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Tassa tutkimuksessa tarkastellaan tyOnantajamainetta ja sen hallintaa
organisaation menestystekijana. Erityislaatuisen osaamisen ollessa yha
voimakkaammin organisaatioiden kilpailukyvyn perusta, sitd keskeisempaa
yrityksille on saada houkuteltua ja rekrytoitua palvelukseensa lahjakkaita
tyontekijoita.

Empiirisen tutkimuksen tavoitteena oli selvittaéa milla tavoin suuret suomalaiset
yritykset hallitsevat tyGnantajamainettaan. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena
monitapaustutkimuksena. Tutkittavia tapauksia olivat Kone Oyj, Wartsila Oyj,
UPM-Kymmene Oyj sekd OP ryhma. Empiirinen aineisto kerattiin
puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla tapausorganisaatioista.

Tutkimus osoittaa, etta hyvalla tydbnantajamaineella on olennainen merkitys siiné
kuinka vetovoimainen organisaatio on potentiaalisten tyontekijoiden keskuudessa.
Panostamalla  tyOnantajamaineensa  hallintaan, organisaatiot kykenevat
houkuttelemaan palvelukseensa lahjakkaimpia ja parhaiten soveltuvia
tyontekijoita. Tutkimuksen perusteella tybnantajamaineen hallinta on organisaation
strategiaan pohjautuvaa jatkuvaa tyota, jota eri organisaatiotahot toteuttavat
yhteistydssa. Tybnantajamainetta voidaan rakentaa erilaisissa
vuorovaikutustilanteissa sidosryhmien kanssa. Nykyisella henkilostolla on
tutkimuksen perusteella merkittava rooli ulkoisen tyénantajamaineen hallinnassa.
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This study examines the role of employer reputation and reputation management
as an organizational success factor. Competition for the most talented workforce is
intense and organizations' ability to attract and recruit proficient employees has
become a prerequisite for organizational competitiveness.

The aim of the empirical study was to examine how four Finnish renowned
companies manage their employer reputation at the moment. The study was
conducted as a qualitative multiple case study. The case organizations were Kone
Oyj, Wartsila Oyj, UPM-Kymmene Oyj and OP Financial Group. The empirical
data was collected from the case organizations through semi-structured
interviews.

Based on the results, a good employer reputation has an essential role in
organizational attractiveness among potential employees. By investing in
reputation management, organizations are able to attract and recruit the best and
most suitable talents. According to the study, employer reputation management is
continuous work based on corporate strategy, and it is implemented in
collaboration of various organizational units. Organizations can build employer
reputation within different interaction situations with stakeholders. This study also
shows that current employees play a significant role in managing employer
reputation, as the messages and actions of the employees are transmitted outside
the organization.
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1 JOHDANTO

Tassd kappaleessa perehdytdaan tutkimuksen taustaan ja  esitetaan
tutkimusongelma, tutkimuksen tavoite sek&a rajaukset. Liséksi kappaleessa

kasitelladn lyhyesti tutkimusmenetelmia seka esitetdan tutkimusraportin kulku.

1.1 Taustaa

Toimintaymparistda ja samalla tydelamaa muokkaavat muutokset ovat nostaneet
osaamisen yhdeksi organisaation keskeiseksi menestystekijaksi (Aaltio, 2008).
Yritysten kilpailukyky perustuu yha vahvemmin siihen millaista osaamista
organisaatioilla on, miten sitd kyetddn hyddyntamaan ja miten joustavasti
pystytddn oppimaan uutta (Otala, 2008). Erityisesti osaamisintensiivisissa
asiantuntijatehtavissa korostuu erityislaatuisen osaamisen merkitys (Viitala, 2013).
Uuden osaamisen kartuttamisessa nousee keskioon organisaation kyky rekrytoida
lahjakkaita tyontekijoita, silla yrityksen tyOvoiman laatu riippuu siitd, miten yritys
vetoaa potentiaalisiin tyontekijoihin ja sen myodtd onnistuu rekrytoinneissaan.
Kilpailu parhaista osaajista on kiristynyt entisestaan tyomarkkinoilla, jonka vuoksi
yritysten on aktiivisesti pyrittdva vaikuttamaan potentiaalisten tyontekijoiden
kasityksiin ja houkuteltava osaajia kiinnostumaan yrityksestd potentiaalisena
tyopaikkana. Keskeinen tekija tydvoiman houkuttelemisessa on yrityksen hyva

tydnantajamaine. (Kanar, et. al. 2015.)

Tybnantajamaineella tarkoitetaan sidosryhmien  k&sitystd organisaatiosta
tyopaikkana ja sitd voidaan tarkastella sek& ulkoisesta etta sisdisesta
nakokulmasta (Juholin, 2013). Tyonantajamaine liittyy l&heisesti maineen
kasitteeseen, jolla puolestaan tarkoitetaan sidosryhmien kokonaisvaltaista
kokemuksiin ja mielikuviin perustuvaa kasitysta organisaatiosta pitkalla aikavalilla
(Aula & Heinonen, 2002). Maineesta tekee ajankohtaisen ja merkittavan
tutkimuskohteen organisaatioiden toimintaympariston jatkuvat ja nopeasti
tapahtuvat muutokset, jotka edellyttavat yrityksiltd mukautumista muutoksiin
sailyakseen Kkilpailukykyisind. Yritysten on kyettava toimimaan vastuullisesti ja

otettava huomioon toiminnassaan erilaisten sidosryhmien odotuksia ja



nakemyksid, seurattava eri julkisuuksia seka lunastettava olemassaolonsa
oikeutus  paivittain.  (Juholin, 2013.) Lisdksi sosiaalisen median ja
verkkojulkisuuden mukanaan tuomat vaatimukset |&pindkyvyydesta seka
vuorovaikutteisuudesta ovat tuoneet mukanaan uudenlaisia vaatimuksia ja

haasteita maineenhallinnalle (Tuominen, 2013).

Sopivien tyontekijoiden I6ytaminen seké& parhaiden osaajien houkutteleminen
yrityksen palvelukseen vaatiikin yritykseltd panostuksia tyonantajamaineensa
hallintaan ja rakentamiseen, jonka avulla voidaan edistdd mydnteisen
tydnantajamaineen muodostumista (Hepburn, 2005; Juholin, 2013). Hyva
tydnantajamaine vaikuttaa organisaation vetovoimaisuuteen, joka on keskeinen
tekija henkiléston hankinnan ja saatavuuden kannalta (Turban & Cable, 2003a;
Hepburn, 2005). Hyva maine pohjautuu yrityksen hyviin tekoihin, viestintdan seka
hyviin  suhteisiin  sidosryhmien kanssa. Hyvamaineinen yritys nayttaytyy
sidosryhmien silmissa luotettavana ja vetovoimaisena, ja on siksi sidosryhmien

ensimmainen valinta. (Aula & Mantere, 2005.)

Maineenhallinnalla tarkoitetaan organisaation ennalta suunniteltua ja pitkdjanteista
strategista toimintaa, jonka avulla pyritAdn ohjaamaan omaa toimintaa ja
vaikuttamaan sidosryhmien kasityksiin  organisaatiosta. Maineenhallinnan
keskibssa on  sidosryhmasuhteiden  hoitaminen.  (Tuominen,  2013.)
Tybnantajamaineen hallintaa voidaan tarkastella jatkuvana prosessina, joka lahtee
likkeelle yrityksen strategiasta ja siita johdetuista tavoitteista. Ty6nantajamaineen
hallinnan ulkoisena tavoitteena on vaikuttaa organisaation vetovoimaisuuteen ja
houkuttelevuuteen  potentiaalisten  tyontekijoiden keskuudessa. Sisaisesti
tyonantajamaineen hallinnalla pyritdan vaikuttamaan nykyisen henkiloston

sitoutumiseen ja viihtymiseen. (Aula & Heinonen, 2002.)

Organisaation hyvat teot tyOnantajana eivat yksistaan riitd varmistamaan hyvaa
tydnantajamainetta. Lisdksi tarvitaan viestinnan keinoja, joiden avulla hyvista
teoista kommunikoidaan sidosryhmille. (Hepburn, 2005.) Viestinta tulisikin nahda
maineenhallinnan tydkaluna, jonka avulla voidaan pyrkid edistamaan mydnteisen

maineen rakentumista (Aula & Heinonen, 2002). Erityisesti tarinallisen viestinnan
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avulla voidaan tukea erilaisia maineenhallinnan kayténteitd organisaatioissa
(Dowling, 2006).

Vaikka maine on ollut akateemisen tutkimuksen kohteena jo pitkdan, ei
tyonantajanakokulma ole noussut erityisesti esiin aiemmassa
mainetutkimuksessa. Tybnantajamainetta on tarkasteltu aiemmassa
mainekirjallisuudessa osana organisaation kokonaismainetta (mm. Fombrun &
Van Riel, 2004; Aula & Mantere, 2005; Heinonen, 2006; Aula & Heinonen, 2011;
Juholin, 2013, Tuominen, 2013). Pelkastaan tydnantajamaineen tarkasteluun
keskittyvaa tutkimusta on mainetutkimuksen kontekstissa viela hyvin rajallisesti.

Organisaation vetovoimaisuutta kasittelevaa aiempaa tutkimusta loytyy erityisesti
2000-luvulta lahtien, mutta aihetta ei ole juurikaan tarkasteltu mainetutkimuksen
kontekstissa organisaation n&kdkulmasta. Organisaation vetovoimaisuutta
tyonantajana on tarkasteltu aiemmin erityisesti markkinoinnin saralla ja siksi
tassakin tutkielmassa kasitellaan aihepiiria my6s markkinoinnin nakokulmasta.
Markkinoinnin kirjallisuudessa organisaation vetovoimaisuuden ndhdaan liittyvan
yrityksen ainutlaatuiseen tyonantajabrandiin, jota rakennetaan
tyonantajabrandayksen avulla (mm. Ambler & Barrow, 1996; Backhaus & Tikoo,
2004; Barrow & Mosley, 2005; Minchington, 2007; Chhabra & Sharma, 2012;
Mosley, 2007). Myo6s rekrytointia kasittelevassd, markkinoinnin teorioihin
pohjautuvassa aiemmassa tutkimuksessa on tarkasteltu organisaation
vetovoimaisuutta, jossa korostuu erityisesti yksilon nédkdkulma (mm. Lievens &
Highhouse, 2003; Highhouse, et. al. 2003). My6s maineen merkitysta
organisaation vetovoimatekijana on tutkittu rekrytoinnin Kkirjallisuudessa (mm.
Cable & Graham, 2000; Collins & Stevens, 2002; Cable & Turban, 2003; Xie, et.
al. 2015; Collins & Han, 2004; Kanar, et. al. 2015).

Erona markkinoinnin ndkemykseen, mainekirjallisuudessa korostuu ajatus siita,
ettei organisaatio voi luoda tyGnantajamainettaan taysin itse, silla se rakentuu
organisaation ja sidosryhmien valisissa kohtaamisissa erilaisissa
vuorovaikutustilanteissa (Aula & Heinonen, 2002). Kokemuksien liséksi

sidosryhmien mainekasityksiin vaikuttavat mielikuvat, asenteet, arvostukset ja
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kuulopuheet, joihin organisaatio ei voi vaikuttaa, joten maine rakentuu myos silloin
kun organisaatio ei sitd itse aktiivisesti rakenna. Mainekirjallisuudessa on lisaksi
tunnistettu ettei organisaatio pysty taysin kontrolloimaan mainettaan, jolloin esiin

nousevat myos mahdolliset riskit maineen menettdmisesta. (Tuominen, 2013.)

1.2 Tutkimusongelma, tavoite ja rajaus

Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

Paakysymys:

Miten suuret suomalaiset yritykset hallitsevat ty6nantajamainettaan?

Alakysymykset:

Mitka tekijat vaikuttavat tydnantajamaineeseen?
Millaisia hyotyja hyvasta tydnantajamaineesta on yrityksille?
Miten tydnantajamaineen hallinta on organisoitu yrityksissa?

