdéntynyt tietimys
siitd, mitd yrityksessé todella tehdédédn ja mitd se on saanut aikaan. Tasté yksilot toki saavat
tietoa ulkoisen maineen kautta, mutta totuus ymmaérrettiin usein vasta tyosuhteessa. Yh-
teisd usein luo statusta ja merkityksid sille, ettd yhdessd aikaansaatu on arvostettua ja
hienoa. Jaettu ylpeyden tunne yrityksen aikaansaannoksista vaikutti psykologiseen kiin-

tymiseen tyonantajabriandin ja yksilon valilla.

Eimua kiinnosta se, mitd tehdddn, vaan se, miten tehdddn ja mitd suurem-

massa kuvassa saadaan aikaan. -Juhani, yli 10 vuotta yrityksessé

Lisdksi sosiaalisen arvotuksen voidaan tutkimustulosten perustella katsoa vaikutta-
van tyonantajabrindiin myos siten, ettd yksilo kokee briandiin latautuvan jotain yhteisesti
hyvéksyttyd tai arvostettua. Sosiaalinen arvostus ilmeni haasteltavien puheissa ajatuk-
sena siitd, ettd yrityksen olemassaolo on esimerkiksi yhteiskunnallisesti merkittdvia,

minkd kautta brandi synnyttid arvostusta ja hyvéiksyntda ulkoisissa kohderyhmissa.

Kylld sen huomaa, kun on kutsuvieraana, missd on myos muita, niin kylld

tamd yritys kiinnostaa. (Silja, 5 vuotta yrityksessd)

Kucherovin ja Zavylovan (2012) mallin funktionaaliset ominaisuudet 16ytyivét
myos tdimén tutkimuksen tuloksista. Tyon sisdltd vaikuttaa kokemukseen tyonantajabréin-
distd. Tyon sisdltd on konkreettisin ja ajallisesti merkittidvin tekijd siind, minkd kautta
tyontekijd arvioi tyytyvéisyyttddn. Se, ettd tyonantaja antaa vastuuta ja tarjoaa yksilolle
mielenkiintoisia sisdltdjd tyohon, vaikutti tulosten perusteella positiivisesti tyontekijako-
kemukseen. TyOntekijoiden kesken esiin nousi myds tyon merkityksellisyys, ja sitd kautta
syntyvi tarkoitus tyoskennelld yrityksessd. Merkityksellisyys esiintyi tutkimuksessa kak-
sitasoisena: tyon kautta syntyvdnd merkitykseni itselle ja yritykselle sekd organisaation
synnyttimand merkityksend yhteiskunnalle tai maailmalle. Myds McCaule ja Wakefield

(2006, 5) ja Kauhanen (2012, 112) toivat esiin tyon sisdllon mielekkyyden johtavan
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merkityksellisyyteen. TyOnantajabrandin kannalta yrityksen yksildlle tuottama merkityk-
sellisyyden kokemus on olennaista tiedostaa voimavarana ja brandiuskollisuuden synnyt-

tdjana.

Ei se, mitd se yritys tekee, kauheen pitkille kanna, jos se ty6, mitd teet, ei ole

sellanen, mistd saat kiksejd. (Anne, yli 10 vuotta yrityksessi)

Tyon sisdllon lisdksi myds kehittymismahdollisuudet nousivat esiin tydnantajabrin-
dii rakentavana attribuuttina. Teoriassa késitelty tyontekijadkokemus seké siihen sisdltyva
osaamisen johtaminen todettiin (Mahesh & Suresh 2019, 79) merkittidviksi rakennusatt-
ribuutiksi my0s tdssd tutkimuksessa. Hakijoille kehittymismahdollisuudet toimivat hou-
kuttelevuustekijanid. Myos Berthon, Eving ja Hah (2005, 159-162) nostivat kehittymis-
mahdollisuudet yhdeksi viidestd arvosta, joita tyontekija hakemisvaiheessa tyonanta-
jabrandissé arvioi. Kehittymismahdollisuudet kietoutuvat myds tydnantajan arvolupauk-
seen: hakijoille syntyi mielikuva siitd, ettd yrityksessd on kehittymismahdollisuuksia rek-
rytointimarkkinoinnin sekd sen perusteella, ettd kyseessd on iso yritys ja usein isoissa
yrityksissd on mahdollisuuksia urakehitykselle. Paitsi yrityksen oma markkinointiviesti,
myos yrityskoko loi ulkopuolisen ajattelumallin, joka asettaa odotuksia tyonantajalle.

Tyontekijoille kehittymismahdollisuudet toimivat tutkimustulosten perusteella si-
touttavana tekijand. Kucherov ja Zavylova (2012) totesivat, ettd vahva tydnantajabrindi
sisdltdd mahdollisuuden yksilon kehittymiseen. Kehittymisti voidaan ajatella ihmisen pe-
rustarpeena, jota tyonhakijat korostivat etsivinsd tyOnantajasta, ja tyontekijat arvosta-
vansa tyonantajassa. Toteutuneet etenemispolut vahvistivat oman arvostuksen kokemista
ja alitajuista ajatusta, ettd minut ndhdéin tarkednd. Mini olen tirked. Yksilot kokevat yri-
tyksen huomioivan hénté tarjoamalla kehittymismahdollisuuksia ja tdtd kautta saavute-
taan arvostuksen tunnetta. Arvostuksen tunteen kokeminen on tyontekijélle erityisen mer-
kittdvad hyvin suhteen ylldpitimisen kannalta (Tetzlaff & McLeod 2016, 18).

Zavylovan ja Kucherovin (2012) mallissa funktionaalisena ominaisuutena oli mai-
nittu myoOs osaamisen maksimaalinen hydodyntdminen. Tutkimustuloksissa tdméa nousi
esiin hakijakohderyhmassé ajatuksena padstid tekeméén osaamistaan vastaavaa tyota ja
kehittymiin sitd kautta. Tyontekijoiden kesken oman osaamisen hyddyntdminen mainit-
tiin myos, mutta vieldkin vahvempana brandikiinnikkeend oli kiitollinen tunne siitéd ke-
hittymisestd, mité yritys on tarjonnut. Loydds tukee Blaun (1964) sosiaalisen vaihdannan

teoriaa. Teoriassa keskeistd on ajatus, ettd kun jokin on hyddyksi jollekin, tuntee
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vastaanottaja velvollisuutta antaa takaisin. TyOnantajabrandikonteksissa sosiaalinen vel-
vollisuudentunne on mielenkiintoinen erityisesti briandiuskollisuuden kannalta. Tutki-
mustulosten perusteella tyontekijan uskollisuutta vahvistaa velvollisuudentunne antaa
tyonantajalle jollain tavalla takaisin se, mitd hin on saanut. Tatd kautta tyOnantajan voisi
olla mahdollista luoda kiinnettd tyonantajabrandiin tarjoamalla yksilolle jotain, misté vas-
tineeksi syntyisi tyonantajabriandiuskollisuutta.

Tyo6nantajabriandin funktionaalisia ominaisuuksia tydnhakijoille rakensi myos rekry-
tointiprosessi, joka tunnistettiin tutkimustulosten perusteella Kucherovin ja Zavylovan
(2012) mallia tdydentdviksi attribuutiksi. Rekrytointiprosessiin liittyy useita vaiheita, joi-
den aikana tyonhakija padsee kosketuksiin yrityksen kanssa. Hakuvaiheessa jo hakemuk-
sen tidyttdminen jérjestelmddn indikoi hakijoille tietynlaista mielikuvaa siitd, millainen
saattaa olla yrityksen tietojdrjestelmien edistyksellisyys. Jiykdhko ja korporaatiomainen
hakujirjestelma loi hakijoiden mielissd ajatuksia yrityksen vanhanaikaisuudesta. Rekry-
tointiprosessin aikana koettu viestinti, prosessin ldpimenoaika ja henkilokohtaamiset
haastattelussa tdydensivit askel askeleelta hakijoiden mielikuvaa yrityksestd. Miles ja
McCamey (2018, 758) totesivat rekrytointiprosessin ja erityisesti tychaastattelun olevan
merkittdvid tekijoitd matkalla kohti siséistd tydantajabrandid. Tutkimustuloksissa koros-
tui tima toteamus: se, millaisen tunnekokemuksen yksilo haastattelusta sai, tdydensi tyon-
hakijan kokemusta tyonantajabréndistd. Haastattelukokemukseen vaikuttivat ihmiset
sekd haastattelussa saadut lisdtiedot tydnantajasta ja tatd kautta syntynyt syvempi ymmar-
rys yrityksestd. Henkilokohtaamisista vélittynyt tunne (iloisuus, ammattimaisuus, ldhes-
tyttdvyys) loi oletettua kuvaa siitd, millainen tydilmapiiri yrityksessa voisi olla seké lii-
kautti tyonhakijalle aiemmin jopa kasvottomana néyttdytynyttd tyonantajaa ldhemmaés
tyonantajabrindid. Katz ja Chan (1978) kuvasivat hakijakokemuksen aikana syntyneité
kosketuspintoja rajaa ylittdviksi toimiksi. Tdmai rajoja ylittdvd kosketuspinta todettiin
erittdin merkittaviksi tutkimustulosten perusteella: jostain kaukaisesta tulee tyohaastatte-
lukohtaamisen kautta hieman ldheisempéa.

Tutkimuksen viitekehyksend kéytetty tyonantajabrindiattribuuttiviitekehys (Kuche-
rovin & Zavylova 2012; Ambler & Barrow 1996) vahvistui ja tdydentyi tutkimustulosten
perusteella. Mallia tdydentdvét attribuutit ovat asioita, joihin yritys pystyy vaikuttamaan,
mutta my0s pinnan alla piilevié asioita, joita tydnantaja ei tdysin voi johtaa. Ndiden attri-
buuttien tunnistaminen ja huomiointi on ensisijaisen tarkeéd, jotta padstain ldhemmas sitd

ymmarrystd, kuinka yrityksen tydonantajabrandi rakentuu.
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Tyonantajabrandin rakentumiseen vaikuttavia attribuutteja tarkasteltaessa on oleel-
lista huomioida brandin rakentumisen vaiheittaisuus seka se, ettd yksilon aiemmat koke-
mukset tyOnantajabriandistd vaikuttavat pohjalla, kun hin altistuu uusille bréndid raken-
taville attribuuteille. Attribuuttien vélilla saattaa olla ristiriitaisuksia, ne saattavat tdyden-
tdd toisiaan tai kumota toisiaan. Tutkimustulokset osoittavat tyonantajabrindin olevan
kerroksellinen kokonaisuus, joten timén vuoksi asiaa on kuvaavaa ldhestyéd kuviossa 10
esitetyn kerrosmallin avulla Kucherovin ja Zavylovan (2012) osoittaman laatikkomallin
sijaan. Tutkimuksen viitekehyksessd kuvattu malli ei ottanut kantaa sithen, missé vai-
heissa yksil0 altistuu attribuuteille eiké kuvasta sité, ettd aiemmin koettu vaikuttaa siihen,
miten uudet attribuutit koetaan. Kerroksellinen lahestymistapa pyrkii hahmottaman sita,
ettd mielikuvavaiheessa koetut attribuutit eivit kaikki ilmene kaikille ja niiden kokemis-
jérjestys kokemusvaiheen sisilld vaihtelee. Ryhmittelemailld attribuutit listan sijaan eril-
leen toisistaan pyritddn kuvaamaan tdtd. Hakija- ja tyontekijdkokemusvaiheissa voidaan
todeta, ettd niihin luokitellut attribuutit yksilo kohtaa hyvin suurella todennidkdisyydella.
Kuviossa attribuutit on sijoitettu sithen kokemusvaiheeseen, joissa tutkimustulosten pe-
rusteella yksil6 aikaisintaan voi altistua attribuutille. Tyonantajabréandin viestinnélliset
ominaisuudet on sijoitettu kuvion yldosaan kuvaamaan sité, etti tyonantajabrindi vélittyy
erilaisen viestinnédn kautta. Merkittdva rooli on WOMilla, joka rakentaa tyonantajabréan-
did lapi yksilon kokemusvaiheiden. Tyontekijan ndkemys tyonantajabrindistd on muo-
dostunut huomattavasti useamman attribuutin kautta kuin tyonhakijan tai yrityksen ulko-
puolisen henkilon ndkemys. Tyontekijidt vertaavat kokemaansa aiempiin mielikuviin ja
altistuvat muun muassa sisdisen ja ulkoisen viestinnén ristiriidalle. Lisdksi kuviossa tyon-
tekijikokemuksen kerros on kuvattu suurimpana. Talld pyritddn ilmentdméaén sité, ettd
tyontekijakokemusvaiheessa koetut attribuutit ovat tyonantajabriandin kannalta merkitta-
vid, vahvasti kokemuksellisia ja itse sanoitettuja totuuksia tydnantajabréndin attribuu-
teista. Mielikuvavaiheessa puolestaan yksilo arvioi pitkdlti muiden, markkinoinnin ja vi-

raalipuheen, kertomaa siitd, millainen tyonantajabréndi on.
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l o Sisdinen viestintd I
Rekrytointimarkkinointi

Ulkoinen viestintd .
Tydn sisalto

Markki = Palkka ja edut Organisaatiokulttuuri

TyGilmapiiri
1’ol.l‘l||-l'l‘¢"¢rﬂ’tﬁ Tydsuhteen
PYsyVYys

Sorfﬂa(",m o Kehittymismahdollisuudet
Relrytointiprosessi

ruoubra"‘m Johtaminen
Fyysiset tilat

- : Tyéajat Oman osaamisen
L hyédyntdminen

Mielikuva
Hakijakokemus

Tyéntekijakokemus

Kuvio 10. Tyonantajabrindin attribuuttien kerroksellisuus

Osaongelman yksi avulla vastattiin siithen, mistd attribuuteista tyonantajabrandi yksilon
ndkokulmasta rakentuu. Néiden attribuuttien tunnistamisen lisédksi hahmotettiin myos
sitd, missd vaiheissa yksil0 altistuu attribuuteille, eli misséd kokemusvaiheessa yksil6 ko-
kee attribuutit, jotka rakentavat tydonantajabréndid yksilon mielessd. Seuraavassa luvussa
kdydéan ldpi tyonantajabrindin kriittiset tekijat. Ndma kriittiset tekijit kuvaavat attribuut-
teja, jotka ovat tyOnantajabrindille vilttdimattomid. Luvussa 5.3 puolestaan kisitelldén
tutkimustuloksia tarkemmin tyosuhteen elinkaaren vaiheissa nostaen esiin erilaisia to-
tuuksia siitd, millaisena tyonantajabrandi nayttaytyy yksilolle kussakin tyosuhteen elin-
kaaren vaiheessa. Tdssd luvussa tunnistetut attribuuttien erilaiset yhdistelmit ja kokemuk-

set toimivat taustalla ndiden osatotuuksien rakentumisessa.