Millaisia menetelmia yrityksilla on tyonantajamaineensa edistamiseksi?

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten suuret suomalaiset yritykset
hallitsevat  tydonantajamainettaan. Paatutkimuskysymystd  tukevat nelja
alakysymystd, joista ensimmainen kasittelee tybnantajamaineeseen vaikuttavia
tekijoitd. TyOnantajamainetta kasittelevan tutkimuksen ollessa vield vahaista,
tutkimuksessa on olennaista selvittdaa, mitkd tekijat oikeastaan vaikuttavat
tydnantajamaineen nykytilaan. Ymmartamalla millaiset eri tekijat vaikuttavat
tyonantajamaineeseen, voidaan pyrkid vaikuttamaan naihin tekij6ihin ja siten
yrityksen tyOnantajamaineeseen. Tutkimuksen toinen alakysymys kasittelee
hyvan tybnantajamaineen hyotyja. Tutkimuksessa pyritddn tuomaan esille millaisia
hyo6tyja yritykset voivat saavuttaa panostamalla tydnantajamaineensa hallintaan.
Kolmas alakysymys kasittelee tydnantajamaineen hallinnan organisointia. Talla
kysymyksella pyritaan tuomaan esille kuinka strategista, systemaattista ja jatkuvaa

toimintaa tydnantajamaineen hallinta on ja liittyyko siihen jonkinlainen prosessi tai
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konsepti jonka puitteissa tyonantajamainepanostuksia tehdaan. Kysymyksen
avulla halutaan selvittaéd myos kuka vastaa tyonantajamaineen johtamisesta
organisaatioissa. Tutkimuksen neljas alakysymys kasittelee tydnantajamaineen
hallinnan menetelmid. Kysymyksen avulla pyritdan selvittamaan millaisia
menetelmid yrityksilla on kaytdssaan, joiden avulla he pyrkivat edistamaan

tydnantajamainettaan.

Tassa tutkimuksessa keskitytaan tarkastelemaan tydnantajamainetta erityisesti
ulkoisen tydnantajamaineen ndkokulmasta, jonka keskeinen sidosryhma ovat
potentiaaliset tyontekijat. Tutkimuksessa otetaan kuitenkin huomioon my6s
sisdinen tydnantajamaine, silla kasitteitd ei voida taysin erotella toisistaan.
Tutkimuksessa ei tarkastella tehtyjen tydnantajamainepanostuksien vaikuttavuutta,
vaan pyritdan tuomaan esille millaisin menetelmin tyénantajamaineeseen voidaan

vaikuttaa.

Tutkielman teoreettisessa osuudessa pyritddn luomaan mahdollisimman
kokonaisvaltainen ja selke&d kuva tutkittavasta aiheesta aiemman kirjallisuuden
pohjalta. Tamé& tapahtuu tarkastelemalla maineen, tybnantajamaineen ja
maineenhallinnan aiempaa tieteellistd keskustelua, joka pohjautuu mainetta
kasittelevan kirjallisuuden lisaksi myds markkinoinnin kirjallisuuden pariin.
Tutkimuksen teoreettista viitekehysta pyritddn havainnollistamaan teoreettisen
osion lopussa esitettavalla kuviolla.

Tutkimuksen empiirisessa osuudessa tarkastellaan miten suomalaiset tunnetut
yritykset  pyrkivat  hallitsemaan ja rakentamaan tydnantajamainettaan
houkutellakseen potentiaalisia tyontekijoita ja erottautuakseen Kkilpailijoistaan.
Empiirisessd osuudessa aihepiiria ei tutkita sidosryhmien nékdkulmasta, vaan
mielenkiinnon kohteena ovat valittujen tapausorganisaatioiden nakemykset
tydnantajamaineeseen vaikuttavista tekijoistd, hyvan tybnantajamaineen hyoddyista
sekd maineenhallinnan menetelmista. Empiirisen tutkimuksen tavoitteena on
vastata asetettuihin tutkimuskysymyksiin, jotta voitaisiin mahdollisesti tdydentaa ja

laajentaa aiempaa tieteellista keskustelua.
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1.3 Tutkimusmenetelmét

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitativinen eli laadullinen. Kvalitatiivisen
tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella aihetta mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti ja syvallisesti (Hirsjarvi, et. al. 2009, 161; Tuomi & Sarajarvi,
2006, 27). Kuvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisia piirteitd ovat myds laadullisten
menetelmien  kayttd  aineiston  hankinnassa, tutkittavan  kohdejoukon
tarkoituksenmukainen valinta, sekd tapauksien kasittely ja aineiston tulkinta
ainutlaatuisina tapauksina (Hirsjarvi, et. al. 2009, 161, 164). Laadullisessa
tutkimuksessa keskitytaan tyypillisesti pieneen maaraan tapauksia, joita pyritaan
analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti (Eskola & Suoranta, 2000, 18).
Laadullinen tutkimus soveltuu tdman tutkimuksen metodologiaksi silla tutkimuksen
tavoitteena on saada yksityiskohtaista, syvallistd ja monipuolista tietoa
tyonantajamaineen hallinnasta, hyodyista sek& tybnantajamaineen edistamisen

menetelmista.

Tassa tutkimuksessa tiedonhankinnan strategiana on monitapaustutkimus, eli
kollektiivinen tapaustutkimus. Kollektiivisessa tapaustutkimuksessa pyritaan
ymmartamaan tiettyd aihetta syvallisemmin tai yritetddn rakentaa parempaa
teoriaa (Stake, 1995, 3-4). Tybnantajamaineen aiemman tutkimuksen ollessa viela
vahaista, soveltuu monitapaustutkimus hyvin aihepiirin tarkasteluun. Tassa
tutkimuksessa aineisto keréataan neljasta tunnetusta suomalaisesta yrityksesta,
joita ovat Kone Oyj, Wartsila Oyj, UPM-Kymmene sekd OP ryhma. Aineisto
keratddn haastattelemalla puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla yhteensa
kuutta henkil6a, jotka tydskentelevat tapausorganisaatioiden brandi-, HR- ja
viestintayksikoiden johtotehtavissa.

Tutkimuksen  empiirisessa  osuudessa tapauksia tarkastellaan  ensin
organisaatiokohtaisesti, jonka jalkeen eri tapauksia vertaillaan toisiinsa valittujen
teemojen valossa ristinanalyysid hyoddyntaen. Analyysi etenee valittujen
tutkimusteemojen mukaisesti, joita ovat tydnantajamaineeseen vaikuttavat tekijat,
hyvan tydnantajamaineen hyddyt, tydnantajamaineen hallinnan organisointi seka

tydnantajamaineen hallinnan menetelmat.
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1.4 Tutkimuksen kulku

Tutkielman johdannossa on esitelty tutkimuksen tausta, tutkimusongelma,
tavoitteet, rajoitukset sekd kaytettavéat tutkimusmenetelmat lyhyesti. Johdantoa
seuraa tutkimuksen teoreettinen osuus, jossa perehdytddn tarkemmin aihepiirin
teoreettiseen taustaan. Teoreettinen osio koostuu kahdesta paakappaleesta, joista
ensimmaisessa kasitelladn mainetta ja maineenhallintaa. Kappaleessa tuodaan
esille maineen tutkimuksen taustaa seka keskeisia kasitteita. Lisdksi kappaleessa
tarkastellaan maineen rakentumista seka hyvan maineen merkitysta organisaation
menestykselle. Tassa tutkimuksessa tyonantajamaine ndhda&n osana yrityksen
kokonaismainetta, joten on perusteltua aloittaa aihepiirin teoreettinen tarkastelu
paneutumalla aiempaan mainekirjallisuuteen ja mainetutkimuksen taustaan.
Toinen teoriakappale keskittyy tarkastelemaan tyonantajamainetta ja sen hallintaa.
Kappaleessa selvennetaan tyonantajamaineen Kkasitettd ja tarkastellaan
tydnantajamaineen ja organisaation vetovoiman valistd yhteytta. Lis&ksi
kappaleessa kasitelldadn tyonantajamaineen hallintaa prosessina maine- ja
markkinointikirjallisuuden nakokulmista. Kappaleessa tarkastellaan myo6s

viestinndn roolia maineenhallinnan tydkaluna.

Neljads kappale keskittyy tutkimusmenetelmiin. Kappaleessa kuvataan
tutkimusprosessin eteneminen, tutkimusstrategiset valinnat seka aineiston keruun
ja analysoinnin menetelmat. Kappaleen lopussa tarkastellaan tutkimuksen
luotettavuutta. Tutkielman viidennessd luvussa esitetddn tutkimustulokset.
Tuloksia tarkastellaan ensin tapauksittain, jonka jalkeen tapauksia vertaillaan
toisiinsa valittujen teemojen mukaisesti ristiinanalyysia hyédyntaen. Tutkielman
kuudennessa luvussa vastataan asetettuihin tutkimuskysymyksiin peilaamalla
saatuja empiirisia tuloksia aikaisempaan tieteelliseen keskusteluun. Lis&ksi
kappaleessa tuodaan esiin kootusti tutkimuksen tulokset seka esitetdan kaytannon
ehdotukset tulosten pohjalta. Kappaleen lopussa tarkastellaan tutkimukseen
liittyvid rajoituksia seké esitetaan ehdotukset aiheen jatkotutkimukselle. Tutkielma
paattyy yhteenvetoon, jossa esitetddn tiivistetysti tutkimuksen anti. Tutkielman
kulku on esitetty kuviossa 1.
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D : Johtopaatokset
Kirjallisuus- Tutkimus- Tulokset N

Johdanto katsaus menetelmat

Yhteenveto

Kuvio 1. Tutkielman kulku

Seuraavissa kappaleissa paneudutaan tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen,

jossa tarkastellaan maineen ja tydnantajamaineen aiempaa tutkimusta.
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2 MAINE JA STRATEGINEN MAINEENHALLINTA

Tassa kappaleessa perehdytddn maineen ja maineenhallinnan aiempaan
tutkimukseen. Kappaleessa tarkastellaan ensin maineen tutkimuksen taustaa ja
selvennetddn maineen kasitettd. Taman avulla pyritdan luomaan ymmarrys siita
mista maineen tutkimus on lahtenyt liikkeelle ja mita kasitteelld tarkoitetaan.
Taman jalkeen kappaleessa kasitelladn maineen rakentumista seka

maineenhallinnan merkitysta organisaation menestykselle.

2.1 Taustaa maineen tutkimukselle

Organisaation paaoma voidaan jaotella aineelliseen ja aineettomaan paaomaan.
Aineellista pddomaa ovat muun muassa organisaation koneet, laitteet seka
taloudellinen padoma. Aineeton paaoma puolestaan koostuu erilaisista arvoa
tuottavista ei-fyysisista tekijoista, jotka liittyvat henkiloston kyvykkyyksiin,
organisaation resursseihin, liiketoimintaprosesseihin sekéa sidosryhmasuhteisiin.
(Lonnqgvist, 2004.) Kiinnostus aineettomien paaomien tutkimukselle kasvoi 1990-
luvulla, jolloin tunnistettiin ettd organisaatioiden liiketaloudellinen menestys ei
selity yksinomaan aineellisten paaomien avulla. Aineeton padoma onkin
tunnistettu yritysten keskeiseksi arvoa tuottavaksi tekijaksi, joten sailyakseen
kilpailukykyisind, organisaatioiden on aktiivisesti hallittava aineettomia padomiaan.
(mm. Edvinsson, 1997; Zack, 1999.)

Aineeton pddoma voidaan jaotella edelleen kolmeen osaan; inhimilliseen,
rakenteellisen ja suhdepddomaan. Inhimillista pddomaa ovat erilaiset henkiléstoon
littyvat tekijat kuten tyontekijdiden osaaminen, asenne ja henkilokohtaiset
ominaisuudet. Inhimillinen pdédoma on tydntekijoilla olevaa hiljaista tietoa, joten se
on organisaation vaikeasti hallittavissa. Rakennepddomaa ovat organisaation
siséiset tekijat kuten esimerkiksi ilmapiiri sekéa erilaiset prosessit ja toimintamallit.
Rakennepddomaan kuuluvat tekijat ovat tyontekijoiden luomia, mutta vahvasti
organisaatioon liittyneita tekijoitd. Tastd syysta rakennepddomaan sisaltyvien
tekijoiden kontrollointi on vaikeaa. Suhdep&&oma liittyy organisaation ulkoisiin

tekijoihin siséltden muun muassa suhteet erilaisiin sidosryhmiin, sekd maineen ja
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imagon. Suhdep&doman elementit ovat inhimilliseen ja rakennepaaomaan

verrattuna paremmin organisaation kontrolloitavissa. (mm. Roos & Roos, 1997.)

Organisaatioiden  kilpailukykya  voidaan  tarkastella  resurssiperustaisen
nakemyksen kautta, jonka mukaan yrityksen kestava kilpailukyky perustuu sen
ainutlaatuisiin resursseihin. Nakemyksen mukaan yritykset muodostuvat seka
aineellisista ettd aineettomista resursseista ja yritysten kestava kilpailukyky syntyy
resurssien oikeanlaisesta hyddyntamisestd. (mm. Wernerfelt, 1984; Barney,
1991.) Kaikki yrityksen resurssit eivat kuitenkaan takaa kestavaa kilpailukykya.
Tehdakseen nain, resurssin on oltava arvokas, harvinainen, ei kopioitavissa seka
korvaamaton. (Barney, 1991.) Maine on tunnistettu yhdeksi tallaiseksi aineettoman
padaoman merkittavaksi resurssiksi, jonka avulla yritys voi luoda kilpailuetua (mm.
Barney, 1991; Hall 1992; Cravens & Oliver, 2003).

Maineen tutkimuksen historiassa voidaan erottaa erilaisia lahestymistapoja, jotka
tarkastelevat mainetta eri nakokulmista, eika kasitteelle ole yhtd yhtenevaista
maaritelmaa. Varhaisimmat nakemykset tarkastelivat mainetta imagoon liittyvien
teemojen kautta ja aihetta tarkasteltin joko markkinoinnin tai psykologian
nakokulmasta. Yritysten nimen seka visuaalisen ilmeen néhtiin olevan merkittava
osa yrityksen mainetta. Myohemmin mainetutkimuksen painopiste muuttui
organisaatioiden sisélle. Tarkastelun kohteena olivat yrityksen identiteetti, kulttuuri
ja persoonallisuus. Taméan suuntauksen jalkeen mainetutkimus nousi laajemmaksi
iimidksi ja monilla johtamistutkimuksen aloilla onkin omat nékemyksensa

maineesta seka siité voiko sita hallita. (Aula & Mantere, 2005.)

Fombrun ja Van Riel (1997, 6-9) jaottelevat maineen koulukunnat kuuteen eri
nakemykseen. Taloudellinen nakemys tarkastelee mainetta signaaleina, ja
maineella tarkoitetaan ulkoisten sidosryhmien kasitystd organisaatiosta. Mainetta
strategisena resurssina tarkastelevan ndkemyksen mukaan maine on
organisaation keskeinen kilpailuetu ja sitda on vaikea hallita sen aineettomuuden
takia. Maineen nahdaan koostuvan organisaation yksilollisistd elementeista, jonka
vuoksi sitd on Kkilpailijoiden vaikea kopioida. Myds strategisen koulukunnan

mukaan maine on ulkoisten sidosryhmien ndkemys organisaatiosta. Markkinoinnin
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nakemys tarkastelee mainetta asiakkaan tai loppukayttdgjdn nadkokulmasta ja se
keskittyy tutkimaan maineen muodostumista. Organisaatiokoulukunnan mukaan
maine kytkeytyy puolestaan vahvasti organisaation sisaisten sidosryhmien sense-
making prosesseihin. Organisaation kulttuurin ja identiteetin ndhdaan muokkaavan
vahvasti yrityksen toimintaa, joka myo6s vaikuttaa yrityksen ja keskeisten
sidosryhmien valisiin suhteisiin. Sosiologinen koulukunta tarkastelee mainetta
sosiaalisena konstruktiona, joka syntyy yrityksen ja sen sidosryhmien valilla
jaetussa institutionaalisessa ymparistossa. Nakemys korostaa maineen
muodostumiseen vaikuttavien tekijoiden moninaisuutta ja tekijdiden valisia
suhteita. Kirjanpidon n&kokulmasta maine nahd&an aineettoman padoman
elementting, jolla on taloudellista arvoa organisaatiolle. (Fombrun & Van Riel,
1997, 6-9.)

Chun (2005, 93) puolestaan tarkastelee maineen koulukuntia jaotellen ne
karkeammin kolmeen sen perusteella, mitkd sidosryhmat nahdaan maineen
kannalta keskeisimpina. Koulukuntia ovat Chunin mukaan arvioiva, tulkinnallinen
seka suhdekoulukunta. Arvioiva koulukunta tarkastelee mainetta sen taloudellisen
arvon tai yrityksen lyhyen aikavalin taloudellisen suorituskyvyn kannalta (mm.
Weigelt & Camerer, 1988; Fombrun & Stanley, 1990). Arvioivan koulukunnan
keskeisia sidosryhmia ovat ulkoiset sidosryhmat kuten osakkeenomistajat seka
sijoittajat. Nakokulma nousi suosituksi kun maine alunperin tunnistettiin yrityksen
merkittavaksi kilpailutekijaksi ja aineettoman pddoman elementiksi. (Chun, 2005,
93.)

Tulkinnallisen koulukunnan mukaan maine on kokonaisvaltainen vaikutelma
organisaatiosta, ja mainetta tarkastellaan paaasiassa yksittdisen sidosryhmén
nakokulmasta (Chun, 2005, 93). Tulkinnallista koulukuntaa edustaa erityisesti
markkinoinnin nadkdkulma maineen tutkimukseen, joka korostaa yrityksen
identiteetin ja imagon merkitysta maineelle (mm. Abratt, 1989; Van Riel & Balmer,
1997; Brown, et. al., 2006). Myds organisaatiokirjallisuus tarkastelee mainetta
tulkinnallisen koulukunnan nékdkulmasta ja tarkastelun kohteena on maineen

merkitys tyontekijan samaistumisessa yritykseen (Dutton & Dukerich, 1991).
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Arvioiva ja tulkinnallinen koulukunta ovat kiinnostuneita erityisesti yksittaisen
sidosryhman intresseistda, kun taas suhdekoulukunta tarkastelee mainetta
sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien nakemyksien yhdistelmana. Suhdekoulukunta
painottaa eroja eri sidosryhmien ndkemyksien valilla, mutta myds sisaltda
ajatuksen siita etta sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien nakemykset ovat
linkittyneita toisiinsa. (Chun, 2005, 95.) Hatch ja Schultz (1997) muodostivat
suhdekoulukunnan Kkasitteellisen taustan liittdmalla imagon, identiteetin ja
organisaatiokulttuurin kasitteet toisiinsa. Heiddn mukaansa organisaation sisaiset
toiminnot ovat vahvasti sidoksissa ulkoisiin toimintoihin, silla organisaation sisaiset
ja ulkoiset sidosryhmat ovat verkottuneita keskendan ja jatkuvassa
vuorovaikutuksessa. Nékemyksen mukaan organisaation toimet vaikuttavat

organisaation identiteettiin, kulttuuriin sek& myds ulkoiseen imagoon.

1990-luvulta lahtien seka tulkinnallisen ettd suhdekoulukunnan maineen
tutkimuksessa on kiinnitetty enemman huomiota sidosryhmien emotionaalisiin
kasityksiin  organisaatiosta, jotka vaikuttavat yrityksen pitkan aikavalin
taloudelliseen suorituskykyyn. Yrityksen mainetta arvioidaan taloudellisten lukujen
sijaan ei-taloudellisten tekij6iden perusteella ja kiinnostuksen kohteena ovat
sidosryhmien havainnot ja kasitykset organisaatiosta. (Chun, 2005, 93.) Tassa
tutkimuksessa mainetta tarkastellaan erityisesti suhdekoulukunnan nakemyksen
mukaisesti, jonka perusteella ymmarretdén ettd maineella on useita sidosryhmia,

jotka ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan.

Suomessa mainetta kasittelevdd tutkimusta on toistaiseksi viela melko véahan.
Tunnetuimpia suomalaisia mainetutkijoita ovat Pekka Aula ja Jouni Heinonen,
joiden mukaan maine rakentuu organisaation sisaltd kasin ja perustuu
organisaation todelliseen toimintaan sekad siihen liitettyihin mielikuviin. Heidan
mukaansa yrityksilla on lukuisia sidosryhmia ja maine on yrityksen sidosryhmien
yhteinen n&kemys yrityksesta ja sen toiminnasta. (Aula & Heinonen, 2002;
Heinonen, 2006; Aula & Heinonen, 2011.) Aulan ja Mantereen (2005, 26-27)
mukaan hyvan yrityksen maine syntyy hyvista teoista, hyvasta viestinnasta seka
hyvistd suhteista eri yleisbjen kanssa. He kayttdvat termia maineareena

viitatessaan yrityksen ja sidosryhmien valisiin  kohtaamisiin  erilaisissa
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vuorovaikutusymparistoissd, joiden aikana maine syntyy. Verkko ja erityisesti
sosiaalinen media ovat esimerkkeja nykypaivan maineareenoista, joita puolestaan

Tuominen (2013) tarkastelee erityisesti maineriskien nakékulmasta.

2.2 Maine, imago ja identiteetti

Mainekirjallisuudessa nousevat esille usein myds kasitteet identiteetti ja imago.
Erityisesti imago- ja maine -kasitteitd kaytetddn usein rinnakkain ja toistensa
synonyymeina. Taman tutkimuksen kannalta on keskeista selventaa mita nailla

kasitteilla tarkoitetaan ja miten ne eroavat maineen kasitteesta.

Hatchin ja Schultzin (1997, 357) mukaan organisaation identiteetti viittaa
organisaation jasenten yhteisiin ja jaettuihin kasityksiin siitd mita organisaatio on.
Brown et. al. (2006, 102) puolestaan maarittelevat identiteetin organisaation
jasenten mentaaliseksi kuvaksi organisaatiosta. Aulan ja Mantereen (2005, 69-71)
mukaan identiteetti rakentuu organisaation kaikesta toiminnasta ja pitaa sisallaan
organisaation jasenten nakemykset siitd mika organisaatiossa on keskeistd,
pysyvaa ja muista erottuvaa. Heidan mukaansa identiteettid kutsutaan usein
siséiseksi maineeksi ja silla tarkoitetaan kaikkea sitd, mikd maarittelee sen mita

organisaatio on ja toisaalta miten se eroaa muista organisaatioista.

Hyvamaineisen organisaation identiteetti on vahva ja talla on vaikutusta yrityksen
sisaisiin tekijoihin, kuten koettuun luottamukseen, haluttuun sitoutumiseen ja
tunteeseen yhteenkuuluvuudesta. Mikali organisaatiolla on vahva identiteetti,
jokainen tyontekija kommunikoi sita erilaisissa kohtaamisissa seka kesken&an,
ettd muiden sidosryhmien kanssa. Vahvalle identiteetile ominaista ovat
organisaation yhteiset arvot, kulttuuri, seka yhteiset tavat toimia, jotka nékyvat ja
maadrittyvat kaytdnnon tekemisessa. Organisaation identiteetin kautta myo6s
maarittyy se, mista organisaatio on tulossa, mitd se on nyt ja mihin se on menossa
tulevaisuudessa. Identiteetin rakentumiseen vaikuttavat paitsi organisaation
kasitykset itsestddn, sekd myds organisaation ymparistd, kuten yhteiskunnan
arvot, uhat ja trendit. (Aula & Mantere, 2005, 67-69, 71.)
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Imagon maaritelma riippuu tarkastelundkdkulmasta. Markkinoinnin kirjallisuudessa
imago ndhdaan rakentuvan ensisijaisesti organisaation ulkoisten sidosryhmien
keskuudessa (mm. Abratt, 1989). Organisaatiokirjallisuus puolestaan méaarittelee
imagon rakentuvan organisaation sisaltd kasin (mm. Dutton & Dukerich, 1991).
Brown et. al. (2006, 102) jaottelevat imagon kasitteen tavoiteltuun imagoon ja
rakennettuun imagoon. Tavoiteltu imago viittaa heidan mukaansa imagoon jonka
yritys haluaisi saavuttaa sidosryhmien keskuudessa, ja rakennettu imago viittaa
siihen mita organisaatio uskoo sidosryhmien todellisuudessa ajattelevan. Maine
puolestaan muodostuu heidan mukaansa sidosryhmien todellisista ajatuksista

organisaatiota kohtaan.