5.2 Tyonantajabrindin Kriittiset attribuutit

Tutkimuksen toisen osaongelman avulla pyrittiin I16ytdmaén attribuutteja, jotka ovat tyon-
antajabrindille kriittisid. Kuten ensimmaisen osanongelman tuloksista kdvi ilmi, tydnan-
tajabrandi koostuu lukuisista attribuuteista. Osa néisté attribuuteista hyvin toteutuessaan
vaikuttavat tyOnantajabrindiin toimien brdndin noste-tekijoind. Osaongelman kaksi
avulla havaittiin, ettd osa attribuuteista on kriittisid tyonantajabrandin kannalta. Tallaiset
attribuutit toimivat hygieniatekijoiné: toteutuessaan ne eivit vaikuta brindiin positiivi-

sesti, mutta epdonnistuessaan ne vaikuttavat tyonantajabrandiin negatiivisesti. Kriittisid
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attribuutteja havaittiin haastatteluissa kysymalld, ettd mitd hyvdd ja mitd huonoa yksild
liitt44 tyonantajaan. Lisdksi keskusteltiin siitd, miksi yksilo tyoskentelee tai haluaisi tyos-
kennella yrityksessd ja mité pitdisi tapahtua, ettd yksilo jattdisi yrityksen. Ndiden vastaus-
ten perusteella pystyttiin tunnistamaan attribuutteja, jotka eivit vaikuta tyonantajabrén-
diin sitd parantavasti, mutta huonosti toteutuessaan muuttavat tydnantajabrindid negatii-
viseen suuntaan.

Kriittisid tekijoitd pyrittiin hahmottamaan luokittelemalla tapausyrityksen tyonanta-
jabrandiattribuutit eri kategorioihin sen mukaan, vaikuttavatko ne tyonantajabréndiin po-
sitiivisesti, negatiivisesti vai neutraalisti. Luokittelu 16ytyy liitteestd 2. Tdman luokittelun
ja analyysin kautta pystyttiin havaitsemaan tdmin tutkimuksen osalta oleelliset kriittiset
attribuutit. Tutkimustulosten perusteella tunnistettiin, ettd tyonantajabrindille kriittisid
attribuutteja ovat rekrytointiprosessi, psykologisen sopimuksen toteutuminen, johon lin-
kittyy tyonantajan arvolupauksesta riippuen useampia attribuutteja, yrityksen fyysiset ti-
lat sekd tyonantajabrandin taloudelliset ominaisuudet.

Tutkimustulosten perusteella rekrytointiprosessi kokonaisuudessaan rakentaa yksi-
16n halua pééstd toihin, mutta tutkimustulosten perusteella ei tunnistettu itse rekrytointi-
prosessissa tekijoitd, jotka toimisivat tyOnantajabriandin nostetekijoind. Rekrytointipro-
sessin aikana tyonantajabrandid voi vahingoittaa kaksi tekijad: prosessin pitkd kesto sekd
puutteellinen hakijaviestintd. Miles ja McCamey (2018, 759) korostivat viestinndn mer-
kitystéd hakijoille onnistuneen hakijakokemuksen luomiseksi. Viestinnén tirkeys hakija-
kokemuksen kannalta vahvistui tdssd tutkimuksessa. Kun rekrytointiprosessi kestéa liian
kauan, se loi hakijoille mielleyhtymii siitd, ettd yritystd leimaa byrokraattisuus ja hitaat
prosessit. Puutteellinen hakijaviestintd koettiin my0s negatiivisena: jos prosessin vai-
heissa hakijalle ei ldhetetd tietoa rekrytoinnin etenemisestd, se luo edelld mainittujen
mielleyhtymien lisdksi pettymyksen tunteita — vaivanndko hakemuksen ldhettamisen
eteen el saa minkéénlaista responssia. Tama lo1 yrityksestd ylimielistd kuvaa seka vahvisti
nakemysta siitd, ettd hakija on vain yksi tuhansien joukossa, jota ei kohdata yksilona.

Rekrytointiprosessi loi neutraalia mielikuvaa tydnantajasta; jos prosessi on hoidettu
tyonhakijan kohdalla hyvin ja ihmiskohtaamiset prosessin aikana on koettu miellytti-
viksi, on se hyvid asiamielikuvan rakentumisen kannalta. Rekrytointiprosessin tuottama
hakukokemus voidaan ajatella tyonantajabrindin kannalta hygieniatekijani: kun se on
kunnossa, vastaa se hakijan odotuksia, tuomatta brindiin nostetta. Jos hakijakokemus on

huono, niin tima puolestaan vaikuttaa brindiin negatiivisesti.
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Ty0Onantajabrandin kriittisend tekijdnd voidaan ndhdd myos tyonantajan ja tyonteki-
jéan vilille muodostunut psykologinen sopimus ja odotukset sopimuksen toteutumisesta.
Psykologinen sopimus on tyOnantajabrandin johtamisen kannalta haastava tekija, silld se
vaihtelee yksiloittdin: se, mitd yksilo odottaa tyonantajaltaan, on riippuvaista yksilon
omista ldhtokohdista. Toisaalta, tydnantaja vaikuttaa psykologisen sopimuksen sisdltoon
tydantajan arvolupauksen kautta. Se, mitd tyontekijdlle on hakuvaiheessa luvattu joko
rekrytointimarkkinoinnin tai muuta kautta vélittyneen arvolupauksen kautta, voidaan kat-
soa muodostavan psykologisen sopimuksen raamit.

Tamaén tutkimuksen tulosten perusteella psykologiseen sopimukseen voidaan katsoa
kuuluvan seuraavat asiat: tyd vastaa yksilon osaamista, tyontekijad arvostetaan, hineen
luotetaan ja hénté kehitetdéin. Se, ettd yksilo teki osaamistaan ja koulutustaan vastaavaa
tyotd, ndhtiin enemmaénkin hygieniatekijiand, perusoletuksena. Toisaalta, jos henkilén ko-
kemus oli, ettd hén ei padssyt hyodyntdmiin osaamistaan, oli tima merkittdva tyonteki-
jdkokemusta alentava tekijd, joka vaikutti tyontekijan tyonantajabriandiuskollisuuteen
luotaantyOntévina tekijana.

Tyosuhteen elinkaaren aikana kehittymis- ja etenemisvaiheet ovat kriittisid tyonan-
tajabrindin jatkuvan toteutumisen kannalta. Toteutuessaan, ne vahvistavat tyOnanta-
jabrindin perustasoa ja yllapitdvit psykologista sopimusta. Jos yksilo kokee, ettd vastoin
hénen odotuksiaan, hénta ei kehitetd, heikentdd tima tyontekijikokemusta, miké taas hei-
kentdd tyOnantajabrindid. TyOnantajabridndid tyontekijikokemukseen vaikuttamisen
kautta muokkaavat yksilon kokemukset siitd, mitd hén on saanut tai ei ole saanut. Nama
kokemukset kietoutuvat pitkélti tydnantajan arvolupaukseen, joka ilmenee psykologisena
sopimuksena. Sullivan (1999) totesi, ettd nykyddn psykologiseen sopimukseen latautuu
tyontekijan odotus henkilokohtaisen kehittymisen mahdollistamisesta. Taémén lupauksen
takaraja oli tutkimustulosten perusteella kaksi vuotta. Tdma aikajakso tydsuhteessa oli
erittdin kriittinen yksilon arvioinnin kannalta siitd, pitddko tyOnantajabrindi otteessaan
vai tyontddko se luotaan. Yksilolle tulisi tdssd kohtaa tarjota kehittymis- tai etenemismah-
dollisuuksia, joiden kautta luotaisiin pohja sitoutumiselle. Kirjallisuudessa todettiin, etti
yksilot haluavat kehittdd itseddn, ja organisaatio, jossa se on mahdollista, koetaan mielek-
kddmpéna (Grigg 2011, 138-139). Yksilon odotuksiin vastaaminen ja tétd kautta psyko-
logisen sopimuksen ylldpitiminen voidaan néhdé olevan tyonantajabrandin toteutumisen
kannalta keskeistd. Loydés kertoo myds siitd, ettd tyonantajabrindié tulee ylldpitad jatku-

vasti.
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Tyonantajabrandin kannalta kriittisiksi attribuuteiksi voidaan luokitella my0s yrityk-
sen fyysiset tilat, joissa tyotd tehdddn. Psykologisiinkin ominaisuuksiin liitettdvé arvos-
tuksen tunne liittyy pohjimmiltaan siihen, kuinka yritys kohtelee yksilod. Tulosten perus-
teella havaittiin, ettd arvostuksen kokemusta heikentdd pienet ja isommat arjen teot ja
tekemdtti jattamiset sekd erityisetsti tydskentely-ympérist6. Morgan ja Goldsmith (2017,
89-90) esittivit tyontekijikokemuksen mallissaan, ettd fyysinen ymparisto viestii lo-
pulta yrityksen arvoista. Fyysinen ympaéristo ilmentda tyontekijdlle konkreettisimmillaan

sitd, kuinka tarkeind tyontekijoitd pidetddn ja kuinka heitd arvostetaan.

Tddlld ei oo perusasioita kuten taukotiloja ja sitten se, ettd sitd henkilos-
ton yleistyytyvdisyyttd ei pidetd tdrkednd, ei tddlld oo mitddn kesdjuhlia
eikd saada joululahjoja, kahvistakin maksetaan. (Silja, 5 vuotta yrityk-

sessd)

Fyysisten tilojen voidaan ndhdd myds visuaalisesti ylldpitavin tyOnantajabrandia.
Tutkimuksessa havaittiin vaikutus tyonantajabrandiin olevan negatiivinen, kun yksilo oli
saanut maineen ja ulkoisen viestinndn kautta positiivisemman mielikuvan tyonantajasta
kuin mitd todellisuus oli. Tétd todellisuutta verrattiin fyysiseen ympéristoon, jossa tyon-
tekijdn kokemuksellisuus tyonantajabrindisti tdydentyi. Fyysisilld tiloilla ei havaittu tut-
kimuksessa olevan nostevaikutusta. Fyysiset tilat voidaan ndhdd konkreettisena koke-
musympdristond tyonantajabrindin rakentumiselle. Jos tilat ovat sellaiset, kuin yksilo
tyonantajamielikuvan mukaan odottikin ovat ne tyonantajabrdandin kannalta yksi hygie-

niatekijd, joka epdonnistuessaan johtaa negatiiviseen brandikokemukseen.

Kyllihdn se mun bréindi-imago romuttui ekan kahden viikon aikana kun
md tajusin ettd ei tdd oo sitd mitd nettisivuilta katoin, vaan tajusin tulevani
back to 70’s. (Niklas, alle 6kk yrityksessd)

Tyonantajabrandin kriittiseksi tekijdksi tunnistettiin myos tyonantajabrdndin talou-
delliset ominaisuudet: palkka, tydaika ja tydsuhteen pysyvyys. Tutkimustulosten perus-
teella niilld taloudellisilla ominaisuuksilla oli neutraali vaikutus tyonantajabrédndiin.
Naiitd voisikin kuvailla bréndid tdydentdviksi, el muokkaaviksi attribuuteiksi, jotka kui-
tenkin epdonnistuessaan vaikuttavat negatiivisesti tyontekijadkokemukseen ja titd kautta

tyonantajabrandiin.
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Palkan merkitysta tarkasteltiin kirjallisuuskatsauksessa todeten, ettd palkan koetaan
olevan hygieniatekiji muun muassa yksilon motivaation kannalta (Chhabra & Sharma
2015, 53). Se, ettd palkka on tyontekijaa tyydyttdvilla tasolla, on perustaso, joka ei vai-
kuta positiivisesti, mutta ei negatiivisestikaan. Jos yksilé puolestaan kokee, ettd palkka ei
ole tyydyttdvélld tasolla, hdiritsee tdiméd tyontekijikokemusta ja titd kautta tyonanta-
jabrandin toteutumista. Palkka on asia, joka on yksi tyonhakijan paatoksentekoon vaikut-
tavista tekijoistd (Chhabra & Sharma 2015, 53), joten palkan voidaan ndhdé tyosopimuk-
sentekovaiheessa olevan yksilod tyydyttavalla tasolla. Palkka kytkeytyy tyontekijdkoke-
mukseen ja sen rooli nousee esiin tydsuhteen edetessd. Tutkimustulosten perusteella il-
meni, ettd jos palkka ei ollut kehittynyt tyosuhteen aikana, koettiin tima yksilon arvosta-
mattomuutena. Samoin hygieniatekijoind tyontekijoille ilmenivit tydajat ja tydsuhteen
pysyvyys: ne ovat perustason asioita, jotka kunnossa ollessaan eivét horjuta kokemusta,
mutta eivét sitd parannakaan. Jos tydajoissa olisi puolestaan jotain haasteita, kuten jatku-
vaa ty0n ja vapaa-ajan tasapainon epasuhtaa, vaikuttaa timéa tyontekijakokemukseen ne-
gatiivisesti ja titd kautta tyonantajabrandiin sitd héiritsevasti.

Tyonantajabrdandin taloudellisten ominaisuuksien kriittisyys on mielenkiintoinen
16ydos. Kirjallisuuskatsauksessa usea tutkimus painotti palkan roolia yhtené tyonanta-
jabrdndid rakentavana tekijdnd (mm. Ambler & Barrow 1996; Biswas & Suar 2014;
Tanwar & Prasad 2017); tutkimuksissa tosin kohderyhména olivat pddosin tyontekijét ja
tutkimusten ndkokulma on tyonantajabrandin houkuttelevuus. Tdmén tutkimuksen tulos-
ten perusteella néitd ndkemyksid voidaan tdydentdd toteamalla, ettd tyonhakuvaiheessa
houkuttelevuustekijdnéd toimivan tyonantajabrandin taloudellisen arvon merkitys ei ko-
rostu tyosuhteessa yhtd voimakkaana. Taloudellisia ominaisuuksia voisikin kuvata tyon-
tekijén silmin perustasoksi, jo saavutetuksi eduksi, joka asettaa tyonantajabrandikoke-
mukselle perustason. Tdmén perustason ylldpito on kriittistd tyonantajabrindin kannalta.
Jos perustaso heikkenee niin, ettd yksilo kokee taloudellisen arvon ja oman uhrauksensa

olevan epétasapainossa, on tdlld negatiivinen vaikutus tyonantajabriandiin.

5.3 Tyonantajabrindin niyttiytyminen tyosuhteen elinkaaren eri vaiheissa

Tutkimuksen kolmannen osaongelman avulla tutkittiin sitd, mink&laisena tyOnanta-
jabrandi ndyttaytyy tyOsuhteen elinkaaren eri vaiheissa. Tutkimuksessa hyddynnettiin
laajennettua tyosuhteen elinkaarimallia, joka muodostuu kiinnostumisesta, hakuvai-

heesta, perehtymisestd, kehittymisestd, etenemisestd ja tyOsuhteen pééttymisesta.
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Tutkimustulosten perusteella on havaittavissa, ettd kasitys tyonantajabrindisti eldd tyo-
suhteen eri vaiheissa. Oleellista kokemuksen muodostumisessa ja lopputuloksessa (tyy-
tyvdinen vai tyytymdton) on henkilon ldhtokohta, johon hidn tyonantajabrindid vertaa
sekd se, mitkd ovat henkilon motiivit tydskennelld yrityksessd. Haastatteluiden kokonai-
suuksia summatessa ja henkilotarinoita tulkitessa vastaajien keskuudesta oli tunnistetta-
vissa nelji erilaista tarinatyyppid, jotka kuvailivat vastaajaan taustaa ja syitd hakea yri-

tykseen tai tydskennelld yrityksessd. Tarinatyypit ovat:

A. Ensimmaiistd oman alan kokemusta etsivi juniori. Henkilo tyoskentelee en-
simmadisessd omaa koulutustaan vastaavassa tyotehtdvéssd. Henkilolle tarkedd
on, etti haettava tyo vastaisi koulutusta ja tarjoaisi kehittymisen paikkoja.

B.  Ammatillista kehittymistii etsivi seniori. Henkilo on inspiroitunut yrityksen
alasta ja kasvusta sekd kaipaa vaihtelua tai haastetta. Seniorilla viitataan tyoko-
kemusvuosiin alalla, ei henkilon ikéén.

C. Lokaation vanki. Henkild on vakitydssd eikéd tyossdkdyntialueella ole muita
tydmahdollisuuksia hinelle. Vakitydssa pysymisté tukee juurtuminen perheen ja
asunnon kautta samalle paikkakunnalle, missd tyopaikka sijaitsee.

D. Lomautuksen tai tyottomyyden ajama. Henkil6 on paitynyt yritykseen, silld
silld hetkelld on ollut taloudellinen pakko. Tyon vastaanottamisessa omien ura-
tavoitteiden saavuttaminen ei ole ollut tirkein ajuri, vaan mahdollisuus tyo6llis-

tya.

Odotukset jokaisella ryhmélld tyonantajaa kohtaan olivat tyonhaussa ja tydsuhteen
aikana erilaiset. Tutkimuksessa l0ydetyt tarinatyypit ovat osin liitettdvissd Lown ja Bro-
dian (2011) tunnistamiin tyosuhteen vaiheisiin, jotka kuvasivat yksilon roolia suhteen
vaiheessa. Tarinatyyppi A voidaan luokitella tunnustelijaksi, eli urallaan vasta-alkajaksi,
joka arvioi omaa paikkaansa yrityksessd ja jopa alalla, jossa tyoskentelee. Tarinatyyppi
B voidaan tunnistaa urakiituriksi, eli omaa kehittymistd tukevia kokemuksia etsivéksi.
Ryhmin C henkil6t lukeutuvat ylldpitdja-vaiheeseen, eli he ovat juurtuneet organisaa-
tioon osin olosuhteiden pakosta ja heidédn motiivinsa on suorittaa tyotd etsiméttd siitd vélt-
tdmattd sen suurempia itsensi toteuttamisen kokemuksia. Tarinatyyppi D ei ole suoranai-
sesti liitettdvissd Lown ja Brodian malliin, mutta silld voidaan katsoa olevan tunnustelijan
piirteitd. HenkilGt arvioivat sitd, voiko se, mitd he ovat olosuhteiden pakossa vastaanot-
taneet, tayttdd korkeampia kuin vain tydllistymisen tarpeita.

Tyypeilld A ja B odotukset tyopaikasta ovat suuremmat kuin tyypilld D. Tulosten

perusteella lomautuksen vuoksi uutta tyotd etsivit tulivat neutraaleimmilla odotuksilla
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kuin ammatillista haastetta etsivdt. Motivaatio hakea tydtd on ensimméinen madrittdja
sille, kuinka korkeat odotukset ovat, miké puolestaan vaikuttaa siihen, kuinka koet tyon-

antajabrandin. Voidaankin todeta, etté jos et odota mitéén, saatat ylléttya:

Jos ei olisi ollut tuota lomautustilannetta, niin en olisi harkinnut tdtd po-
tentiaalisena vaihtoehtona, tdmd yritys on aina ollut mulle sellainen,
ettd..enké md muka muuta kansainvdilistd yritystd keksi tai parempaan
pysty. Ettd mulla oli kylld negatiivinen ennakkoasenne ennen kuin tulin
tanne. Nyt kun olen tddlld ollut, niin tddlldhdn on paljon hyvdd, esim. esi-
mies, tiimikaverit, kansainvdlinen ympdristo ja kehitysmahdollisuuksia on

varmasti. (Iisa, alle 6 kuukautta yrityksessi)

Péinvastainen kokemus voi syntyé, jos odotuksesi ovat korkealla, ja motiivi on ollut

tyypin B kaltainen eli ammatillista kehitysta etsivé:

Olin pitkddn kattonut muita paikkoja ja saanut tarjouksia, mutta en ollut
ottanut vastaan, mutta tamd sitten houkutti ammatillisen kehittymisen kan-
nalta. Tieddn monta, jotka tullut tddltd kerddmddn hyvit referenssit.
Omalla kohdalla on pakko sanoa, ettd mun kokemus tyon sisdllostd ei vas-
taa sitd, mitd odotin...niin kun negatiivisessa mielessd ei vastaa. (Esa, alle

6 kuukautta yrityksessd)

Kokemus tyonantajabrindistd muodostuu siitd ldhtGtilanteesta ja motiivista, mika
henkil6lld on ennen tydsuhdetta ja tydsuhteen aikana, tydskennelld kyseiselld tydnanta-
jalla. Loydds tukee luvussa 2.4 kaytyd keskustelua siitd, ettd yksilon identiteetilld ja ko-
kemustaustalla on merkitystd brindin havainnoinnissa (Lievens & Slaughter 2016, 410).
Jos hakijalla oli inhorealistinen kuva tyonantajasta, kaikki mika ei olekaan omissa ajatuk-
sissa niin negatiivisesti kuin oli ajatellut, on plussaa. Jos hakija odotti todella paljon, saat-
toi hdn pettyd. Néin oli useimmissa tapauksissa, missd hakijan mielikuva on perustunut
median ja yrityksen kertomaan ja muotoutunut jopa yltidpositiiviseksi. Téalldin kuva saat-
taa helposti horjahdella.

Se, millaisena tyonantajabrindi néyttiaytyy tyosuhteen elinkaaren eri vaiheissa, vaih-
teli riippuen tyosuhteen elinkaaren kohdasta ja yksilon kokemusvaiheesta. Kuvioon 11
on koottu tutkimuksessa havaitut tyonantajabrandin ndyttdytymisen kuusi eri vaihetta.
Kiinnostumisvaiheessa yrityksen ulkopuoliselle tyonantajabrindi nayttaytyy mielikuvan

kautta pohjautuen puhtaasti olettamuksiin. Tyonhakuvaiheessa nimé olettamukset saavat
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vahvistusta, kun hakija pédsee keskustelemaan tyohaastattelussa yrityksen edustajien
kanssa sekd kokemaan yrityksen fyysiset tilat. TyoOnaloitushetkelld ja perehtymisvai-
heessa mielikuva muuttuu kokemusten kautta kokonaisvaltaisemmaksi tyonantajabrandi-
kokemukseksi. Koeajalla tyontekijd vertaa mielikuviaan kokemaansa ensin tyon, kolle-
goiden, esimiehen ja vihitellen toimintatapojen ja henkisen ympdiriston eli organisaa-

tiokulttuurin kautta.

Tyonantajabréndin néyttidytyminen yksilélle tyésuhteen elinkaaren vaiheissa

_ MIELIKUVA MIELIKUVASTA KYPSYNYT TAB* TAB*:N IMAISEMA
Sisaisten faktojen TAB*KSI Tarkastelun TAB pitsa

TAB*:N

TILINPAATOS
Arvo realisoituu,
sisdisen ja
ulkoisen TAB:n
summaaminen

vahvistama Taitekohta: paikka: pitaako otteessaan
mielikuvan ja TAB otteessaan
kokemusten vai ei
vertaaminen

..‘

KIINNOSTUMINEN TYONHAKU PEREHTYMINEN KEHITTYMINEN ETEMEMINEN

°
O

W HAKUAKOKEMUS TYONTEKUJAKOKEMUS

Kuvio 11. Tyonantajabrindin (= TAB) niyttiytyminen yksilolle tyosuhteen elinkaa-
ren vaiheissa

TyoOsuhteen edetessd koetaan tyOnantajabrandin ensimmdiinen vakavan arvioinnin
paikka.. Télloin yksilo tarkastelee tyOnantajabrdandin sopivuutta itselle. Konkretiassa
tdma ilmenee pohdintoina siitd, onko tyontekijakokemus tyydyttinyt tyontekijad ja onko
organisaatiokulttuuri sellainen, jossa tyontekijd haluaa tydskennelld. Tydsuhteen keston
kasvaessa kohti viittd vuotta ja sen yli tyonantajabrdndi on imaissut tyontekijan: tyosuhde
kestdd vaikeammatkin ajat, silld jokin henkinen kiintyminen yritykseen on muodostunut.
Toisaalta, tyontekijdkokemuksen ollessa positiivinen niin, ettd se tarjoaa yksilolle etene-
misen ja kehittymisen paikkoja, vahvistaa se sitoutumista tyonantajaan ja nédin tekee tyon-
antajabriandin ja tyOntekijén vilisestd suhteesta voimakkaamman. TyOsuhteen paittyessd
tyonantajabrindin kiinnikkeet tulevat nakyviksi sen pohdinnan kautta, ettd miksi henkild
on ldhtenyt. TyOnantajabrandin tilinpdédtosarvo realisoituu tyonhaussa uuteen paikkaan:
onko nykyinen kokemus kiinnittinyt huomiota muiden yritysten silmissd, onko téista ko-

kemuksesta ollut hyotyd yksilolle. Jokainen ldhtenyt sanoi yrityksen nimen CV:ssa
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edesauttaneen uuden tydn saannissa. Seuraavaksi kdydddn ldpi tarkempia tutkimus-

tuloksia jokaisen kuuden vaiheen kautta.

5.3.1 Kiinnostumisvaihe

Kiinnostumisvaiheessa tydnantajabrindi néyttidytyi kaikille tyonhakijakohderyhmin
haastateltaville positiivisena ja houkuttelevana. Mielikuva tydpaikasta perustui pitkalti
mediassa olleeseen nékyvyyteen sekd yrityksen omien nettisivujen tarkasteluun. Myos
yrityksen ympérilld pyorinyt hehkutus kasvusta ja uusista liiketoimintavaltauksista vai-
kutti vahvasti hakijoiden positiivisten mielikuvien syntymiseen. Yrityksen houkuttele-
vuuden kasvua tyonantajana tukevat my0s tutkimuksen sekunddiriaineistona kiytettyjen
mielikuvatutkimusten tulokset. Tutkimuksissa havaittiin kasvua yrityksen arvostuksen
suhteen tyonhakijoiden silmin. Viitteen “yritys on arvostettu tydnantaja” kanssa on sa-
maa mieltd ollut 40,9% vastaajista vuonna 2016, kun samainen luku vuonna 2018 oli
58,7%.

Mielenkiintoista tydnantajabridndin kannalta oli se, ettd kiinnostumisvaiheessa mer-
kittdvin ajuri oli oman osaamisen vertaaminen haettavaa tehtivankuvaa vasten. Tyonkuva
on siis tulosten perusteella keskeisin nikokulma, josta hakija arvioi tyOnantajaa ja tétd
kautta tyonantajabrindin kiinnostavuutta itselleen. Tétd mieltd olivat kaikki tyonhakija-

kohderyhmén haastateltavat.