Imagolla tarkoitetaan usein my®ds samaa asiaa kuin yrityskuvalla (corporate
image). Yrityskuva voidaan maaritella yksilon muodostamaksi mielikuvaksi tietysta
yrityksesta ja se muodostuu kokemuksista, uskomuksista, asenteista, tiedoista ja
paatelmista. Yrityskuvalla voidaan viitata myds mielikuvaan jonka yritys yrittda
tietoisesti luoda tietylle kohderyhmalle itsestddn. Imago-kasitteeseen liitetaankin
usein negatiivisia mielikuvia, silla se mielletadan usein ulkoisen kuvan kaunisteluksi
viestinnallisten toimenpiteiden avulla. Tastd syystd on alettu puhumaan

enemminkin yrityksen maineesta ja maineenhallinnasta. (Pitkanen, 2001, 15-16.)

Karvosen (1999, 49) mukaan hyvan ulkoisen maineen tai imagon saavuttaminen
edellyttdd organisaatiolta hyvaa sisdista mainetta, silla maine rakentuu yrityksen
todelliselle toiminnalle. Myds Hatch ja Schultz (1997) tuovat esille, etta yrityksen
ulkoisen ja sisaisen maineen yhdenmukaisuus on keskeistd ja samalla
organisaation kilpailukyvyn perusta. Aulan ja Heinosen (2002, 37, 50) mukaan
yrityskuva on osa mainetta ja maineella tarkoitetaan organisaation todellista
toimintaa, siitd johdettuja kokemuksia sek& mielikuvia organisaatiosta. Imago
puolestaan syntyy heiddn mukaansa vastaanottajien mielissa ja Vviittaa
organisaation visuaaliseen, ulkoiseen kuvaan jota pyritdan tietoisesti rakentamaan
ulkoisia sidosryhmia varten. Juholinin (2013, 62) mukaan maine siséaltaa
tekemisen, viestinndn seka suhteiden ja verkostojen kokonaisuuden, jossa on
imagoa vahvemmin mukana organisaation todellisuus ja toiminta. Chunin (2005,

97-98) nakemyksen mukaan maine muodostuu yrityksen identiteetista,
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tavoitellusta identiteetista seka imagosta. ldentiteetti kuvastaa sitda mita yritys
todellisuudessa on ja tavoiteidentiteetti viittaa siihen mita yritys sanoo olevansa.
Imagolla Chun viittaa sidosryhmien nakemykseen yrityksesta. Mikali naiden
naiden kolmen valilla on havaittavissa aukkoja, vaikuttaa se yrityksen maineeseen.
(Chun, 2005, 97-98.)

Heinonen (2006, 27) toteaa maineen olevan kasitteend huomattavasti laajempi
kuin imago, silla se kattaa kaikki organisaation sidosryhmat. Myds Hatchin ja
Schultzin (1997) mukaan organisaation maine kasittaa seka yrityksen sisaisten
ettd ulkoisten sidosryhmien havainnot yrityksesta ja sen toiminnasta. Abergin
(2002, 114) mukaan imagolla tarkoitetaan organisaation sisaisen tai ulkopuolisen
henkilon yritykseen, sen tuotteisiin ja palveluihin liittyvien mielikuvien
kokonaisuutta. Abergin nakemyksen mukaan maine ei eroa merkittavasti imagon
kasitteestd. Hanen mukaansa kumpaankin kasitteeseen liittyy organisaation

todellinen toiminta, ulkoiset tekijat kuten huhupuheet sekéa havaitsijoiden tulkinnat.

Gotsi ja Wilson (2001a, 29) maéarittelevat maineen organisaation sidosryhmien
kokonaisvaltaiseksi arvioksi yrityksen toiminnasta pitkan ajan kuluessa. Heidan
mukaansa arvio perustuu sidosryhmien omakohtaisiin kokemuksiin yrityksesta ja
sen toiminnasta, sekad yrityksen viestintdan ja muuhun symboliikkaan, jotka
tarjoavat tietoa yrityksen toiminnasta ja vertailukohteita kilpailijoihin nahden. Myds
Grayn ja Balmerin (1998) maaritelmassa nousee esiin yrityksen toiminta pitkalla
aikavalilla. Heidan mukaansa maineeseen liittyy organisaation historia, silla maine
kehittyy pitkan ajan kuluessa yrityksen toiminnan perusteella, kun taas imago
tyypillisesti syntyy nopeammin erilaisten viestintatoimenpiteiden avulla. Liséksi
organisaatiosta voi muodostua sidosryhmille imago, vaikka varsinaisia kokemuksia
ei olisikaan organisaation toiminnasta. Maineen muodostumiseen liittyy aina
jonkinlainen kokemus yrityksen toiminnasta. (Gray & Balmer, 1998.) Chun (2005,
96) toteaakin, ettda yrityksen imagoa voidaan muokata nopeastikin mainonnan
keinoin, mutta maineen rakentuminen vaatii enemman aikaa ja suunniteltua tyota.
Kriisin aikana seka maine ettd imago voidaan molemmat kuitenkin menettaa
hetkessa. (Chun, 2005, 96.) Kuviossa 2 on esitetty maineen, imagon, ja

identiteetin suhde toisiinsa.
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Identiteetti

Mit& organisaatio on?

Tavoiteltu imago/identiteetti Rakennettu imago

Mit& organisaatio haluaa Mit& organisaatio uskoo

itsestadn ajateltavan? sidosryhmien siita ajattelevan?
Maine

Mita sidosryhmat todellisuudessa
ajattelevat organisaatiosta?

Kuvio 2. Maineen, imagon ja identiteetin suhde toisiinsa (mukaillen Brown, et. al.
2006, 100; Chun, 2005, 97-98)

Edella kuvattujen maineen maaritelmien pohjalta voidaankin tiivistden sanoa
maineen olevan organisaation sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien kokemuksiin ja
mielikuviin pohjautuva kasitys yrityksesta pitkalla aikavalilla. Seuraavassa
kappaleessa perehdytdadn tarkemmin maineen rakentumiseen ja sen

ulottuvuuksiin.

2.3 Maineen rakentuminen

Maineen rakentumisessa yrityksen teot, viestinta seka hyvét suhteet sidosryhmiin
ovat avainasemassa. Hyvista teoista on kommunikoitava oikeille sidosryhmille,
silla maine rakentuu yleisdissd. Onnistuneen viestinndn mahdollistavat hyvéat
suhteet sidosryhmien kanssa. (Aula & Mantere, 2005, 72-73.)

Yrityksen sidosryhmista kaytetaan usein myds kasitettd stakeholder, jolla
tarkoitetaan Juholinin (2013, 52) mukaan ryhmé&é tai yksil6a, joka voi vaikuttaa
organisaation toimintaan, tai johon organisaatio voi toimillaan vaikuttaa, tai joita

organisaation toiminta koskee. Malmelin (2007, 298) toteaa, ettd yritys Vvoi
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menestya sitd paremmin, mitd onnistuneemmin se kykenee ottamaan huomioon
eri sidosryhmiensd odotuksia, seka ansaitsemaan olemassa olonsa oikeutuksen.
Aulan ja Heinosen (2002, 217) mukaan maineen keskeisia sidosryhmié ovat muun
muassa henkilostd, potentiaaliset tyontekijat, asiakkaat, omistajat ja sijoittajat,
media, paattajat seka yhteistyokumppanit, jotka kaikki tarkastelevat yritystéa omista
lahtbkohdistaan kasin. Eri sidosryhmat myos asettavat erilaisia odotuksia yritysta
kohtaan, joista yrityksen tulisi olla tietoinen. Mikali yritys ei pysty vastaamaan
sidosryhmien  odotuksiin, voivat eri  sidosryhmét kuten  sijoittajat,

yhteistybkumppanit ja potentiaaliset tyontekijat vetaytya. (Juholin, 2013, 53.)

Useat tutkijat ovat sitd mieltd, etta yrityksen henkildstdé on maineen rakentumisen
kannalta erityisen merkittavassd asemassa, silla jokainen tyontekija osallistuu
tahtomattaankin maineen rakentamiseen tai heikentamiseen (mm. Gotsi ja Wilson,
2001b; Aula & Heinonen, 2002; Chun, 2005; Cravens & Oliver, 2006; Juholin,
2013; Tuominen, 2013). Tuomisen (2013, 136) mukaan henkilosté on seka
maineen yleiso, ettd rakentaja. Hadnen mukaansa henkildstdé heijastaa omia
kasityksiadn maineesta tyon tekemisen seka viestiensd kautta muille
sidosryhmille, ja samalla henkilostd muodostaa kokemuksiaan yrityksesta ulkoisen
maineen kautta. Myds Cravens ja Oliver (2006, 294-296) tuovat esille henkildston
merkityksen organisaation maineelle, ja toteavat ettéd henkildston mainekasitykset
valittyvat kaikessa henkiloston toiminnassa ja viestinnassa yrityksestd ulospain
luoden kuvaa muille sidosryhmille yrityksesta ja sen toiminnasta. Henkilostolla voi
nain ollen olla myds keskeinen rooli organisaation maineen menettamisessa, joka
on huomattava riski yrityksille maineen rakentuessa pitkdn ajan kuluessa.
Tyontekijat voivat vahingoittaa organisaation mainetta esimerkiksi kohtelemalla
asiakkaita tai yhteistybkumppaneita epaasiallisesti. (Cravens & Oliver, 2006, 294-
296.) Gotsi ja Wilson (2001b, 103) toteavat, ettéa henkilostolla on merkittava rooli
my0s kilpailijoista erottautumisessa, silla henkildstd edustaa sitd mitd organisaatio

todellisuudessa on.

Mikaan sidosryhma ei kuitenkaan yksindan maarita yrityksen mainetta, vaan se
muodostuu eri  sidosryhmien kokonaisarvioista. Maine muodostuu, kun

organisaatio ja sen sidosryhmat kohtaavat erilaisissa vuorovaikutustilanteissa.
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(Aula & Heinonen, 2002, 90.) Aula ja Mantere (2005, 172-173) kayttavat naista
vuorovaikutustilanteista maineareenan vertaiskuvaa, joilla he tarkoittavat erilaisia
kohtaamisia organisaation ja sidosryhmien valilla, joiden aikana maine rakentuu.
Maineareenoita on heidan mukaansa seké organisaation sisalla etta ulkopuolella,
ja ne voivat olla muodoltaan virallisia tai epavirallisia, spontaaneja tai ennalta
sovittuja. Maineareenat voidaan jaotella neljaan sen perusteella, kuinka avoin tai
rajattu maineareena on, ja toisaalta sen perusteella ketk& areenalla puhuvat, ja
ketka ovat kuuntelijoina. Media-areena on avoin vuorovaikutusymparistd, jossa
ovat lasna median edustajat kuten lehdist6 sekd sahkoiset mediat.
Verkkoareenoja ovat erilaiset verkkosivut sekad sosiaalisen median palvelut, joissa
ovat mukana seka yritys ettd sen sidosryhmat. Asiantuntija-areena seka peer-to-
peer areena ovat suljetumpia vuorovaikutusymparistoja. Asiantuntija-areenoja ovat
esimerkiksi erilaiset yritysseminaarit, kun taas peer-to-peer areenat edustavat
esimerkiksi kahdenkeskista epavirallista keskustelua. (Aula & Heinonen, 2011, 80-
82.)