Kun térmdsin tyopaikkailmoitukseen, se tuntui heti sellaiselta "nyrkki sil-

mddn’-osuvalta paikalta mulle. (Arto, tydonhakija)

Muita esiin nousseita, kylldkin vihemmaéan merkittdvid seikkoja hakemisen taustalla
olivat yrityksen yleinen maine ’tdmé on kasvava ja menestyvéa yritys”, urakasvun mah-
dollistuminen ja tunne siitd, mihin paésisi osalliseksi, jos valitsisi yrityksen tyOnantajak-
seen. Tdmd vahvistaa tyonantajabridndin kautta saavutettavan sosiaalisen hyviksynnin
merkitystd yksilolle (Biswas ja Suar 2016, 60). Tulosten kannalta nousee kuitenkin esiin
kysymys, onko tyonantajabrdndilld hakijalle merkitystd vai onko yritysbrandi se, mika
kiinnittdd huomion ja tekee tyonantajasta houkuttelevan. Tulosten perusteella taustalla on
myo0s sukupolviero sekd motiivi tehdé toitd. Se, mikd puhuttelee, riippuu siitd, onko tar-
koituksena tulla ottamaan tyonantajasta kaikki hydty irti vai tulla antamaan itsestdén

tyonantajalle. Tutkimuksessa tunnistettu tarinatyyppi B edusti tyonhaun ja tyonteon
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motiiveiksi ensisijaisesti itsensd kehittdmisen, kun taas tarinatyyppi D arvosti ensisijai-

sesti pitkdaikaista ja luotettavaa tyOnantajaa.

Ei ole ollut tapana vaihtaa tyonantajaa, ettd jos tdnne pddsen, niin en

keksi syytd, miksi joskus ldhtisin. (Jukka, tyonhakija)

Olen saanut tdistd positiosta kaiken, ja nyt on aika katsoa muualle. (Niko,

2 vuotta yrityksessd)
5.3.2 Tyonhakuvaihe

Tyonhakuvaiheessa rekrytointiprosessin edetessd hakija kulkee pikkuhiljaa ldhemmas
pois mielikuvasta kohti aitoja kokemuksia yrityksestd. Rekrytointiprosessin jouhevuus ja
kohtaamiset haastattelijoiden kanssa antavat tietynlaiset kasvot yritykselle. Puolet tyon-
hakijakohderyhmin haastateltavista kuvaili mielikuvan syventyneen ja olevan yhé posi-
titvinen. Puolet haastateltavista puolestaan koki, ettd mielikuva tyonantajasta oli muuttu-
nut positiiviseen suuntaan rekrytointiprosessin aikana ja halukkuus saada kyseinen tyo oli
tyohaastattelussa voimistunut. Mielenkiintoista oli, ettd positiivisen kasvun tautalla oli
lisddntynyt tieto yritykseen ja sen toimintaan seki visioihin liittyen, eikd niinkédén tyon-

kuvaan liittyen, joka oli merkittivin ajuri kiinnostumisvaiheessa.

Tdssd prosessin aikana olen oppinut lisdd alasta ja ymmdrtdnyt, miten se
on kehittymdssd. Lisdksi haastattelussa vahvistui mun ennakko-olettamus,

ettd tdmd on hyvd ja joustava tyénantaja. (Jukka, tydnhakija)

Tyonhakuvaiheessa tyonantajabrandia rikasti mielikuvan paille hahmottuva realismi
tyOnantajasta, kuten haastattelussa kerrotut faktat, yrityksen fyysisen tilan kokeminen
sekd thmisten tapaaminen. Moni kertoi haastattelussa saaneen aidon kuvan tyosti ja kai-
killa oli olo, ettd tyonkuvaa ei kaunisteltu eikd arjen hektisyyttd viheksytty. Yrityksen

fyysisiin tiloithin saapuminen sen sijaan aiheutti osalle ristiriitaisia tunteita.

Tddlld on mielettomdt systeemit. Moderni mielikuva tavallaan vahvistuu, taval-
laan ei...ndd tilat...huomaa, ettei ne ihan tdiltd vuosikymmeneltd ole. Ettd se on
vdhdn ristiriitaista ton modernin kanssa, ettd ndistd tiloista ei huou se fiilis. (Ma-

ria, tyonhakija)
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Hakijakokemus ja rekrytointiprosessi kokonaisuudessaan todettiin kirjallisuuskat-
sauksessa tyonantajamielikuvaan vaikuttavalta tekijiltd (Miles & Mangold 2004, 72;
Widley ym. 2010, 64—65). Haastateltavat kokivat prosessin melko nopeaksi seké jouhe-
vaksi. Ainoastaan yhdella vastaajalla prosessi oli erityisen pitkd kestden kaksi kuukautta
ennen ensimmadistd yhteydenottoa. Tdméa loi ajatuksen, ettd kyseessd on “yksi niisti
isoista firmoista, jonne kun hakee, niin hakemus hukkuu bittiavaruuteen”. Hakijaviestinti
voidaan tulkita erityisen tarkedksi mielikuvan muodostumisen kannalta, silld radiohiljai-
suus tulkitaan usein negatiiviseksi. Tyonhakijakohderyhmén yhtendinen nikemys oli, etta
valintaprosessi, sithen liittyvit psykologiset- ja kykytestit sekd haastattelijat loivat asian-

tuntevaa, mutta rentoa kuvaa yrityksesta.

5.3.3 Perehtymisvaihe

Perehtymisvaiheella tarkoitettiin tissd tutkimuksessa koeaikaa ja téssd tarkasteltiin alle
puoli vuotta yrityksessd tydskennelleitd. Koeajan voidaan nidhd4 olevan taitekohta, jossa
tyontekijd arvioi kiinnostumis- ja hakuvaiheessa syntynyttd mielikuvaa ja tydarjessa tun-
temiaan kokemuksia toisiinsa. TyOsuhteen alkuvaiheessa kokemus tyonantajabrandisti
koostuu aiemmasta mielikuvasta sekd tyontekijakokemuksesta, joka alkaa alussa muo-
toutua oman tyon, fyysisten tilojen, ihmiskohtaamisten ja organisaatiokulttuurin kautta.
Merkittdvimmin kokemus kietoutuu omaan tydhon ja sen vertaamiseen, onko se sitd, miti
ajatteli. Tarinatyyppi D arvioi eroja pehmedmmin kuin tarinatyypit A ja B. Loydos viestii
siitd, ettd yksilot vertaavat kokemuksiaan odotuksiaan vasten. Lisdksi tyontekija opettelee
tydhon ja toimintatapoihin samalla vertaillen sitd siihen, ettd oliko tdmai sitd, mitd luvat-

tiin:

Asioihin tdytyy itse tarttua, tddlld ei kukaan tuu sulle sanomaan, mitd pi-
tdd tehdd. Ettd se mielikuva, mikd mulla oli, ettd tddlld on tekemisen mei-

ninki, piti kylld paikkansa. (Sanna, alle 6kk yrityksessa )

Toinen merkittdvad tyonantajabrindid yksilon mielessé rakentava tekija oli kollegat ja
esimies. Kollegoiden puheiden ja asenteiden voidaan ndhdid vaikuttavan siithen, mil-
laiseksi tyonantajabrandi alkaa tyontekijdn mielessd muodostua. Myds esimiehen ammat-
titaito, ldsndolo tai sen puute ovat merkittivid tekijoitd tydsuhteen alun tyontekijakoke-
muksen muodostumisessa. Kuten kirjallisuuskatsauksessa todettiin, esimiehen rooli tyon-

antajabrandin valittdjdnad ja toteuttajana on merkittdva (Morgan & Goldsmith 2017, 89;
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Tetzlaff & McLeod 2016). Uudelle tyontekijille esimiehen ja oman tiimin luoma sosiaa-
linen ympdristd on yhté kuin organisaatio. Esimiehen olemus, viestinti ja tyyli milld hén
johtaa seké kollegoiden asenteet vaikuttavat merkittavésti sithen, mitd tyontekija ajattelee

organisaatiosta tydsuhteen alussa.

Kollegat puhuu negatiivisesti tydstddn: on kauhea kiire ja lisdksi puhuvat
esimiehestd ja kollegoistaan pahaa. Kylldi se vaikuttaa muhun etenkin, jos
kuulee muualtakin samoja asioita, niin mielikuva tdstd "todellisuudesta”
vahvistuu. Esimies on epdluotettava, hdn ei ole ldsnd eikd hdn pysty aut-

tamaan tyohon liittyvissd asioissa. (Sanna, alle 6kk yrityksessd)

Tyontekijakokemuksen yksi osa-alue, fyysinen ympéristd oli konkreettinen ja huo-
miota kiinnittdva asia tyosuhteen aloittaneilla. Moni oli yllattynyt toimistotilojen vanhan-
aikaisuudesta seké siitéd, ettei yrityksessd ollut taukotiloja tai mahdollisuutta [dmmittaa
eviéitd. Yllattdvyys tuli siitd, ettd yrityksen nettisivut luovat yrityksestd modernia kuvaa.
Vanhahkot toimitilat eivét ilmenna yrityksen brindi-ilmettd, joten syntynyt ristiriita rea-
lisoituu tyosuhteen alussa. Visuaalisuuden liséksi tilojen toiminnallisuuksien koettiin vai-
kuttavan suuresti vithtyvyyteen ja titd kautta tyontekijadkokemukseen. Tdma koettiin lo-
pulta tydnantajan arvostamattomuutena tyontekijoitd kohtaan seki toisaalta ilmentidvén

kulttuuria, jossa esimerkiksi vapaamuotoista hengailua ei ole tehty mahdolliseksi.

Ei ole taukotiloja, se oli jdarkytys. (Iisa, alle 6kk yrityksessd)
5.3.4 Kehittymis- ja etenemisvaihe

Ty06suhteen elinkaaren eteenpdin kulkiessa tullaan kehittymisen ja etenemisen vaiheisiin.
Tédssd vaiheessa olevat tutkimuksen haastateltavat olivat tyoskennelleet yrityksessd 2
vuotta tai kauemmin. Haastateltavat, jotka olivat tydskennelleet yrityksessé kaksi vuotta,
olivat tydnantajabrindin kannalta tilanteessa, jossa oltiin koettu jo ensimmaéinen tarkas-
telun paikka: pitddko tyonantajabréndi otteessaan vai ei. Merkittdvaa oli, ettd timén tyon-
tekijakohderyhmén vastaajista jokainen oli harkinnut tai harkitsi parasta aikaa tyonanta-
jan vaihtamista. Ne, ketkd olivat tydnantajabrindin “imaisemia”, olivat paéttineet jaada
jane, jotka tuntuivat olevan epdvarmoja halustaan jatkaa, eli olivat irrottautumassa tyon-
antajasta, etsivit haastattelun hetkelld muita t6itd. Kahden vuoden aikana tyonantajabrén-

din voidaan ndhda todellisesti realisoituneen. TyOntekijd on ymmartanyt realiteetit seka
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kokenut sen, millainen todellinen organisaatiokulttuuri on. Vastausten perusteella koh-
deyrityksessd kulttuuri on suhteellisen haastava: yrityksessd on ldsni jatkuva muutos,
kiire ja yksiloiltd vaaditaan joustoa. Téssd kohtaa tyosuhdetta haastateltavat olivat todella
tarkastelleet omaa sopivuuttaan yrityksen kulttuuriin ja pohtineet haluaan jatkaa, riippu-

matta tarinatyypista.

Iso syy miksi etsin nyt toista tyopaikkaa...on se kulttuuri, miten asioita hoidetaan.
Se ei ole se tapa, miten itse tdtd tekisin ja koen siitd ristiriitaa. (Niko, 2 vuotta

yrityksessé)

Vastausten perusteella tyonantajabrindin merkitys syntyi tyon mielekkyydesti, hy-
vistd kollegoista, hyvistd esimiehestd sekd tydaikajoustoista. Ndiden kaikkien pohjalla
tdrkeimpinad kiinnikkeend oli merkityksellisyys itselle. Ndma tyonantajabrindin tydsuh-
teessa pitivit tekijat menivét testiin aikoina, jolloin tyontekijit olivat kohdanneet stres-
saavia ajanjaksoja tyossd, kokeneet kylldstymistid organisaatiokulttuuriin tai tunteneet,
ettd kehittymistd nykyisesséd positiossa ei ole enédd saatavilla. Kiteyttden voidaan todeta,
ettd tyosuhteen edetessd koeajasta vuodeksi ja kahdeksi, kokemus tydnantajabriandistd on
kypsynyt ja tyontekijé arvioi kriittisestikin tyonantajabréndin ulkoisen ja sisdisen todelli-

suuden ristiriitaa. Arvionnissa erityisen kriittinen oli tarinatyyppi B.

Kun menee tonne meiddn nettisvuille, niin tulee olo, ettd "mikd tamd yritys on”
eli en tunnista sitd samaksi yrityksesi, missd olen toissd. Tdd ndyttdd niin futuris-
tiselta, ettd en tunnista. Ettd tamd ei ole kylld totuus: ettd tddlld kehitetddn uusinta
uutta ja tehdddn ja on vaikka mitd ja aivan futuristinen paikka, niin eihdn td tie-

tenkddn oo. Vanha laitos ja vanhat fasiliteetit.” (Niko, 2 vuotta yrityksessd)

Viisi vuotta tai kauemmin tydsuhteessa olleiden voidaan nidhdé olevan jo vahvasti
tydnantajabrindin otteessa. Viisi vuotta on pitkd aika tehda tyoté tai tyoskennelld yrityk-
sessd, jonne ei tunne kiintymysta tai koe yksilokohtaista kehittymistd. Mielenkiintoista
on se, ettd tistd kohderyhméstd muutama oli etsinyt muita t6itd. Tyonhaku oli sijoittunut
tydsuhteen alkupuolelle tai stressaavaan tydjaksoon kahden ja viiden tyosuhdevuoden vi-
lilld. Témén kohderyhmén keskuudessa havaittiin vahvaa tyonantajabrandiuskollisuutta,
jossa henkildt ovat brindin imaisemia, eli yksilot ajattelevat ja kdyttdytyvat yrityksen
kulttuurin eli tyOnantajabrandin mukaisesti. Se, ettd tdmd kohderyhméa on tydnanta-

jabrindin voimakkaasti imaisema, tarkoittaa sité, ettd heilld ei ole 1dhtohaluja ja he ovat
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sitoutuneita tydnantajaansa. Havaittavissa on se, ettd kohderyhmaén kaikilla jésenilld ovat
toteutuneet tyonantajabrandin tirkeimmadt attribuutit tyontekijan nékokulmasta. Heidén
kaikkien kohdalla tyonantajabrindin osat itsensd kehittdminen, eteneminen, mielekds
tyonkuva ja hyva tiimihenki ovat toteutuneet. Sitoutuminen ja voimakas imu tyota koh-
taan olivat havaittavissa henkildiden tavasta puhua. Kohderyhmin henkil6t puhuivat yri-

tyksestd kuin omastaan ja he olivat ylpeitéd tydpaikastaan ja yrityksesta:

Me ei osata olla ylpeitd, vaikka aihetta olisi. Toi meiddn slogan on hyvd
Jja kaikki, milld me pystytddn nostamaan itsedmme ihan ansaitustikin sinne
Jjalustalle ja et me ollaan ylpeitd siitd, mitd me tehdddn tddlld. Mutta kaikki

ei osaa olla ylpeitd. (Anni, 5 vuotta yrityksessd)

Toisaalta, samainen kohderyhmai ei ndhnyt kaikkea suinkaan vaaleanpunaisten lins-
sien ldpi, vaan realistisen kriittisesti. Haastateltavia yhdisti laaja ymmairrys ja tietimys

siitd, mitd yrityksessd tehdddn ja mitkd sen haasteet ovat. Voidaan havaita, etti tydnanta-

haastavaa, ei olla ldhtemaissd, vaan selvidmdssd yhdessd. Tutkimustulos voidaan liittdd
tyonantajabrandipddomateoriassa esitettyyn brandiuskollisuuteen, mika ilmenee sitoutu-
misena tyonantajaan. Sitoutuminen ilmenee kiyttdytymisena ja asenteina (Plaskoff 2017,

136) sekd tyosuhde kestdd myos ajoittaiset kriisit (Mandhanya & Shah 2010, 47).

Isossa talossa on isoja ongelmia, mutta kaikesta selvitddn kun on asenne

kunnossa ja ollaan porukassa. (Saku, 5 vuotta yrityksessid)

Siin on se” Yritys X way of doing ”.... Se on niinku semmonen, ettd jotenkin
Yritys X:ldisyyttd hiukan vihdtellddn meiddn keskuudessa. Se on yleensd
vdhdn negatiivissavytteistd, se liittyy siihen, ettd tddlld tdad tapa tehdd ei
oo valtakunnan huippua ja sit se asia esitetddn kuitenkin ulospdin niin ja
se on se, miten ulkoapdin meiddt nihdddn. Et se on vastaisku sille, ettd me
ndhdddn, ettd oltais ihan huippuja, koska muut ei tdtd Suomessa tee ja tdd
on Applesta seuraava ja sit me kuitenkin tiedetddn, et se arki tddlld on
ihan samanlaista, kuin missd tahansa muussa yrityksessd. (Mikko, yli 10

vuotta yrityksessd)
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5.3.5 Paittymisvaihe

Ty0Osuhteen pédttyessd edetddn tyosuhteen padttymisen vaiheeseen ja organisaatiosta ir-
taantumiseen. Léhteneille tyontekijoille tyonantajabrandi ndyttaytyi kokemuksien sum-
mana ja moni pohti sen hyvyyttd ja huonoutta tulematta yksiselitteiseen lopputulokseen.
Tyonantajabrindiin liitettdvét attribuutit ovat niin moninaisia, ettd taydellista tilinpadtosta
tyonantajabréindille oli haastavaa tehdéd. Tulosten pohjalta kuitenkin ilmeni vahvasti se,
ettd jos tyOnantajabrdndin sisdinen taso on epdonnistunut, niin vahva ulkoinen taso ei sita
korjaa. Tyontekijan kokemus ohjaa ldhtopaatokseen ja sitd ei tydnantajabrindin maineik-
kuus pelasta. Merkittivi syy sille, miksi entiset tyontekijit olivat ldhteneet yrityksesti,
kietoutui tyOnantajabrandin sisdiseen tasoon ja sen toteutumattomuuteen tyonantajan ar-
volupauksen rikkoutumisen kautta. Léhteneitd yhdisti joko se, ettd se, mitd oli tydsuhteen

alussa luvattu, ei ollut toteutunut tai se, ettd tyontekijakokemusta ei ollut ylldpidetty.

Iso mielikuva yrityksestd on sama ja ehkd vihdn parempikin, ettd se mitd tehdddn
Jja milld alalla ollaan on tosi hienoa. Mutta sitten sisdiset ongelmat on paistanut

ldpi ja vaikuttanu siihen kokemukseen tdstd tyopaikasta. (Eemeli, entinen tyonte-
kija)

Kun tulin, niin luvattiin, ettd on kaikkia urakehitysmahiksia ja millanen koulutus-
polku tulee ja luvattiin, ettd tydtehtdvit kasataan mun opintojen suuntasiksi. Ja
sitten, kun ei ikind ollut yhtddn koulutusta ja se ty6 ei mennyt yhtddn sinne suun-
taan, mistd oli puhetta ja teki niitd samoja hommia koko vuoden. Mun tydtehtdvdt

el ikind muuttunut mistddn mihinkddn. (Netta, entinen tyontekijd)

Y114 oleviin lainauksiin kytkeytyy tyontekijadkokemuksen yllapitamattomyys psyko-
logisen sopimuksen rikkoutumisen kautta sekd toisaalta omien odotusten kohtaamatto-
muuden kautta. Liséksi ldhteneilld tyontekijakokemuksen yllapitimittomyys ilmeni pal-
kan kehittyméttomyyden kautta. Haastateltavan tapauksessa palkan korottamisen vaikeus
sinetdi lopullisen ldhtopadtoksen. Kévi kuitenkin ilmi, ettd palkka itsessddn ei ollut 1&h-
tosyy vaan palkan merkitys. Tyontekijd koki, ettd hiantd ja hdnen osaamisen kehittymista
ei arvostettu. HenkilGt vertaavat markkina-arvoaan ja jos jokin toinen tyonantaja maksaa
palkkaa enemmaén, tuntuu tdmi henkilGsté siltd, ettd héntd todenndkdisesti arvostetaan
enemmén. Vaikka palkka ndhddin hygieniatekijind, niin silld on merkitsevi rooli tyon-
antajabridndin kokemuksessa. Todella moni haastatelluista kertoi tyytyméttomyydestaan

palkkaan tai sen kehittyméattomyydestd. Moni myos totesi, ettd palkka nousee ldhtemalla
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hetkeksi muualle ja tulemalla takaisin, jolloin on mahdollisuus neuvotella itselleen pa-
remmat ehdot. Téllainen ajattelu kuvastaa organisaation kulttuuria viestien siité, ettd or-
ganisaatiossa ei huomioida tyontekijoitd yksiloind, vaikka vahva tyonantajabrindi edel-
lyttdisi yksiloiden huomiointia (Corace 2007, 173).

Yritykseen jdédneilld, mutta 1dht6a harkitsevilla tyontekijoilld, ja lahteneilld tyonteki-
joilla syyné tyytyméttdmyyteen oli epadmieluisa tyontekijikokemus. Se, miki laukaisee
lahtemddn, kumpuaa taas sitoutumisen muodosta, haastateltavan tarinatyypisti ja motii-
veista olla toissd. TyOnantajabrandin sisdinen taso ndyttdytyi monitahoisena, useiden te-
kijoiden summana. Tydntekijakokemusta horjuttavat tekijat kumpusivat niin ikd&n mo-
nien asioiden summasta. Merkittivimmaét tyonantajabrandid horjuttavat tekijit voidaan
jakaa neljdin kokemukseen: 1) este toteuttaa omaa tyotd ja tétd kautta uskon puute 2)
ristiriita oman arvomaailman tai identiteetin ja organisaatiokulttuurin vililld, 3) murtu-
neet lupaukset henkilokohtaisesta kehittymisesté tai etenemisesté ja 4) oman markkina-

arvon tunnustamattomuus.

Vaikka kuinka yrittid ja antaa kaikkensa, niin mikddn ei etene, ja lisdksi ehkd
henkilokemioita ja erilaisia ajatuskulttuureita ja toimintamalleja, mitkd ei oikein
kohdanneet. Kun sain tyétarjouksen muualta, sanoin esimiehelleni, ettd ’jdisin,
jos uskoisin, ettd asiat muuttuvat”. Mutta jos usko loppui siihen, ettd mikddn
muuttuu, asiat paranee ja on turhautunut siithen, mikd se tilanne on, niin kylld md
sit viimein ldhden. Ettd en aja pddtd seinddn loputtomiin, vaan jos mikddn muu ei

muutu, niin mind muutan. (Tuomo, entinen tyontekijd)

Léhteneille tyontekijoille tyonantajabrandin ulkoinen arvo realisoitui uuden tydpai-
kan haussa. Usea mainitsi yrityksen olevan erinomainen referenssi ja CV-merkinnén aut-
taneen uuden tyon saannissa. Irtisanoutumisen jédlkeen yrityksen maine koettiin yhikin
positiivisena, mutta tyontekijikokemus negatiivisena. Ldhdon syy harvoin on tyonanta-
jabrindin ulkoisen tason syyt, silld ne tyontekijé tiedostaa jo ennen tydsuhdetta ja ulkoi-
nen taso ei pysty jairkkyméddn niin pahasti kuin sisdinen taso, silld ulkoisen pédsee itse
kokemaan ennen tydsuhdetta, brindin sisdisté tasoa ei.

Lahtemistd harkinneiden tyontekijoiden vastausten perusteella hahmottui myos tyon-
antajabrandin sisdisen tason merkitys ja jonkinlainen psykologinen tai sosiaalinen kiinty-
minen tyonantajabréindiin ja sithen, mitd se edustaa. Muutama haastateltavista oli harkin-
nut yrityksestd 1dhtemistd tutkimuksen toteutuksen aikana. Tutkimuksen edetessd vas-

taanotin tiedon, etteivdt tyontekijdt olleet ldhteneet toisen tydtarjouksen perusteella
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muualle. Asiat, jotka arveluttivat, liittyivét siihen, ettd ei oikeastaan voi tietd, mitd odot-
taa, vaikka on vastaanottanut tietoa tyonkuvasta, lukenut internetisti saatavaa tietoa, kiy-
nyt yrityksessd, ollut haastattelussa ja kohdannut tulevat esimiehen. Pohdinta kiteyttda
hyvin tyontekijakokemuksen merkityksen roolin tyonantajabrandikokonaisuudessa. Toi-
saalta, yritys, josta tyotarjous tuli, oli pieni toimija alalla, joka ei ole harjoittanut tyonan-
tajabrinddystd. Téllaisessa tapauksessa tyontekijilla ei ollut paljoakaan ennakkotietoja
suuntaan tai toiseen siitd, millainen yritys on kyseessd. Lisdksi henkinen irtaantuminen

koettiin vaikeana.

Revin sitten sen irtisanoutumislapun. Ja sekin olisi tehnyt lihdon niin vaikeaksi,
ettd oon saanu toteuttaa itsedni tddlld — ettd on kehittynyt uralla. (Sami, 2 vuotta

yrityksessd)

5.3.6 Synteesi tutkimustuloksista

Tyonantajabrandin ndyttdytymistd tydsuhteen elinkaaren eri vaiheissa tarkastellessa, tut-
kimustuloksissa nousi korostuneesti esiin tyonantajabrandin kaksijakoisuus. Kaksijakoi-
suudella tarkoitetaan tyonantajabriandin ulkoisen ja sisdisen tason eriyméé haastateltavien
ndkokulmasta. Tydnantajabréndilld nihtiin yksiléiden ndkokulmasta olevan kaksi tasoa:
1) ulkoinen taso seké 2) sisdinen taso. TyOnantajabréndin ulkoinen taso kuvaa tutkimuk-
sen teoreettisessa viitekehyksessa esitettyd ulkoista tyonantajabriandid, joka ilmenee tyon-
antajamielikuvana. TyOnantajabrindin ulkoinen taso kytkeytyy tutkimustulosten perus-
teella vahvasti yrityksen yleiseen maineeseen, joka synnyttdd késityksen siitd, millainen
yritys on kyseessé. Ulkoiseen mielikuvaan linkittyi vahvasti yleiset seikat kuten yrityksen
koko, toimiala ja toimialan piirteet sekd yrityksen menestys ja nykytila markkinoilla. Ul-
koinen mielikuva on ikddn kuin kuori sille, mitd tyonantajabréndiin lopulta kytkeytyy.
Sisdinen tyonantajabridndi, eli brindin sisdinen taso kuvaa tyontekijikokemusta, jonka
kautta tyonantajabrindi koetaan. TyOnantajabrdndi alkaa aidosti ja todellisesti rakentua
vasta omien kokemusten kautta tyosuhteen alettua ja se voi kddntyd negatiivisesta posi-
titviseksi tai positiivisesta negatiiviseksi. Muutokseen vaikuttaa se, mitd yksilé on koke-
nut organisaatiossa. Kokemuksia yksilo punnitsee odotuksiaan vasten, jotka ovat synty-
neet tyonantajan arvolupauksessa sekd tyontekijdn ja tyOnantajan vilisessd psykologi-
sessa sopimuksessa, kuten Roussean (1995) teoriassa esiteltiin. Tydnantajabrindi koe-
taankin aina yksilond. Esimerkiksi jos yritys on vauhdikas toimintaymparistoltidén, koe-
taan vauhdikkuus kdytdnn0Ossé eri tavoin: toisen persoona sietdd enemman painetta kuin
toisen. Talloin toisen kokemus voi olla positiivinen (vauhdikkuus ruokkii esimerkiksi ai-

kaansaamista) ja toisen negatiivinen.
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Tyonantajabrandin kuvailun haastavuus ja toisaalta vahva kiinne yrityksen kulttuu-
riin tuli esiin vastauksissa, joissa pohdittiin sitd, suosittelisiko haastateltava tyopaikkaa
tuttavilleen. Jokainen vastasi, ettd varauksella, mutta ei kenelle tahansa. Paljon pohdittiin

myos sitd, ettd se mika sopii itselle, ei valttimaétta sovi kaverille.