Organisaation ja sen sidosryhmien valisia kohtaamisia, joiden aikana maine
muodostuu voidaan tarkastella myos jaottelemalla kohtaamiset kolmeen tasoon
sen mukaan, kuinka valittomia tai valillisia ne ovat. Ensimmaéisen tason
kohtaamisella tarkoitetaan kohtaamista jossa yrityksen edustaja kohtaa
sidosryhman  edustajan  kasvokkain.  Esimerkkeja ensimmadisen tason
kohtaamisista ovat muun muassa asiakaspalvelu- ja myyntitilanteet, seminaarit ja
tiedotustilaisuudet. Maineen kannalta ensimmaisen tason kohtaamiset ovat
kaikkein vaativimpia ja epaonnistumiset niissa vaikuttavat negatiivisesti muihin
kohtaamisiin. Toisen tason kohtaaminen viittaa tuotteen tai palvelun valintaan,
jolloin yrityksen edustaja ei tyypillisesti ole paikalla. Valintaan vaikuttavat itse
tuotteen lisaksi muun muassa kokemukset, tarinat ja mielikuvat. Kolmannen tason
kohtaamisissa yritys tai sen tuote ei ole lainkaan lasna. Kolmannen tason
kohtaamisia ovat muun muassa mainos, uutinen lehdessa tai ihmisten vélinen
keskustelu yrityksestd. Kolmannen tason kohtaamisissa tarinoilla on merkittava
rooli, silla se miten toiset puhuvat yrityksesta vaikuttavat voimakkaasti kasityksiin
yrityksesta. Ensimmaisen tason kohtaamisissa maineen rakentuminen pohjautuu

pitkalti kokemuksiin kun taas kolmannen tason kohtaamista ohjaavat pitkalle
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tarinat ja mielikuvat. Olennaista on se, ettd yritys tunnistaa oman toimintansa
nakokulmasta kohtaamisten tasojen merkityksen eri sidosryhmissa. (Aula &
Heinonen, 2002, 91-92.)

Mikali sidosryhmilla on seka hyvia mielikuvia ettd hyvia kokemuksia yrityksesta,
voidaan yritykselld sanoa olevan erinomainen maine. Hyvamaineisen yrityksen
toiminta, viestintd, ja siitd kulkevat tarinat ovat siis yhdenmukaisia. Mainettaan
parempia ovat sellaiset yritykset, joista sidosryhmilla on hyvia kokemuksia, mutta
mielikuvat yrityksesta ovat huonoja. Tall6in ongelma on viestinnallinen, silla yritys
tekee asioita oikein, mutta ei o0saa kommunikoida niista riittavasti.
Huonomaineisista yrityksista sidosryhmilla on sekd& huonoja kokemuksia, etta
huonoja mielikuvia. Talldin yrityksen tulisi panostaa toiminnan kehittamiseen, ei
viestintdan. Mikali sidosryhmien mielikuvat yrityksestd ovat hyvia, mutta
kokemukset huonoja, ovat yritykset mainettaan huonompia. Talléin yritys on
viestinnallaan luvannut liikkoja ja huonot kokemukset heikentavat hyvaa mielikuvaa
yrityksesta. (Aula & Heinonen, 2002, 93-94.) Kuten aiemmassa kappaleessa
tuotiin esille, suotuisan maineen rakentumisen nakokulmasta organisaation
sisédisen ja ulkoisen maineen on oltava yhdenmukaisia (Hatch & Shultz, 1997;
Gotsi & Wilson, 2001b.)

Maineen rakentumisessa on olennaista tarkastella myos tekijoita, jotka vaikuttavat
siihen millaisena yrityksen maine nahd&&n. Maineen arvioinnissa on kyse
organisaatioon liitetyistd arvostuksista, jotka voivat vaihdella eri sidosryhmien
keskuudessa. Myos kulttuuriset tekijat seka aika vaikuttavat siihen, mita
vetovoimatekijoitd pidetddn merkittavina. (Aula & Heinonen, 2002, 99-100.)
Chunin (2005, 94) ndkemyksen mukaan organisaatiolla voi olla yhden maineen
sijaan useita maineita, silla eri sidosryhmien mielipiteet, asenteet ja kasitykset
eroavat toisistaan. Helmin (2007, 248-249) tutkimus puolestaan osoittaa, etta eri
sidosryhmien kasitykset maineen osa-alueista ovat hyvin lahella toisiaan. Hanen
tutkimuksessaan kolme eri sidosryhmad, asiakkaat, tyontekijat seka sijoittajat
arvioivat kohdeyrityksen kymmentd eri maineen osa-aluetta. Eri sidosryhmien

kasitykset yrityksen maineen tekijoista poikkesivat hyvin vahan toisistaan.
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Fombrunin vuonna 1996 alunperin kehittelem&n Reputation Quotient -mittariston
mukaan maineen ulottuvuudet voidaan jakaa kuuteen kategoriaan. Naitd ovat
tunnepitoiset arvostukset, tuotteet ja palvelut, taloudellinen suorituskyky, visio ja
johtajuus, tydymparistd seka sosiaalinen vastuu. Tunnepitoisia arvostuksia ovat
luottamus yritystda kohtaan sek& ihailu. Tuotteet ja palvelut kategoria siséltaa
tuotteiden ja palveluiden laadun, innovatiivisuuden sekd luotettavuuden.
Taloudellinen suorituskyky viittaa yrityksen kannattavuuteen, tulevaisuuden-
nakymiin seka riskisyyteen. Visio ja johtajuus Kkasittdd selkedn vision
tulevaisuudelle sekd vahvan johtajuuden. Tydymparistoon liittyvia tarkasteltavia
asioita ovat muun muassa yrityksen johto, nykyinen henkilostdé sekéa yrityksen
houkuttelevuus tyopaikkana. Sosiaalinen vastuu -ulottuvuus kasittda vastuullisen

toiminnan ymparistoa ja yhteisdja kohtaan. (Fombrun & Van Riel, 2004, 52-53.)

Aula ja Heinonen (2002, 100) puolestaan tarkastelevat maineen osatekijoita
Mainepyodra -mallin avulla, jossa he jaottelevat maineen ulottuvuudet kuuteen eri
osa-alueeseen perustuen sidosryhmien arvioihin suomalaisista yrityksista.
Osatekijat ovat ihmisten kokemuksiin ja mielikuviin perustuvia teemoja, joiden
kautta yritykset arvotetaan. Maineen ulottuvuuksia ovat heiddn mukaansa
yrityskulttuuri ja johtaminen, tuotteet ja palvelut, muutos- ja kehityskyky, julkinen
kuva, yhteiskuntavastuu sek& menestyminen, jotka jakautuvat viela jokainen
neljddn osatekijdén. Naiden tekijoiden nahdéan kuvastavan arvostetun yrityksen
ominaisuuksia. (Aula & Heinonen, 2002, 100.) Kuviossa 3 on esitetty maineen eri

osa-tekijoitd perustuen edella esitettyihin nakemyeksiin.



28

Yritys-
kulttuuri ja

johtaminen
Tunne-

pitoiset .
arvostukset; Tuo}tetlet ga
. alvelu
luottamus ja P
ihailu

Tyo- Muutos- ja
ymparisto kehityskyky

Maineen

osatekijat

Tulevaisuu-
den visio

Kuvio 3. Maineen osatekijat (mukaillen Fombrun & Van Riel, 2004, 53; Aula &
Heinonen, 2002, 100)

Seka Fombrunin ettd Aulan ja Heinosen edella mainituissa jaotteluissa nousee
esille samankaltaisia osa-tekijoita, joiden ndhdaan vaikuttavan siihen, millainen
maine yrityksella on. Erityisesti emotionaalisilla vetovoimatekijoilla kuten
luottamuksella on kuitenkin tutkittu olevan erityisen merkittdva vaikutus maineen
rakentumiselle (Aula & Heinonen, 2011). Maineen tutkimukseen keskittyneen
Reputation Instituten kehittaman RepTrak -mittariston keskidssad ovatkin nelja
yrityksiin kohdistuvaa tunnetta, jotka vaikuttavat sidosryhmien kasityksiin muista
maineen attribuuteista. Tunne-elementteja ovat kunnioitus, ihailu, luottamus seka
tunne yleisesti. Emotionaalisilla tekijoilla ndhdééan olevan merkittava vaikutus siina

millaiseksi yrityksen maine muokkautuu. (Reputation Institute, 2015.)
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Tunteiden merkitys ithmisten arvostuksissa eri organisaatioita kohtaan nousee
esille myds Luoma-Ahon (2008, 80) nakemyksessa organisaation sidosryhmista,
jotka voidaan hanen mukaansa jaotella faith-holdereihin seka hate-holdereihin.
Luoma-Ahon mukaan sidosryhmat ilmaisevat tarpeidensa ja toiveidensa lisaksi
yha vahvemmin myo6s tunteita organisaatioita kohtaan. Nyky-yhteiskunnassa eri
sidosryhmilla on entistd enemman tietoa, osaamista seka sosiaalisen median
my6ta myos vaylia tunteidensa ilmaisemiseen, ja kannattajien kerddmiseen eri
kanavissa. Faith-holderit tuntevat lujaa luottamusta organisaatiota kohtaan ja ovat
organisaatioille merkittava resurssi, silla he toimivat maineldhettildina omasta
tahdostaan. Faith-holderit rakentavat organisaation mainetta tuomalla yritykselle
nakyvyyttd jakamalla kokemuksiaan yrityksesta ja sen palveluista sosiaalisissa
verkostoissaan. Hateholderit puolestaan tuntevat lujaa epdaluottamusta tai jopa
vihaa organisaatiota kohtaan. Hateholderit ovat organisaatiolle haitallisia, silla ne
toimivat maineen pilaajina kaikissa sosiaalisissa verkostoissaan. (Luoma-Aho,
2008, 80, 86-90.)

Useat tutkijat korostavat hyvdn maineen tuovan organisaatioille monenlaisia
hyotyja ja siksi maineenhallinnasta onkin tullut yrityksille tarkea osa liiketoimintaa
(mm. Aula & Heinonen, 2002; Fombrun & Van Riel, 2004; Tuominen, 2013).
Seuraavassa kappaleessa siirrytaankin tarkastelemaan strategista
maineenhallintaa ja sen merkitysta organisaation menestykselle. Kappaleen
alussa tuodaan esille hyvan maineen hyotyja, joita organisaatio voi saavuttaa

panostamalla maineensa rakentamiseen monipuolisesti.

2.4 Strateginen maineenhallinta organisaation menestystekijana

Hyva maine houkuttelee puoleensa erilaisia sidosryhmid ja auttaa yritysta
erottautumaan Kkilpailijoistaan. Hyvalla maineella on liséaksi tunnistettu olevan
merkitysta yrityksen taloudellisen menestyksen kannalta. Suurille yrityksille maine
toimii pohjana yritysten kilpailukyvylle, kun taas pienille yrityksille maine toimii
alustana jolle rakentaa liiketoimintaa. Maine kuvastaa kokonaisuudessaan
organisaation menestysta ja strategista suuntaa. Tasta syystd maineeseen, sen
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edistimiseen ja vaalimiseen on alettu kiinnittdd huomiota organisaatioissa.
(Fombrun & Van Riel, 2004.)

Hyvalla maineella voidaan ndhda olevan erilaisia vaikutusmekanismeja, jotka
vaikuttavat  yrityksen menestykseen.  Arvostusvaikutus viittaa  yrityksen
sidosryhmien positiivisiin  kasityksiin, joita heillda on yrityksestd. Arvostettuun
yritykseen luotetaan ja sitd kunnioitetaan. Arvovaikutus puolestaan liittyy maineen
arvoon aineellisena p&domana, joka nakyy esimerkiksi markkina-arvon
kehityksend tai paaoman tuottona. Hyvd maine vaikuttaa my0s yrityksen
aineettomaan padomaan mainepaaoman muodossa. Kolmantena
vaikutusmekanismina voidaan tunnistaa hyvan maineen suojavaikutus. Hyva

maine suojaa yritysta kriisien keskella. (Aula & Heinonen, 2011.)