Jokaisen pitdd ite vetdd ne johtopddtokset. Tottakai voin kertoa ne omat kokemuk-

set tyonantajasta, mutta jokainen kokee eri tavalla. (Silja, 5 vuotta yrityksessd)

Kuvioon 12 on tiivistetty tyonantajabrandin ndyttdytymiseen vaikuttavat tekijit,
joista yksild muodostaa oman mielipiteensd tyonantajabrandistd. Yksilo pohtii sitd, mitd
tyonantajabriandin sisdinen taso tarjoaa hénelle ja mitd hén saa itselleen. Lisdksi yksilod
pohtii tydnantajabrindin kokonaisuutta miettiessdin tyonantajabrindin ulkoista tasoa,
yleistd mielikuvaa. Se kuvailee yritysti yleiselld tasolla ja sisaltdd ajatuksen yksilon olet-

tamuksesta, ettd téllainen on yleinen totuus siitd, millainen tdma yritys on.

Kaksijakoinen briandikokemus

TAB:n sisdinen taso

Yksilén kokemus

tyénantaja-
brindists

TAB:n ulkoinen taso

Kuvio 12. Kaksijakoinen tyonantajabrindikokemus (TAB = tyonantajabrindi)

Brindin kaksijakoisuus tuli esiin aineistossa tyonantajalle arvosanaa annettaessa. Haas-
tateltavia pyydettiin antamaan arvosana tyonantajalle. Arvosanan antaminen Koettiin
haastavaksi, silld moni pohti seké sitd, miten on itse kokenut tyonantajan sekd sitd, mitad
tyOnantajasta tai yrityksestd yleisesti ajatellaan. TyOnhakijat antoivat korkeampia arvo-
sanoja kuin tyontekijéit. Hakijat perustivat vastauksensa mielikuvaan, kun taas tyonteki-
joiden kesken tyypillisin vastaus oli se, ettd tyontekijakokemus joko nosti tai laski annet-
tua arvosanaa. Léhteneiden tyontekijoiden kesken tyontekijadkokemus erotettiin selvésti
erilliseksi yleisestd maineesta ja jokaisen kohdalla tyontekijdkokemus vaikutti laskevasti

arvosanaan, vaikka yleisen maineen koettiin olevan hyvd. Loydds vahvistaa tutkimuksen
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teoriaviitekehyksessé esitettyd tyonantajabrandin sisdistd ja ulkoista tasoa, jotka viiteke-
hyksessd on kuvattu toisistaan erillisinid. Uutta on se, ettd kaksijakoisuus ei hdivyty tyon-
tekijadkohderyhmin keskuudessa, vaan my0s tyontekijit arvioivat brandié sitd kautta, mité
siind on hénelle sekéd miti siind on yleisesti, yhteisesti jaetun todellisuuden kautta. Néita
kahta nakokulmaa yksilo ei osannut niputtaa, eikd myoskdan ajatella, ettd oma kokemus
voisi vaikuttaa yleiseen mielikuvaan tai ajatukseen organisaatiosta. Loydos tukee sitd,
ettd tyonantajabranddystd tehdddn vahvasti ulos mainetta rakentaen, ja tdlloin organisaa-
tiossa sisdlld olevien on vaikea samaistua ulkoiseen viestiin, jos viesti ei tunnu omaa arkea
ldhelld olevalta.

Se, kuinka yksilo arvottaa ulkoista ja sisdistéd tasoa riippuu siitd, mitd henkild pitdd
merkityksellisend. Merkitys 10ytyy itsensd kehittdmisestd, tyon sisdllostd tai tunteesta,
ettd on mukana rakentamassa tulevaisuutta. Yksilo voi siis 10ytdd merkityksii itselleen

sekd tyonantajabriandin ulkoisesta etté sisdisestd tasosta.



95

6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Teoreettinen kontribuutio

Tadmin tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia tyonantajabréndid tydsuhteen elinkaaren eri
vaiheissa. Tutkimuksessa tarkasteltiin sitd, miten ja miksi tyontekijéiden kokemus tyon-
antajabrindistd muodostuu ennen tyosuhdetta, tydsuhteen aikana ja sen jilkeen. Tydnan-
tajabrandid ldhestyttiin tutkimuksessa laajasta perspektiivistd, yhdistden tyonantajabran-
din ndkokulmia markkinointi- ja johtamiskirjallisuudesta. Aiempi tutkimus ei ole I&hes-
tynyt tyonantajabrindié ajallisesti koko tydsuhteen elinkaaren kattavasta nékokulmasta
huomioiden sekd tyonantajabrindin sisdisen ja ulkoisen tason. Tutkimuksessa havaittiin,
ettd tyonantajabrdndi on kerroksellinen ja se rakentuu erilaisista attribuuteista vaiheittain
tyosuhteen edetessd ja sen rakentumiseen vaikuttavat tyontekijdn kokemukset ja niitd
muokkaavat tyonantajabréndin attribuutit. Liséksi tutkimuksessa havaittiin, ettd tyonan-
tajabrandikokemus on kaksijakoinen koostuen sisdisestd ja ulkoisestd tyOonantajabrin-
distd. Tutkimuksessa painotetun ndkdkulman avulla pystyttiin tunnistamaan myds tyon-
antajabrindin kriittisid attribuutteja, jotka vaikuttavat tyonantajabrindiin ainoastaan ne-
gatiivisesti.

Tutkimuksen teoreettinen ja tutkimustuloksilla tdydennetty viitekehys on kuvattu ku-
viossa 13. TyOnantajabrdndid rakentavat useat eri attribuutit, joita tissd tutkimuksessa
hahmotettiin Kucherovin ja Zavylovin (2012) mallin avulla, jota tdydennettiin Amblerin
ja Barrow’n (1996) mallilla. Tutkimuksessa tunnistetut attribuutit luokiteltiin Kucherovin
ja Zavylovan luokittelua hyddyntden tyOnantajabrandin organisatorisiin, taloudellisiin,
psykologisiin ja funktionaalisiin hyotyihin. Tétd mallia tdydennettiin lisddmélld viestin-
néllisten ominaisuuksien kategoria uudeksi tyonantajabrandid rakentavaksi kategoriaksi.
Tutkimuksessa 16ydettiin seitsemén tyonantajabrindid rakentavaa lisdattribuuttia, joista
neljd tunnistettiin viestinnéllisiin ominaisuuksiin, yksi tiydentdmaan psykologisia omi-
naisuuksia, yksi tdydentdmaén organisatorisia sekd yksi tiydentdméadn tyonantajabriandin
funktionaalisia ominaisuuksia. Tunnistettujen attribuuttien siséédn latautui vield erilaisia
pienempid brindid rakentavia kosketuspintoja. Voidaan todeta, ettd tyonantajabrindié ra-
kentaa laaja attribuuttien kirjo. Lisdksi huomionarvoista on se, ettd tyonantajabriandi ra-
kentuu vaiheittain ja yksilon aiemmat kokemukset tyOnantajabrindistd vaikuttavat poh-
jalla, kun hén altistuu uusille bréndid rakentaville attribuuteille. Attribuuttien vililla saat-

taa olla ristiriitaisuksia, ne saattavat tdydentdd toisiaan tai kumota toisiaan.
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Tutkimuksessa tunnistetuista attribuuteista suurin osa sisélsi nostevaikutuksen. Télla
tarkoitetaan attribuutin positiivista merkitysti tyonantajabréndiin. Nama attribuutit on ku-
vattu kuviossa 13 nostetekijoitd edustavaan laatikkoon. Néilld attribuuteilla voi my0s
painvastaisesti olla negatiivinen vaikutus tyonantajabréndiin, jos ne on hoidettu huonosti
tai yksilon kokemus attribuutista on negatiivinen. Tutkimuksessa tunnistettiin myds tyon-
antajabrindin kriittisid tekijoité eli attribuutteja, jotka epdonnistuessaan johtavat aina ne-
gatiiviseen brandikokemukseen ja joilta puuttuu nostevaikutus. Ndma attribuutit saattavat
heilauttaa tyonantajabrindié jopa niin voimakkaasti, ettd yksilo irtaantuu brandistd. Nama
attribuutit on ryhmitelty kuviossa 13 kriittisten tekijoiden laatikkoon. Tydnantajabrén-
dille kriittisid tekijoitd ovat: rekrytointiprosessi, psykologisen sopimuksen rikkoutumi-
nen, tyOnantajabrindin taloudelliset ominaisuudet sekd fyysiset tilat. Nama attribuutit
voidaan ndhddén tyonantajabrindin edellytyksind. Sekd attribuutit, joilla on nostevaiku-
tus ja attribuutit, jotka ovat kriittisid, on aseteltu kuviossa ajallisesti hieman eri kohtiin
havainnollistamaan sitd, missd vaiheessa yksilo altistuu attribuuteille ensimmaisti ker-

taa; tyon hakemista ennen vai sen jilkeen, tyosuhteen alussa vai sen edetessa.

TYONANTAJABRANDI

Markking-asema Johtaminen
Tuotebrindit Yrifyksen Tydilmapiiri Tyiin siséilta
L toiminta-
Historia kentti

MIELIKUVA MIELIKUVA MIELKUVASTA KYPSYNYT TAB* TAB*-N IMAISEMA TAB*-N
Ty8nantajabréndi Sististen faktojen TAB*:KSI Tarkastelun TAB pitz TILNPAATOS
n ulkoisen tason wahvistama Taitekohta: paikka: pitsakd otteessaan Arvo realisoituu,
havainnainti miglikuvan jz TAB otteessaan sisdisen ja
kokemusten vai ei ulkaisen TAB:n
wertaamingan summaaminen

Irtaantuminen i J3aminen

TYONHAKU ) FEREHTYMINEN KEHITTYMINEN ETENEMINEN

Alle 6k yrityksessa 2 vuotta yrityksessa i 5 vuotta yrityksessa

’ S° ‘ TYONTEKIJAKOKEMUS

:
S
g
£
:
:

N ] -
(palika, tydaiko. peGsukteen
PysyYs)

Kuvio 13. Tutkimuksen tieteellinen kontribuutio (TAB = tyonantajabrindi)

Yksilon
kokemus

tydnantaja-
bréndista
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Tutkimuksessa kiytettiin laajennettua tydsuhteen elinkaarimallia, silld tutkimusasetel-
massa oletettiin tyonantajabrdandin kehittyvin my0s ennen tyosuhdetta seké sen jalkeen.
Tama oletus vahvistui tdssd tutkimuksessa. Elinkaarimallia tiydennettiin tyonantajabrén-
dindkokulmasta lisdten sithen kokemusvaiheet, jonka kautta yksilo havainnoi tydnanta-
jabrandid. NAitd tunnistettiin kirjallisuuskatsauksessa kolme: tydonantajamielikuva (Cable
& Turban 2001), hakijakokemus (Miles & McCamey 2018) ja tyontekijakokemus (mm.
Plaskoff 2017; Morgan & Goldsmith 2017). Tutkimuksessa tyontekijakokemuksen viite-
kehys oli keskeinen, silld tyonantajabrandi rakentuu organisaatiosta sisédltd. Tutkimustu-
losten perusteella voidaan todeta, ettd yksilon, joka on yrityksen ulkopuolinen henkild, ei
ole mahdollista havainnoida tai kokea niitd attribuutteja, jotka ovat ldsné organisaatiossa
sisélld ja jotka tyontekijdkokemuksen kautta vaikuttavat tyonantajabrandiin.

Tyosuhteen elinkaaren vaiheissa tyOnantajabrindi ndyttdytyy eri tavoin riippuen
siitd, minkd kokemusvaiheen kautta ja minka attribuuttien vaikutuksesta brandi yksilolle
ndyttdytyy. Taustalla vaikuttavat attribuutit luovat ja vaikuttavat eri kokemusvaiheisen
taustalla. Tutkimuksessa 16ydettiin, ettd tyonantajabrindi ndyttdytyy yksilolle mieliku-
vana tydsuhteen alkuun saakka. Barberin (1998) mukaan mielikuvat voivat olla epAméaéa-
rdisié tai tarkkoja ja ne perustuvat havainnoille, joita tydnhakija on tehnyt organisaatiosta.
Tutkimustulosten perusteella mielikuva tyonantajasta on epadméérdinen ja mielikuvaan
vaikuttaa vahvasti yrityksen maine. TyOsuhteen alkuvaiheessa mahdollinen ulkoisen ja
sisdisen tyOnantajan ristiriita todentuu yksilolle. Tydsuhteen edetessd tyonantajabréndi
kypsyy. Noin kahden vuoden kohdalla havaittiin yksilon ja brindin vilinen kriisi, jossa
sitoutuminen tyonantajabrandiin punnittiin. Ne, ketkd tunsivat brandin omakseen, jadivét,
ne, ketka eivit, harkitsivat irtisanoutumista. TyOnantajabrandi pitdé otteessaan, jos yksilo
ja brindi sulautuvat yhteen. Briandiuskollisuus vaatii tyontekijdkokemuksen jatkuvaa yl-
lapitoa. Positiivinen tyontekijikokemus on edellytys tyonantajabriandiuskollisuuden syn-
tymiselle.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd yksilon tyonantajabrandikokemus on kaksijakoinen.
Vaikka tyonantajabrindin ajatellaan olevan yksi kokonaisuus, muodostuu se yksilon mie-
lessa kahdesta kokonaisuudesta: tyonantajabrandin ulkoisesta ja sisdisestd tasosta. Tamén
voidaan katsoa juontavan tyonantajabranditutkimuksen ja tutkimuksen teoriaviitekehyk-
sessdkin esiintuodusta jaottelusta, jossa sisdinen tydnantajabrindi ja ulkoinen tyonanta-
jabrindi on eroteltu omiksi kokonaisuuksikseen tydonantajabréndistd. On mahdollista, etta

tyonantajabrindin kahden kohderyhmén, tyonhakijoiden ja tyontekijoiden, eri
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nékokulmista luodut teoreettiset mallit ja niistd johdetut kiytdnnon sovellukset ovat joh-
taneet siihen, ettd tima tutkimuksellinen kahtiajako nékyy yksil6lle asti. Selitysté tutki-
mustuloksissa esiin tulleelle brandikokemuksen kaksijakoisuudelle voidaan l&hestya
my0s sitd kautta, ettd ulkoinen tyonantajabrindi on luonteeltaan markkinoinnillinen ja
siitd viestitddn ndkyvéasti. Tama yrityksen taholta ldhteva viestintd voidaan kokea yksilon
nikokulmasta yleiseksi totuudeksi tyonantajabriandistd. Sisdisen tyOnantajabriandin na-
kokulma on puolestaan tyontekijakokemuksessa, yksilossd. Tyontekijat voivat ajatella
briandin olevan irrallinen omasta kokemuksesta, silld yleisesti voidaan ajatella, ettd brandi
on markkinointia tai tarina, jota rakennetaan ulospéin, eikd sen tarvitse noudatella to-
tuutta. Télloin oma aito kokemus irrotetaan tyonantajabrindin “yleisesté totuudesta”, eiki
sitd osata, ymmaérreti tai pystytd tarkastelemaan yhtend kokonaisuutena. Ulkoisen tyon-
antajabridndin vaikutus tyonantajabrindin kokonaisuuteen on merkittévi, silld positiivi-
nen ulkoinen tyonantajabréndi paikkaa heikompaa, sisdistd tyonantajabrindid. Oleellinen
16ydos kuitenkin oli, ettd tyontekijdkokemuksen kautta rakentuva sisdinen tyOnanta-
jabrdndi vaikutti tyonantajabrdndikokemukseen voimakkaasti ja sisdinen tyOnanta-
jabrédndi oli aina ratkaiseva syy sen takana, miksi yksilo halusi irtaantua tyonantajasta.
Yksilo rakentaa mielessdén totuuden seittid, jossa tietyt attribuutit saavat suuremman
painoarvon kuin toiset riippuen siitd, mité attribuutteja yksilo arvostaa ja pitda tirkeina.
Tédmin kautta muotoutuu yksilon kokemus tyonantajabrandistd. Yksilot kokevat tyonan-
tajabriandin eri tavoin: kokemukseen tyOnantajabrindistd vaikuttaa yksilon tyo-identi-
teetti. Tutkimuksessa havaitut tarinatyypit vahvistivat tutkimuksessa oletettua yksilokes-
keisyyttd ja yksilon identiteetin merkitystd tyonantajabrandin havainnoinnissa. Tutki-
muksessa keskeinen tyOnantajabrdndiin positiivisesti tai negatiivisesti vaikuttava attri-
buutti oli yksilon sopeutuminen tai sopeutumattomuus organisaatiokulttuuriin. Yksilon
arvomaailman tulee kohdata yrityksen arvomaailman kanssa, jotta todellista sitoutumista,

tyonantajabrandiuskollisuutta, voi syntya.

6.2 Kaytinnon kontribuutio

Tyonantajabrandin todellisuus tyontekijélle rakentuu tdmén tutkimuksen perusteella eri-
tyisesti organisaation sisdlld. Liikkeenjohdollisesti on tdrkedd ymmartda tyonantajabréin-
din kisitteen laajuus ja keskittyd oikeiden asioiden johtamiseen. TyOnantajabréndid on
tutkittu monipuolisesti ndkokulmasta, jossa tyonantajasta luodaan erottuva ja houkuttava.

Yrityksille huomionarvoista on, ettd tdmd houkuttavuus luodaan todellisuudessa
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organisaation sisélld. Markkinointiviestein luodun houkuttelevuuden sijaan on keskityt-
téva sithen, miti organisaatiossa sisilld tapahtuu. TyOnantajabrandi voidaan ndhdi osaa-
misen johtamisen (talent management) strategiana tai viitekehyksend, jossa oikeita asioita
organisaatiossa sisdlld tekemdilld saavutetaan aidosti kilpailuetua ja taloudellista tehok-
kuutta edesauttava tyOnantajabrindi. Rekrytointiviestintd ja tyOnantajabrinddys ovat
tassd viitekehyksessd enemménkin tydkaluja kuin aitoa kilpailuetua tuovia menetelmia.

Onnistuneen osaamisenhankinnan kannalta yrityksien on tdrkedd ymmértda, ettd
tyonantajabrandi on kokonaisuus, jota tulee pitdé jatkuvasti ylld mahdollistamalla yksi-
161le onnistunut tyonantajamielikuva, hakijakokemus ja lopulta tyontekijdkokemus. Tut-
kimuksessa ilmeni, kuinka ulkoiset ja sisdiset kokemukset tyonantajabrindistd erosivat
toisistaan edelld mainitun eduksi. Sen sijaan, ettd yritys satsaa ulkoisen nékyvyyden luo-
miseen, tulee sen yhté suurella, jollei suuremmalla, intensiteetilld investoida organisaa-
tion sisdisen tyonantajabrandin kehittimiseen. Ainoastaan ndin voidaan luoda kestdvaa
taloudellista hyotyé tyonantajabriandistd. Viitaten télld siihen, ettd jos ulkoinen tydnanta-
jabrdndi houkuttelee hakijoita, mutta samaan aikaan tyontekijét eivit ole sitoutuneita, ei
vaihtuvuuteen pystytd vaikuttamaan. Onnistuneen osaamisenhankinnan kannalta yrityk-
sien on tirkedd ymmartda, ettd tyonantajabridndi on kokonaisuus, jota tulee pitdd jatku-
vasti ylld mahdollistamalla yksilolle onnistunut tydonantajamielikuva, hakijakokemus ja
lopulta tyontekijdkokemus.

Tyonantajabrandin haasteet olivat vahvasti 1dsnd kohdeyrityksessé, jonne tutkimus
teetettiin ja sitd se on myds monella yrityksell4 ja toimialalla ympéri maailman. Oleellisin
kysymys tutkimusprosessin jdlkeen on yhi se, ettd kun tydvoimapula on todellinen, pe-
lastavatko tyonantajabrandéyksen ihmeet yritysti tilanteesta? Tutkimus vahvisti Martinin
ym. (2011) esittdmid ajatuksia siitd, ettd tydnantajabriandin vaikuttavuus léhtee sisdltd ja
keskustelu tulisi tyonantajabriandid rakentaessa kohdentaa organisaation sisdiseen kehit-
tdmiseen. TyOnantajabranddys ei ole markkinointikampanjan avulla luotu tie menestyk-
seen, vaan yrityksen on tarkasteltava toimintakulttuuriaan ja aloitettava mahdollinen ke-
hittdminen sieltd. Kuten Martin ym. (2011) ovat korostaneet, tyonantajabrindin térkein
tehtédvd on kiteyttdd ja vilittdd yrityksen identiteettid. Tama identiteetti vélittyy organi-
saatiokulttuurin kautta.

Tyo6nantajabranditeoria tarjoaa monia hyvid viitekehyksié ja tydkaluja henkil6ston
hankintaan (kohderyhmiajattelu, arvolupauksen méérittiminen ja viestiminen) ja pitimi-
seen yrityksessd (tyontekijan kokemuksen huomiointi ja tavoitteellinen johtaminen),

mutta empirian perusteella tyonantajabrindin rakentumiseen vaikuttavat myos seikat,
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joita tydnantajabriandijohtamiskirjallisuus ei kisittele, silld kokemukset ovat uniikkeja ja
erilaisten yksildiden mielipiteitd on mahdotonta johtaa. Ajattelen, ettd tyonantajabriandin
toimivuus ja menestys riippuu kohderyhmasti, mihin vaikuttaa vahvasti toimiala ja alue,
jolla yritys tyoskentelee. Mitd isompi yritys, sen haastavampaa tyOnantajabréndi on

luoda, silld kohderyhma on heterogeeninen.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tyo6nantajabrandin tyontekijandkokulmaisen ymmartdmisen kannalta tarpeellinen jatko-
tutkimus olisi tehdd samankaltainen tutkimus mutta niin, etti otos koostuisi eri yrityksid
edustavista henkiloistd. Talloin padstdisiin kiinni sithen, miten vahva merkitys tyonanta-
jabrédndilld on aidosti, ja onko alojen ja niitd edustavien ammattiryhmien vililld eroja suh-
teessa siithen, kuinka tyonantajabréndi koetaan. Lisdksi, jotta voitaisiin seurata tydnanta-
jabrandin todellista kehittymistd tyosuhteen elinkaaren aikana, tulisi tehdé pitkittaistutki-
mus, jossa seurataan samoja henkil6ita 1api tyosuhteen elinkaaren aloittaen tutkimuksen
yksiloistd, jotka ovat yrityksen ulkopuolella, hakeutuvat tdihin, paésevit toihin ja alkavat
arvioida tyOnantajabréndii sisdisesti. Tasséd tutkimuksessa 1dhimmais muutosta ulkoisesta
tyonantajabrindistd sisdiseksi tyonantajabrindiksi pééstiin henkildiden kohdalla, jotka
olivat yrityksessd vasta koeajalla. He pystyivit melko tuorein muistikuvin sanoittamaan
sitd, mitd he ajattelivat ennen ty06llistymistd ja kuinka mielikuvat ja ajatukset tyonanta-
jabrandistd ovat vahvistuneet, heikentyneet tai muuttuneet tydsuhteessa. Tamén tutki-
muksen heikkous oli kykenemittomyys pddstd kiinni todelliseen tyonantajabrindin ke-
hittymiseen tyOsuhteen elinkaaren aikana pitkittdistutkimuksen toteutumattomuuden
vuoksi.

Tyo6nantajabrandikentén jatkotutkimuksessa olisi tarpeen my0s aiempaa syvempi pa-
neutuminen tyonantajabrandin merkitykseen yksildlle. Brindikirjallisuudesta voitaisiin
tuoda esimerkiksi brandiyhteisoajattelun teoriaa, jota tulisi yhdistdd johtamiskirjallisuu-
den organisaatiokulttuuriteoriaan ja kulttuurinmuutosndkokulmiin. Talld padstéisiin 14-
hemmas tyontekijdkokemusteorian ajatusmaailmaa, jossa toiminta on tyontekijalahtoista,
johon organisaatio sopeutuu. Liséksi voitaisiin tutkia syvemmin sitd, miten tyOnanta-
jabrdndin kosketuspintoihin vaikuttaminen vaikuttaa esimerkiksi tyontekijdn suoriutumi-
seen, sitoutumiseen tai motivaatioon ja tdtd kautta kokemukseen tyonantajabrandista.

Tyo6nantajabrandin tarkoitus on houkutella osaajia sekéd sdilyttdd osaaminen yrityk-

sessd. Edelld mainittua on tutkittu paljon, mutta erityisesti osaamispulan aikana
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Tédhdn suuntaan tulisi my0s tyonantajabranditutkimuksenkin liikahtaa: mitd se tarkoittaa
aidosti, ettd tyontekija viihtyy yrityksessd? Kuinka luoda tyontekijaa parhaiten palveleva
tyontekijdkokemus? Miksi tutkitaan ulkoista pintaa, kun voima piilee sisdlld? Tyonanta-
jabrédndi on niin kestdvi ja vahva, kuin on sen yhdenmukaisuus organisaation kulttuurista
ulkoisen rekrytointiviestinnin kiteymiin asti. Kaiken timén tutkimuksen kontribuution
kannalta oleellisen voisikin kiteyttdd Zappoksen toimitusjohtaja Tony Hsiehia lainaa-

malla. Hén totesi jo vuonna 2010, ettd: Your culture is your brand (Hsieh 2010).
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7 YHTEENVETO

Yrityksen kilpailutekijéiden ollessa yhd vahvemmin ihmisten osaamisesta koostuvassa
aineettomassa pddomassa, on kilpailu tyontekijoistd kiristynyt tyovoimamarkkinoilla.
Yritykset ovat reagoineet tyovoimapulaan rakentamalla tyonantajabrandejad houkutellak-
seen ja sitouttaakseen osaajia yritykseen. Branddystutkimuksesta johdettuja lainalaisuuk-
sia on sovellettu tyonantajabranddykseen, joka on noussut suosituksi tydnantajan erottau-
tumiskeinoksi rekrytoinnissa. Samanaikaisesti on kuitenkin jatetty huomiotta se, ettd ku-
luttajabrandin voi rakentaa tarinoiden ja mielikuvien varaan, mutta tyonantajabriandié ra-
joittavat yrityksen ja tyopaikan realiteetit. TyOnantajabréndi on jokapéivdinen, ty0arjessa
rakentuva brindikokemus. Koettu tydnantajabrandin ristiriita voi vaikuttaa heikentivésti
tyontekijén sitoutumiseen ja johtaa jopa irtisanoutumiseen.

Tamaén tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia tydnantajabriandii tydsuhteen elinkaaren
eri vaiheissa. Tutkimuksessa tarkasteltiin tyonantajabrindin rakentumiseen vaikuttavia
tekijoitd ja brindin ndyttdytymistd yksilolle hdnen kokemustensa kautta. Vaikka tyonan-
tajabrdndid on tutkittu paljon, on aiempi tutkimus keskittynyt tyonhakijoiden ndkokul-
maan. Tutkimuksessa pyrittiin ymmaértdmadn tyonantajabrindin rakentumista ja ldsni-
oloa eri kohderyhmille kokonaisvaltaisesti tunnistamalla kirjallisuuden avulla kolme ko-
kemusvaihetta, joiden kautta yksilo arvioi tyonantajabrandid: tyonantajamielikuva, haki-
jakokemus ja tyontekijakokemus. Ndma kokemusvaiheet yhdistettiin tydsuhteen elinkaa-
rimalliin, jonka avulla pyrittiin tarkastelemaan tyonantajabrindin ajallista ulottuvuutta ja
ndyttdytymistd kohderyhmille, jotka ovat olleet tyonantajabrdndin vaikutuksessa eri mit-
taisia aikoja.