Hyva maine auttaa yritystd myos erottautumaan kilpailijoistaan, silla mainetta on
kilpailijoiden hankala jaljitella sen aineettomuuden takia. Erottautumisesta on tullut
erityisen tarke&a yrityksille erilaisten toimintaymparistdd koskettavien muutoksien
ja trendien takia. Globalisaatio on muuttanut yritysten kilpailuymparistoa tuoden
uudenlaisia kilpailijoita markkinoille. Lisaksi tiedon maara ja saatavuus ovat
kasvaneet, ja yritysten tuotteet ja palvelut ovat yhdenmukaistuneet. Taman myota
ihmisten on entista vaikeampi vertailla ja erottaa eri toimijoita ja heidan tuotteita
seka palveluita toisistaan. Medianakyvyyden kasvun myoéta hyvan maineen avulla
yritysten on mabhdollisuus erottautua kilpailijoistaan, mutta toisaalta julkisuus on
tuonut mukanaan myos kasvaneet maineriskit. Mainonnan saturoitumisen myoéta
yritykset eivat enda saa aantdan kuuluviin perinteisen mainoskampanjan avulla,
vaan siihen tarvitaan entista kattavampia mainepanostuksia. (Fombrun & Van Riel,
2004.) Toimintaympariston lisdantyneiden lapinakyvyyden vaatimusten vuoksi
sidosryhmat vaativat yrityksiltd vastuullista yrityskansalaisuutta. Vastuullinen
toiminta nahdaankin tyypillisesti yhtend maineen osa-alueena, joten
hyvamaineinen yritys nayttaytyy usein sidosryhmiensa silmissa myoés vastuullisena
toimijana. (Tuominen, 2013.)

Hyvd maine vaikuttaa sidosryhmien kayttaytymiseen yritystd kohtaan.

Hyvamaineinen yritys koetaan luotettavana, vetovoimaisena ja siksi myos se on
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my0s erilaisten sidosryhmien ensimmainen valinta. Hyvd maine my0s edistda
luottamuksellisen  vuorovaikutussuhteen rakentumista yrityksen ja sen
sidosryhmien valille. (Aula & Heinonen, 2002.) Hyva maine vaikuttaa asiakkaiden
ostopaatoksiin, silla hyvamaineisen yrityksen tuotteet ja palvelut nayttaytyvat
asiakkaille houkuttelevina ja hyvamaineinen yritys on asiakkaidensa silmisséa
uskottava. Hyvamaineinen yritys nayttaytyy potentiaalisten tyontekijoiden silmissa
houkuttelevana yrityksena, jonne halutaan toihin. Lisaksi myoénteinen maine
edistdd nykyisen henkiléston motivaatiota, viihtymista, sitoutumista seka
uskollisuutta tyOnantajaansa kohtaan. Maine vaikuttaa myds sijoittajien
kayttaytymiseen, seka edistdd myonteistd mediajulkisuutta. (Fombrun & Van Riel,
2004.)

Englanninkielisessa kirjallisuudessa kaytetadn termia reputation management jolla
viitataan suomenkielisiin kasitteisiin maineenhallinta ja maineen johtaminen.
Kasitteella tarkoitetaan organisaation ennalta suunniteltua ja pitkdjanteista
strategista toimintaa, jolla pyritddn vaikuttamaan organisaation maineeseen.
(Tuominen, 2013.) Aulan ja Heinosen (2011, 33-34) mukaan maineenhallinnan
sijaan tulisi puhua mieluummin maineen rakentumisesta ja rakentamisesta.
Heidan mukaansa mainetta ei hallita, vaan enemminkin rakennetaan johtamalla
organisaatiota hyvin, jolloin myés maine rakentuu oikeaan suuntaan. Maineen
rakentuminen puolestaan viittaa heidan mukaansa ajatukseen siita, etta yrityksille
joka tapauksessa rakentuu maine sidosryhmien keskuudessa, riippumatta

organisaation panostuksista maineen johtamiseen.

Tuomisen (2013, 65) mukaan maineenhallinnan keskiossa on
sidosryhmasuhteiden hoitaminen. Hanen mukaansa sidosryhmien nakemyksiin
vaikuttavat 1. asenteet ja ennakkoluulot, 2. arvot ja arvostukset, 3. uskomukset ja
kuulopuheet seka 4. tiedot, 5. havainnot ja 6. kokemukset. Tuominen toteaa, ettei
yritys pysty vaikuttamaan kolmeen ensiksi mainittuun tekijaan, mutta sidosryhmien
tietoihin, havaintoihin sekd kokemuksiin organisaatio voi omalla toiminnallaan
vaikuttaa. Organisaatio voi maarittda millaisia havaintoja ja tietoja se haluaa
sidosryhmilleen itsestaan tarjota. Lisdksi organisaatio voi myds vaikuttaa siihen,

millaisia kokemuksia sidosryhmat saavat organisaation toiminnasta. (Tuominen,
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2013, 65.) Taman ndkemyksen perusteella nahdéaan, ettd organisaatiolla on

mabhdollisuus hallita mainettaan monin tavoin.

Maineenhallinnan  suunnittelun lahtdkohtana on organisaation strategia.
Saavuttaakseen hyvan maineen, organisaation on kyettava toimimaan sisaisesti ja
ulkoisesti johdonmukaisella tavalla ja varmistaa etta sen missio, visio ja arvot ovat
yhdenmukaisia organisaation ja sen sidosryhmien kesken. Maineen rakentuessa
organisaation jokapaivaisessd toiminnassa tulee myds maineenhallinnan

koskettaa kaikkia organisaation toimintoja. (Tuominen, 2013.)

Maineenhallintaa voidaan tarkastella jaottelemalla se kolmeen tasoon sen
perusteella, kuinka strategista ja liiketoimintalahtdista toimintaa se on
organisaatiossa. Viestintalahtbisessd maineenhallinnassa organisaatio tiedostaa
maineen merkityksen liiketoiminnassa, sek& ymmartaa strategisen viestinnan
roolin ja merkityksen. Maineenhallintaan liittyvat prosessit ja toiminta eivat ole
kuitenkaan systemaattisia keskendan. Tasta syysta yrityksen kyky hallita
mainettaan on matala, silla yritys ei tiedda oman maineensa vahvuuksia ja
heikkouksia, eikd myoskdan tunnista mahdollisia maineriskeja. Mydskaan
henkilostd ei tieda rooliaan maineenhallinnassa. Proaktiivisessa maineen-
hallinnassa yritys nakee maineen ja sen hallinnan osana riskienhallintaa ja
kiintedn& osana liiketoimintaa, ja nain ollen yrityksen kyky hallita mainettaan on
melko hyvéa. Viestintdlahtdiseen maineenhallintaan verrattuna proaktiivinen
maineenhallinta on systemaattisempaa ja liiketoimintalahtdisempdaa. Yritykset
hallitsevat mainettaan etupainotteisesti esimerkiksi selvittamalla sidosryhmiensa
mielipiteitd, tekemalld riskianalyyseja ja -luokituksia sek& myds kouluttamalla
henkilokuntaa ymmartdmaan paremmin osuutensa maineenhallinnassa. Sidos-
ryhmat ohjaavat viestinnan suunnittelua ja erilaiset yritysvastuuhankkeet ovat osa
maineenhallinnan  kaytanteita.  Liiketoimintaan  integroidussa  vaiheessa
maineenhallinta on osa yrityksen paatoksentekojarjestelmaa ja liiketoiminta-
strategiaa. Maineenhallinta toimii yrityksen aineettomien p&&omien johtamisen
integroijana. Mainetta mitataan saannodllisesti ja yrityksen koko henkilosto
ymmartaa roolinsa maineen rakentamisessa. Sisdiset valmennusohjelmat ja

maineriskien hallinnan prosessit ovat laajasti kaytéssa. Liiketoimintaan
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integroidussa vaiheessa yrityksen kyky hallita mainettaan on erinomainen, silla
yritys pystyy ennakoimaan toimintaansa ja toimimaan suunnitellusti kaikissa

mainetta koskevissa tilanteissa. (Heinonen, 2006, 182-183.)

Tuominen (2013, 113) jaottelee maineenhallinnan tasot neljaan lisdamalla
Heinosen edeltavaan ndkemykseen myo6s neljannen tason, joka viittaa siihen ettei
yritys pyri hallitsemaan mainettaan milladn tavalla. Mikali yritys ei hallitse
mainettaan lainkaan, muodostuu siita kuitenkin kasitys sidosryhmille heidan
omakohtaisten kokemuksiensa ja mielikuviensa pohjalta. Passiivisimmillaan
yritysten maineenhallinta k&sittdd reagoimisen vain kriisitilanteissa. Seuraavalla
tasolla maineenhallintaa edustaa Tuomisen mukaan perinteinen yhdensuuntainen
viestintd perinteisid viestintdkanavia kayttden. Kolmannella tasolla yrityksen
maineenhallinta perustuu passiiviseen lasnaoloon ja seurantaan virtuaalisessa
toimintaymparistdssa, jonka avulla yritys kerda tietoa toimintansa arvioimiseen ja
kehittamiseen. Neljannellda tasolla yrityksen johto ja koko organisaatio on
sitoutunut maineen johtamiseen ja maineen johtaminen perustuu jatkuvaan
kahdensuuntaiseen sidosryhmadialogiin. (Tuominen, 2013, 113.) Kuviossa 4 on

esitetty maineenhallinnan strategiset tasot.

1. Poissaolo
Passiivinen maineenhallinta

2. Lasnéaolo

Viestintalahtéinen
maineenhallinta

3. Osallistuminen
Proaktiivinen maineenhallinta

4. Vuorovaikutus

Kokonaisvaltainen,
liketoimintaan integroitu
maineenhallinta

Kuvio 4. Maineenhallinnan strategiset tasot (mukaillen Tuominen, 2013, 113;
Heinonen, 2006, 182-183)
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Fombrun ja Van Riel (2004, 86-97) tuovat esille viisi tekijaa, joita organisaatioiden
tulisi maineenhallinnan avulla pyrkia edistamadan voidakseen saavuttaa
erinomaisen maineen sidosryhmiensa keskuudessa. Tekij6itd ovat nakyvyys,
erottuvuus, aitous, lapinakyvyys sekd johdonmukaisuus. N&kyvyys on maineen
rakentumisessa keskeista, silla se tuo organisaatiolle tunnettuutta, jonka mydté
organisaatio nahdadan aidompana ja uskottavampana kuin tuntematon
organisaatio. Organisaation nakyvyyden myodtd myos tietoa organisaatiosta on
saatavilla laajalti. Toisaalta nakyvyys voi vaikuttaa organisaation maineeseen
myos negatiivisesti, silla tunnetun organisaation epaonnistumiset jaavat muistiin
paremmin kuin tuntemattoman organisaation. Yritysten tulisi myos pyrkia
maineenhallinnan avulla erottautumaan Kkilpailijoistaan. Mikali organisaatio erottuu
selkeasti edukseen muista toimijoista, ei sidosryhmien tarvitse nahda suurta
vaivaa muodostaakseen ymmarrysta organisaation toiminnasta. Menestyksekkaan
maineen rakentumisen kannalta on térkedd, ettd organisaatio keskittda
toimintansa ja viestintansa tiettyyn ydinteemaan, jonka avulla se voi erottautua
Kilpailijoista.  Yrityksen aitous puolestaan vaikuttaa sen emotionaaliseen
vetovoimaan sidosryhmien keskuudessa, joka on maineen rakentamisen edellytys.
Vahva maine rakentuu yrityksen aidon lasnaolon ja vuorovaikutuksen kautta. Aito
organisaatio nayttaytyy sidosryhmien silmissa luotettavana, joka vaikuttaa
esimerkiksi asiakkaiden, tyonhakijoiden ja sijoittajien mielenkiintoon yritysta
kohtaan. Maine tarvitsee rakentuakseen myds lapindkyvyytta. Lapindkyvyys tulee
esille yritysten ja sidosryhmien vélisessa vuorovaikutuksessa. Lapinakyvat
yritykset kertovat laajasti itsestdan ja toiminnastaan eri yleiséille. Lapindkyvyys
auttaa yrityksia rakentamaan, sailyttdmaan ja puolustamaan mainettaan, silla
sidosryhmat pitavat lapindkyvaa organisaatiota luotettavana. Viides maineen
rakentumiselle olennainen tekija on yrityksen johdonmukainen toiminta.
Johdonmukaisen yrityksen teot ja viestintd eivat ole ristiriidassa keskenaan.
(Fombrun ja Van Riel, 2004, 86-97.)