Tutkimuksen yksilondkokulman sekd laadullisen tutkimuskysymyksen perusteella
tutkimusmenetelménad kaytettiin haastattelututkimusta. Tutkimus toteutettiin haastattelu-
tutkimuksena tapausyrityksen tyonantajabriandid tarkastellen. Tutkimuksen aineiston ke-
rddmiseksi toteutettiin 28 puolistrukturoitua haastattelua, jotka toteutettiin tyOnanta-
jabrandin kannalta kolmeen eri kohderyhméan. Nama kohderyhmét olivat: yritykseen ha-
kevat tyonhakijat, yrityksessd tyoskentelevit tyontekijéit seka yrityksesséd tydskennelleet
tyontekijat. Tutkimusaineisto koostui primiiriaineiston lisdksi sekund&ériaineistosta,
joka muodostui tapausyrityksen mielikuvatutkimuksista sekd vaihtuvuusanalytiikasta.
Sekundédriaineistoa reflektoitiin primédériaineistoon tutkimustulosten vahvistamiseksi.
Tutkimustulosten perusteella pystyttiin havaitsemaan nelji eri tarinatyyppid, jotka ilmen-

sivdt yksilon uratavoitteita ja tyonteon motiiveja. Tuloksia analysoitiin nédiden
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tarinatyyppien nidkokulmista ja havaittiin, ettd yksilon tydeldmén tavoitteilla ja motii-
veilla on merkitystd tyonantajabrandikokemukseen.

Tutkimuksen tuloksissa ilmeni, ettd tyonantajabridndi on kerroksellinen ja se rakentuu
erilaisista attribuuteista vaiheittain tyosuhteen edetessd. TyoOnantajabrandin rakentumi-
seen vaikuttavat tyontekijin kokemukset, joihin vaikuttavat tyonantajabréndin attribuutit
sekd yksilon kokemusvaihe. TyOnantajabrandin attribuutit voidaan luokitella viestinnil-
lisiin, organisatorisiin, taloudellisiin, psykologisiin ja funktionaalisiin kategorioihin attri-
buuttien ominaisuuksien perusteella. TyoOnantajabrindin viestinnélliset ominaisuudet;
WOM, ulkoinen ja sisdinen viestintd seké rekrytointimarkkinointi, kuvaavat tasoa, jonka
kautta ja ldpi tyonantajabrindin organisatorisista, taloudellisista, psykologisista ja funk-
tionaalisista ominaisuuksista viestitién.

Tyo6nantajabrandi ndyttaytyy yksilolle tydsuhteen elinkaaren aikana eri kokemusvai-
heiden kautta. Se, minkéd kokemusvaiheen reunaehdoin yksilo tarkastelee tyonantajabréin-
dié, vaikuttaa siihen, mitd tyonantajabrindiltd odotetaan ja mikéd sen merkitys yksilolle
on. Tydn etsintdvaiheessa tyonantajabrindi koetaan tyonantajamielikuvan kautta, tyon-
hakuvaiheessa hakijakokemuksen kautta ja tyontekijidnd tyontekijdkokemuksen kautta.
Jokaiseen vaiheeseen kytkeytyy tietynlaisia odotuksia sekd tyonantajabréndii rakentavia
attribuutteja. TyOnantajabrandi joko imaisee tai tyontda luotaan riippuen siitd, kuinka yk-
sild sopeutuu tyonantajabrindiin ja kuinka tyOnantajabréndid rakentavaa positiivista
tyontekijakokemusta on pidetty yll4. Tutkimuksessa havaittiin myds, ettd tyonantajabréin-
dikokemus on kaksijakoinen: tyonantajabrindid arvioidessa yksilo vertaa sekd sisdistd
ettd ulkoista tyonantajabrindid toisiinsa. Sisdinen tyonantajabridndi ilmentd4 tyontekija-
kokemusta, ulkoinen tyonantajabrandi yleistd mielikuvaa. Ndiden mahdollinen eridvyys
haastaa yhteniistd tyonantajabrandikokemusta. Jos sisdinen tyonantajabréndi koetaan ne-
gatiivisemmin kuin ulkoinen tydnantajabrindi, on tdlld tyonantajabrindin kokonaisuu-
teen negatiivinen vaikutus. Onnistuneen osaamisenhankinnan kannalta yrityksien on tér-
kedd ymmartaa, ettd tyonantajabrindi on kokonaisuus, jota tulee pitdé jatkuvasti ylla mah-
dollistamalla yksil6lle onnistunut tydonantajamielikuva, hakijakokemus ja lopulta tyonte-

kijakokemus.
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LIITEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

Tutkimuskohderyhma4: tyonhakijat

Viitekehys: mielikuva ja hakijakokemus

Vuosia tyoeldmaissa:

Koulutus / ala:

Paikkakunta:
Ika:

1. Mité sinulle tulee mieleen yrityksestd Yritys X Oy? Miksi?

2. Mité kautta olet saanut tietoa ko. yrityksestd? Millaisen kuvan se on antanut yrityksesta
tyopaikkana?

Mité kautta hait Yritys X Oy:hyn? Mik4 innosti sinut hakemaan? Miksi?

4. Millaisen kuvan olet saanut Yritys X Oy:std tyonantajana tyopaikkailmoituksen & tyon-
hakusivuston perusteella? Miksi?

5. Millainen mielikuva sinulla on yrityksestd tyonantajana tdlld hetkelld, tybhaastattelun
jilkeen? (onko muuttunut yksilon mielestd haun aikana, missi kohtaa, mikd muuttanut.
Kéynti tdalla muuttanut? Miten?)

6. Miten koit tydnhakuprosessin? Miksi? (vaiheet ilmoituksesta hakijaviestintddn)

o Hakijaviestintd

o Prosessin kesto

o Testit

o Haastattelukokemus: millainen tunnelma, millainen olo jdi henkildistd (muok-
kautuiko kokemus tyonantajana)

7. Koetko etté rekrytointiprosessi on muuttanut késitystisi Yritys X Oy:std tydnantajana /
tyopaikkana? Miksi?

8. Jos saisit nyt tyotarjouksen, hyvéksyisitko sen (miksi, mikd paitokseen vaikuttaa, miksi
ei)

9. Millainen késitys sinulla on nyt yrityksesti x tyOpaikkana. Miksi? / Jos pitéisi kuvailla,
ettd millaiseen yritykseen olet tulossa tdihin, mité kertoisit?

10.  Mitd pitéisi tapahtua, ettd pettyisit? Miké saisi sinut 1&htemaén?

11. Minkd arvosanan antaisit tyonantajalle asteikolla 4-10?
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Tutkimuskohderyhmad: tyontekijét
Viitekehys: tyontekijakokemus

Vuosia tydeldmassa:

Vuosia yrityksessa:

Koulutus / ala:

Paikkakunta:
Ik&:

1. Millainen mielikuva sinulla oli Yritys X Oy:std tyonantajana ennen kuin aloitit tydsken-
telyn tadlla? Miksi?

2. Kerro hakuprosessista ja siitd, miksi olet hakeutunut tinne téihin.

3. Millainen mielikuva sinulla on nyt yrityksestd tyonantajana? (Miten kasitys tyOnanta-
jasta on muuttunut jos on muuttunut.) Miksi?

4. Mitd hyvéaa tissé tyopaikassa sinulle on?

5. Mitd huonoa tdssé tydpaikassa sinulle on?

6. Minua arvostetaan tdélla. Mistéd se ilmenee?

7. Luottaako tyonantaja tyontekijoihin?

8. Kuvaile Yritys X Oy:n organisaatiokulttuuria. Miksi se nédyttaytyy ndin?

9. Millainen esimies sinulla on? Millaista kuvaa hén vilittid tyonantajasta?

10. Millaisia sinun tydkaverit ovat? Miten kollegat puhuvat x:std tyonantajana (onko vai-
kuttanut sinuun, oletko samaa / eri mieltd)

11.  Millaiset kehittymismahdollisuudet yrityksessd on?

12.  Onko tydnantajan arvolupaus toteutunut? (= mité henkildlle luvattu / millaisen késityk-
sen hin on saanut ettd mitd hanelle on luvattu). Miksi ja miten?

13.  Onko sinulle tirkedd tehdd merkityksellistd tyota? Mikd on merkityksellistd sinulle?
Toteutuuko se tyossési? Miten?

14.  Jos sinun tulisi nyt rekrytoida itsellesi tyontekijé, mitd kirjoittaisit hakuilmoitukseen?
(Hyvét puolet, realiteetit)

15.  Jos sinun tilallesi tulisi huomenna uusi henkild, mitd hénen pitéisi tietéd jotta han sel-
viytyisi tehtévéssisi? (Henkilosuhteet, tavat toimia, kulttuuri...)

16. Minké arvosanan antaisit tydnantajalle asteikolla 4-10?

17.  Kuvittele matkaasi tyonhakijasta tyontekijaksi: onko késityksesi tyOnantajasta muuttu-

nut positiiviseen suuntaan, pysynyt samana vai muuttunut negatiiviseen suuntaan?
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Tutkimuskohderyhmé: entiset tyontekijit

Viitekehys: tyontekijakokemus

Vuosia tydeldmaissa:

Vuosia yrityksessé:

Koulutus / ala:

Paikkakunta:
1ka:

1. Millainen mielikuva sinulla oli Yritys X Oy:std tydnantajana ennen kuin aloitit aloit
tyoskennelld yrityksessi?

2. Millainen mielikuva sinulla on nyt yrityksestd tyonantajana? (Miten kisitys tyOonanta-
jasta on muuttunut jos on muuttunut.) Miksi?

3. Mité hyvaa tassé tyopaikassa sinulle oli?

4. Mité huonoa tédssé tyopaikassa sinulle oli?

5. Arvostettiinko sinua? Miten?

6. Luottiko tyonantaja tydntekijéihin?

7. Kuvaile Yritys X Oy:n organisaatiokulttuuria.

8. Millainen esimies sinulla oli? Millaista kuvaa hén vilitti tydnantajasta?

9. Millaisia sinun tyokaverit olivat? Miten kollegat puhuivat x:std tyonantajana? (Onko
vaikuttanut sinuun, oletko samaa / eri mielta.)

10.  Millaiset kehittymismahdollisuudet yrityksessé oli?

11.  Toteutuiko tydnantajan arvolupaus kohdallasi? (= mitd henkil6lle luvattu / millaisen ké-
sityksen hén on saanut ettd mitd hénelle on luvattu). Miksi ja miten?

12.  Onko sinulle tirkedd tehdd merkityksellistd tyotd? Mikd on merkityksellistd sinulle?
Toteutuiko se tydssdsi? Miten?

13.  Milloin aloit tuntea léhtoaikeita? Mita silloin ajattelit?

14.  Miksi ldhdit?

15. Mité olisi pitinyt tapahtua, ettd et olisi ldhtenyt?

16. Minké arvosanan antaisit tyonantajalle asteikolla 4-10?

17.  Kauvittele matkaasi tyonhakijasta tyontekijaksi ja nyt entiseksi tyontekijaksi: onko kési-

tyksesi tyOnantajasta muuttunut positiiviseen suuntaan, pysynyt samana vai muuttunut

negatiiviseen suuntaan? Miksi?
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Tyonantajabréndin attribuutit, jotka vaikuttavat kokemukseen tyGnantajabréndistd

TYONHAKLA TYONTEKUA
(ulkoinen ty&nantajabréndi) (sisdinen tydnantajabrandi)
Marikina-zsema Mitd muut Tunne omasta ko::IIIr
i i P ohdalle
POSITHVINEN aja?lele'vat kehittymisesta Samaistuminen oEunEst
Tuotebrindit joita (fritykzen S -
. " N organisastiokult stenemisma
yritys valmistaa yhteiskunnallinen Sarmanhenkisat tuuriin hdollisuud
rnerkittivyys) kollegat ollisuudet
WOM (Tuttavat, jotka Werkityieell
suosittelevat Tydhasstattelun rityksen mk:m:ziftyﬁla\' ';:s]
tydnantajaz) tunnelma saavuiukset i
c
=
= Writyksen koko &
o toimintakentta —
inti iriti suhtean
% REkI'y.tGII-'ItI. Rekmom:tl WO Tysajat ya
£ NEUTRAALI U.|k.0i.l'12!'.l rnarkkinointi -prosessi PYEYYE
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c
Q
= Mielikuvan ja
ie -
5 todeallisuuden H?I,kko Yrityshkulttuurin
5 SWOM ristifiita ssinen heikkaudst
2 viestint3
o
= Rekrytointi- o 4 -
WOM (Tuttavat, prosessin kesto }:r}vosujge:n Puutteellinen Huana tydilmapiiri
jotka eivat puute esimiestyd
s.l..lcsnrine.le Puutteellinen . s Etenemis-
tySnantajaa) hakijaviestinta Fasilitesttien )to?' rnh y;s - mizhdollisuuksien
te
puutiest palkkazn puu
NEGATIVINEN

Y14 olevaan kuvioon on koottu attribuutit, joiden tdmén tutkimuksen perusteella havait-
tiin vaikuttavan tapausyrityksen tydnantajabréndiin sitd muuttavasti. Kuvioon on luoki-
teltu tutkimuksessa tunnistetut tyonantajabrandin attribuutit analysoiden sitd, ovatko ne
vaikuttaneet 1) tyonantajabréndiin positiivisesti 2) neutraalisti, tdydentévasti vai 3) ne-
gatiivisesti. Liséksi attribuutit on luokiteltu joko tydnhakijan ndkdkulmaan tai tyontekijan
nidkokulmaan vaikuttavalta kannalta. Attribuutit on aseteltu ajallisesti hieman eri kohtiin
havainnollistamaan sitd, missd vaiheessa attribuutit suurin piirtein voivat brindid muo-
kata; tyon hakemista ennen vai sen jilkeen, tydsuhteen alussa vai sen edetessd. Tyonha-
kijoille nimé vaiheet ovat aika ennen tyonhakuprosessia ja sen jdlkeen. Tyontekijoiden
ajallinen perspektiivi on koeajasta tyosuhteen péddttymiseen. Negatiivisesti tyontekijille
briandid muokkaavat attribuutit edustavat myds niitd, jotka toimivat ldhteneille tyonteki-

jakokemusta heikentdvind, irtisanoutumiseen johtaneina tekijoina.