Maineenhallinnassa on erityisen olennaista kokonaisvaltaisuus, eli kaikkia
organisaation sidosryhméasuhteita tulisi hoitaa yhta hyvin (Aula & Heinonen, 2002).
Tuomisen (2013, 109) mukaan kokonaisvaltaisuus liittyy myds maineen

johtamiseen. Riippumatta siitd minka funktion vastuulla maineen johtaminen on
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organisaatioissa, tulisi sitd tarkastella organisaation kaikkia toimintoja
koskettavana toimintana. Lisdksi onnistuakseen maineenhallinnan tulee nivoutua
tiiviisti  yrityksen liiketaloudellisiin tavoitteisiin seka johtamiskulttuuriin (Aula &
Heinonen, 2002). Fombrun ja Van Riel (2004, 97) lisdavat tahan etta
maineenhallinnan ndkokulmasta organisaatioiden eri toimintojen ei tulisi olla
rakenteellisesti toisistaan erillisia toimintoja, jolloin voidaan varmistua siita, etteivat

eri toiminnot laheta ristiriitaisia viesteja sidosryhmille.
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3 TYONANTAJAMAINEEN HALLINTA

Tassa kappaleessa tarkastellaan tydnantajamaineen hallintaa. Kappaleen alussa
selvennetdan tybnantajamaineen kasitetta seka tarkastellaan tyGnantajamaineen
ja organisaation vetovoimaisuuden valista yhteyttda. Taman jalkeen kappaleessa
kasitelladn tyonantajamaineen hallintaa prosessina maineen ja markkinoinnin
kirjallisuuden  nakokulmista. Kappaleessa kasitelladn lisaksi  viestintda

tydnantajamaineen hallinnan tydkaluna.

3.1 Tybnantajamaine k&sitteena

Muutokset tybelaméssa ja yritysten toimintaymparistossa ovat nostaneet
osaamisen ja tiedon organisaatioiden keskeiseksi menestystekijaksi.
Osaamisintensiivisyys on  suomalaisessa  yrityselamassd kasvanut ja
asiantuntijuus sekad asiantuntijatyon piirteet liittyvat entistd vahvemmin kaikkiin
tyotehtaviin. Itsendinen ja timeissa tapahtuva ongelmanratkaisu, tiedon ja
tietdmisen hallinta sek& jalostaminen ovat korostuneet kaikissa ty6tehtavissa.
Organisaatioiden keskiossa on inhimillinen paaoma, joka koostuu henkildstén

tietoista, taidoista ja kokemuksista. (Aaltio, 2008.)

Yritysten kilpailukyky perustuu siihen mité yrityksessa osataan, miten osaamista ja
tietoa kyetaan hyddyntamaan ja miten nopeasti ja joustavasti pystytddn oppimaan
uutta (Otala, 2008). Mita vahvemmin yritykset saavuttavat kilpailuetunsa
erityislaatuisen osaamisen avulla, sita kriittisempaa yrityksille on saada palkattua
erinomaisia osaajia (Viitala, 2013). Jotta yritys saisi haluamansa kaltaista
henkilostdd, sen on tehtavd itsensd mahdollisimman houkuttelevaksi

sidosryhmiensa silmissa (Vaahtio, 2005).

Keskeisin tekija tyovoiman houkuttelemisessa on yrityksen tybnantajamaine
(employer reputation) (Kanar, et. al. 2015). Ty6nantajamaineella tarkoitetaan
sidosryhmien kasitysta organisaatiosta tyopaikkana ja se on erityisen keskeinen
aloilla, jotka kilpailevat tydvoiman saamisesta ja pitamisesta (Juholin, 2013).
Hepburnin (2005, 20) mukaan tydnantajamaine muodostuu siitd mita organisaatio
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todellisuudessa on ja siitd mitd organisaatio kertoo olevansa. Hyvan
tyonantajamaineen keskidssd ovat hanen mukaansa sidosryhmien myonteiset

kasityksen yrityksesta tydnantajana.

Kanarin, et. al. (2015) nakemyksen mukaan tyOnantajamaineen kasite eroaa
yleisestd maineen kasitteestd siten, ettd tyonantajamaine viittaa erityisesti
organisaatioon  tybpaikkana ja  vaikuttaa vahvemmin  tydnhakijoiden
tydnhakuaikeisiin kuin organisaation yleinen maine. Aulan ja Heinosen (2011, 186)
mukaan tydnantajamainetta ei voida erottaa organisaation muusta maineesta. He
perustelevat ndkemystdan toteamalla, ettd kaikki yrityksen teot ja
mainepanostukset joko vahvistavat tai heikentavét yrityksen vetovoimaa myos

tyonantajana.

Tybnantajamainetta voidaan tarkastella seka sisdisesta etta ulkoisesta
nakokulmasta. Sisaisesti tydnantajamaine tarkoittaa tyoyhteisbn jasenten arviota
organisaatiosta, sekad siitd mitd sen haluttaisiin olevan. Ulkoapain katsottuna
tyonantajamaine  viittaa  ulkoisten  sidosryhmien, kuten potentiaalisten
tyontekijoiden nakemyksiin  yrityksestd. TyOnantajamaineen nakokulmasta
yrityksen tarkeimpid sidosryhmia ovatkin yrityksen nykyiset ja potentiaaliset
tyontekijat. (Juholin, 2013.)

Hyvamaineista yritysta arvostetaan tyopaikkana, jonka takia sinne hakeudutaan
téihin (Hepburn, 2005). Turbanin ja Cablen (2003a) mukaan hyva tybnantajamaine
vaikuttaa  organisaation  vetovoimaisuuteen herattdmalla  potentiaalisten
tyonhakijoiden kiinnostuksen yritysta kohtaan, sekd myods vaikuttamalla heidan
paatoksiinsd hakea yritykseen t6ihin. Myds Juholinin (2008, 278) mukaan
tydnantajamaine vaikuttaa voimakkaasti siihen, miten vetovoimaisena yritys
nahdaan tyopaikan etsijoiden seka vaihtajien keskuudessa. Hanen mukaansa
hyvamaineisessa yrityksessa halutaan lisaksi pysytella pitkdn aikaa, jolloin
yrityksen henkiléston vaihtuvuus on vahaista eikéa yrityksen tarvitse jatkuvasti
rekrytoida uutta henkiléstoa. Aula ja Heinonen (2002) seka Cable ja Turban (2003)

tuovat liséksi esille, etta yritys hyotyy tydbnantajanakdkulmasta maineestaan myos
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taloudellisesti, silla yritysten ei tarvitse kayttaa merkittavia palkkahoukuttimia

houkutellakseen patevia tyontekijoita palvelukseensa.

Organisaation maineen ja vetovoimaisuuden valista yhteyttda on tarkasteltu
aiemmassa tutkimuksessa sosiaalisen identiteettiteorian seka signalointiteorian
avulla. Sosiaalisen identiteettiteorian mukaan yksil6t jaottelevat itsensa sosiaalisiin
kategorioihin sen perusteella millaisiin ryhmiin he kuuluvat ja sosiaalinen luokka
vaikuttaa yksilon kasityksiin itsestddn. Tyodyhteis6é on esimerkki téllaisesta
ryhmasta. Organisaation maine puolestaan heijastaa organisaation sosiaalista ja
kilpailullista asemaa. (Dutton & Dukerich, 1994.) Signalointiteoria puolestaan
perustelee maineen ja organisaation vetovoimaisuuden vélista yhteytta siten, etta
koska tyonhakijalla ei ole varsinkaan rekrytoinnin alkuvaiheessa kaikkea
mahdollista tietoa organisaatiosta saatavilla, tulkitsee hakija olemassa olevaa
tietoa organisaatiosta signaaleina, jotka vaikuttavat hakijan paatoksiin. Maine on
yksi signaali, joka tarjoaa tietoa tyonhakijan paatoksen tueksi. (Rynes, et. al.
1991))

Highhouse et. al. (2003, 992, 998-999) puolestaan ovat lahestyneet organisaation
vetovoimaisuutta kolmen eri nakemyksen kautta, joita ovat organisaation
vetovoima (attractiveness), aikomukset organisaatiota kohtaan (intentions) seka
arvostus organisaatiota kohtaan (prestige). Organisaation vetovoimaisuudella
tarkoitetaan  yksildiden kasityksia ja asenteita organisaatiota kohtaan
potentiaalisena tyopaikkana. Vetovoimaisuus on tyypillisesti passiivista, eikd se
nain ollen valttamatta vaikuta yksildiden kayttaytymiseen, silla yksildé voi pitda
useaa Yyritysta vetovoimaisena ilman ettd hakee yritykseen tdihin. Yksilon
aikomuksia tarkastelevan nékemyksen keskiossa on yksildiden kiinnostuksen
lisdksi myos aikomus hakea yritykseen tdihin. Kolmas nakokulma tarkastelee
arvostusta organisaatiota kohtaan ja nakemyksen pohjana on yksilon nédkemyksen
sijaan yhteinen jaettu ndkemys organisaatiosta. Yritys on arvokas mikéli se on
yleisesti arvostettu ja maineikas sidosryhmien keskuudessa. Organisaation
arvostus pohjautuu jaettuun normatiiviseen nakemykseen siitd, néhdaanko
organisaatio yleisesti positiivisena vai negatiivisena. Tutkimus tuo esille, etta

pelkk& organisaation vetovoimaisuus ei riitd turvaamaan tyovoiman saantia, vaan
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organisaatioiden on pystyttava lisdksi vaikuttamaan tydnhakijoiden aikomuksiin
organisaatiota kohtaan. Tutkimus osoittaa my6s, ettd yrityksen on oltava yleisesti
sidosryhmien keskuudessa arvostettu saadakseen haluamaansa tyévoimaa.
Toisin sanoen, yrityksen maineen on oltava kunnossa. (Highhouse, et. al., 2003,
998-999.)

Lievens ja Highhouse (2003, 80-81) tarkastelevat organisaation vetovoimaisuutta
tyonantajana erilaisten attribuuttien kautta. Heiddn mukaansa organisaation
vetovoimaisuuteen tydnantajana vaikuttavat seka instrumentaaliset ettd symboliset
tekijat. Instrumentaalisia tekijoita ovat konkreettisia ja objektiivisia tekijoita kuten
palkka tai uramahdollisuudet, kun taas symboliset tekijat edustavat subjektiivisia ja
abstrakteja tekijoita, joihin myoés maine tutkijoiden mukaan lukeutuu. Tutkijoiden
mukaan erityisesti symbolisilla tekijoilla on keskeinen rooli tydnhakijoiden
muodostaessa kasityksia eri organisaatioista.

Myds tyOnantajamainetta voidaan tarkastella maarittelemalla mitka tekijat siihen
nahdaan vaikuttavan. Juholinin (2008, 280) maaritelma tybnantajamaineeseen
vaikuttavista tekijoistd mukailee Aulan ja Heinosen (2002) ndkemysta maineen
osa-alueista, joita on Kasitelty tutkielman sivulla 27. Tydnantajamaineeseen
vaikuttavat Juholinin mukaan yrityksen hyva tulos ja menestys, vastuullinen
liketoiminta, tulevaisuudenndkymat, visio sekd tyontekijoille tarjottavat
kehittymismahdollisuudet. Vastuullinen liiketoiminta pitdad sisalladn taloudellisen ja
kulttuurisen vastuun seka vastuun ymparistosta. Tyonantajamaineeseen liittyy
myoOs tyOnantajan vastuu, joka pitda sisélladn palkitsemisen, urasuunnittelun,
tyollistdmisen sekd& muutosturvan. Lisaksi tybnantajamaineeseen vaikuttavat
yksil6itd arvostava johtaminen ja esimiestyd seka henkiloston kuuleminen ja
vaikutusmahdollisuudet. Myos yrityksen tuotteet, palvelut ja brandi nahdaan
tydnantajamaineeseen vaikuttavina elementteind. Naiden lisédksi myos yleisen
tunnelman ja viihtyvyyden katsotaan vaikuttavan tydnantajamaineeseen. (Juholin,
2008, 280.)

Hepburn (2005, 21-22) nakemyksen mukaan tydnantajamaineeseen vaikuttavat

puolestaan organisaation arvot, kulttuuri, henkilostopolitiikka seka yleinen maine.
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Henkildstopoliittisia tekijoitd ovat tarkemmin tyon joustavuus, henkilostéedut seka
koulutus- ja uramahdollisuudet. Organisaation kulttuuriin liittyvia tekijoita, joita
tyonhakijat painottavat ovat rehellisyys, avoimuus ja luottamus sekd haastava
ymparistd, jossa on mahdollisuus hybédyntdéa omaa potentiaalia. Myo6s
organisaation arvot ovat olennainen osa tyOnantajamainetta. Organisaatioilta
odotetaan eettistd toimintaa ja sosiaalisen vastuun kantamista. Organisaation
yleinen maine vaikuttaa tydnhakijoiden kasityksiin yrityksen tydnantajamaineesta
kahdella tavalla: Hakijoita kiinnostaa kuinka menestyva, vakaa ja kasvava yritys
on, seka toiseksi, miten se sijoittuu markkinoilla suhteessa kilpailijoihin. Myds
yrityksen vahva brandi seka toimiala vaikuttavat tybnantajamaineeseen. (Hepburn,
2005, 21-22.) Edella esitettyjen nakemyksien perusteella nahdaan, etta
tyonantajamaineeseen vaikuttavat myds emotionaaliset tekijat, jotka nousivat

esille myoés maineeseen olennaisesti vaikuttavina attribuutteina.

Cablen ja Grahamin (2000) tutkimus mukailee Hepburnin nakemysta toimialan
vaikutuksesta maineeseen. Tutkijat toteavat, etta vaikka yritys ei voi vaihtaa toimi-
alaansa maineensa tahden, niin yritykset voivat vaikuttaa kasityksiin, joita
tyonhakijoilla on kyseisesta toimialasta. My0s yrityksen kannattavuus yhtena
tydnantajamaineeseen vaikuttavana tekijana nousee esiin. Toisaalta organisaation
kulttuuri sekd henkiléston kehittymismahdollisuudet, jotka Hepburn toi esille
tydnantajamaineeseen vaikuttavina tekijoina, eivat nayttdydy merkittdvassa
roolissa tybnantajamaineen nakokulmasta Cablen & Grahamin (2000)

tutkimuksessa.

Organisaation tunnettuuden on myos tutkittu vaikuttavan mainekasityksiin ja
tyonhakijoiden halukkuuteen tyollistya yritykseen. Tunnettuun organisaation
suhtaudutaan yleensd myonteisesti ja ilman ennakkoluuloja, kun taas
tuntemattomaan organisaatioon suhtaudutaan usein kielteisemmin. (Siukosaari,
2002.) Rekrytoinnin alkuvaiheessa tydnhakijalla on tavallisesti vain vahan tietoa
yrityksen toiminnasta, jolloin yrityksen tunnettuus vaikuttaa potentiaalisten
hakijoiden mainekasityksiin yrityksestd ja samalla paatokseen hakeutumisesta
yritykseen toihin (Cable & Graham, 2000; Cable & Turban, 2003b).
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TyOnantajamainetta kasitellddn myods markkinoinnin kirjallisuudessa, jolloin
kaytetaan termid tyonantajabrandi. Tyypillisesti brandin keskeisené sidosryhmana
on pidetty asiakkaita ja kasitteellda on viitattu asiakkaan kokonaisvaltaiseen
kokemukseen ja mielikuviin yrityksen tuotteista tai palveluista. (Heinonen, 2006.)
Brandia voidaan kuitenkin my0s tarkastella henkilostdjohtamisen
tutkimuskentassa, jolloin tarkastelun kohteena on yrityksen ty6nantajabrandi
(Backhaus & Tikoo, 2004). Ambler ja Barrow (1996) ovat maaritelleet
tyonantajabrandin  kasitteen alunperin  "toiminnallisten, taloudellisten ja
psykologisten hy6tyjen kokonaisuudeksi, joita yritys tarjoaa tyontekijdilleen ja joista
tyonhakijat yrityksen tunnistavat.” Heiddn mukaansa ty6nantajabrandin
ensisijaisena tavoitteena on tarjota johdolle yhdenmukainen konsepti, jonka
puitteissa yrityksen on mahdollista keskittya tuottavuuden kasvattamiseen,
rekrytoinnin parantamiseen seka tyontekijdiden sitouttamisen ja sailyttdmisen
edistdmiseen. Backhaus ja Tikoo (2004, 503) puolestaan maarittelevat
tyonantajabrandin yksinkertaisemmin kokonaisuudeksi, jonka avulla yritys pyrkii
erottautumaan  tybnantajana  kilpailijoistaan. He tuovat esille, etta
tyonantajabrandin on oltava yhdenmukainen yrityksen kokonaisbrandin seka
tuotteisiin liittyvan brandin kanssa.

Tybnantajabrandiin liittyy l|aheisesti myo6s kasite tyonantajabrandays, jolla
tarkoitetaan Chabbran ja Sharman (2012, 49) mukaan strategista tydkalua, jonka
avulla organisaatiot voivat houkutella seka pyrkia sailyttdmaan osaajia.
Backhausin ja Tikoon (2004, 502) maarittelevat tyonantajabrandayksen
konseptiksi, jonka avulla yritys pyrkii luomaan itsestdan vetovoimaisen ja
kilpailijoista erottuvan tybnantajan nykyisen ja potentiaalisen henkiloston silmissa.
Sullivanin (2004) nadkemyksen mukaan tyonantajabrdnddys on kohdennettua,
pitkan aikavalin strategista toimintaa, jonka avulla pyritddn vaikuttamaan nykyisen
henkiloston, potentiaalisten tyontekijoiden sekda myos muiden keskeisten

sidosryhmien kasityksiin yrityksesta.

Aiemman tutkimuksen puitteissa tytnantajabrandayksen keskitssa on tyypillisesti
ollut ulkoisen tydnantajabrandin rakentaminen, mutta viimevuosina on alettu

tarkastella tyonantajabrandaysta entistd kokonaisvaltaisemmin (Mosley, 2007).
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Tybnantajabrandin ja -brandayksen kasitteiden voidaan havaita liittyvan laheisesti
tydnantajamaineeseen ja tydnantajamaineen hallintaan ja kasitteita kaytetaankin
usein samassa kontekstissa (Fombrun & Van Riel, 2004). Ty6nantajabrandaysta
kasittelevd tutkimus nojaa mainetutkimuksen tavoin resurssiperustaiseen
nakemykseen, jonka mukaan yritys voi menestya hyddyntdmalla ainutlaatuisia

resurssejaan tehokkaasti (Backhaus & Tikoo, 2004).

Tybnantajamaine ja -brandi nousevat usein esille erilaisissa tyonantajien
kiinnostavuutta ja vetovoimaisuutta mittaavissa kyselytutkimuksissa, joita eri tahot
toteuttavat vuosittain. Suomessa tyOnantajamaine- ja mielikuvatutkimuksia
toteuttavat muun muassa T-Media Oy, TNS Gallup Oy, Universum Finland seka
Great Place to Work Institute. Tutkimuksissa selvitetddn eri sidosryhmien
nakemyksid yrityksista, joiden perusteella muodostetaan erilaisia ranking-
listauksia, jotka osoittavat yritysten suosiota suhteessa toisiin yrityksiin.
ManpowerGroup Solutionsin  vuonna 2014 tekeman tutkimuksen perusteella
yrityksen tyonantajabrandi/-maine on toiseksi merkittavin tekija (33%)
tyonhakijoiden tyonhakup&atoksien taustalla. Merkittdvin motivaattori ovat
tyotehtavat (43%), ja kolmanneksi merkittavin tekija palkitseminen (32%).
Tutkimuksen perusteella nahdaan, ettd hyvalla tyénantajamaineella on keskeinen

merkitys parhaiden osaajien rekrytoinnissa. (Manpower Group Solutions, 2014.)

3.2 Tyonantajamaineen hallinta prosessina

Tybnantajamaineen hallinnan taustalla on yrityksen strategia ja siita johdetut
tavoitteet. Tydnantajamaineen hallinta liittyy |&heisesti usean tahon strategiseen
suunnitteluun ja johtamiseen, kuten esimerkiksi henkiléstdjohtamisen, viestinnan,
markkinoinnin ja strategisen johtamisen alueille. Tydnantajamaineen hallinnassa
korostuukin eri toimintojen tiivis yhteisty6. (Juholin, 2013.) My6s markkinoinnin
kirjallisuudessa nousee esiin tybnantajabrandadys eri organisaatiotahoja
yhdistavdna toimintana. Backhausin ja Tikoon (2004, 513) mukaan
tyonantajabrandayksen avulla voidaan integroida monia toisistaan erillisia
organisaation toimintoja yhdeksi laajemmaksi kokonaisuudeksi, jonka myo6ta eri

aktiviteeteilla on suurempi vaikutus kun toiminnoilla olisi erillisina toteutettuina.
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Seuraavaksi tarkastellaan tyonantajamaineen hallintaa prosessindkdkulmasta ja
esitetddn aiemman mainekirjallisuuden perusteella maineen johtamisen prosessi
sekd markkinoinnin kirjallisuuteen pohjautuva tyonantajabrandaysta kasitteleva

prosessi.

Aula ja Heinonen (2002, 170) esittelevat mainekirjallisuudessa maineen
johtamisen prosessin, joka liittyy heiddan mukaansa olennaisena osana
maineenhallintaan. Maineenhallinnan prosessi koostuu seuraavista vaiheista:
maineanalyysi, mainestrategia, maineen taktiikka, mainedialogi sekd maineen
seuranta. Tutkijoiden mukaan maineen johtaminen on olennainen osa yrityksen
likkeenjohtamista, silla sen avulla voidaan edistaa yrityksen liiketoimintastrategian
toteutumista. Taman takia mainejohtamisen prosessin eri osien on heidan
mukaansa oltava tiiviisti kytkdksissa liiketoiminnan tavoitteisiin ja yrityksen

johtamiskulttuuriin.

Prosessin ensimmaisessa vaiheessa selvitetddan millainen maine yrityksella on
talla hetkellda ja mitk&a asiat ovat tarkeitd suhteessa kilpailijoihin. Tata kutsutaan
maineanalyysiksi ja se on olennainen osa kehittAmistoimenpiteita. Vasta kun
ymmarretaan, mita tarkeimmat sidosryhmat ajattelevat yrityksestd ja sen
toiminnasta, voidaan suunnata toimenpiteitd tehokkaasti juuri sinne missa niita
tarvitaan. Maineen rakentuessa organisaation sisalta k&sin, tulee nykytilan
tarkastelussa huomioida ensisijaisesti oman henkildston nakemykset. (Aula &
Heinonen, 2002.) Tyonantajamaineen hallinnan nakodkulmasta on olennaista
maadritella ne keskeiset kohdeyleis6t, johon yritys haluaa erityisesti vedota
(Hepburn, 2005). Yrityksen nykytilaa koskeva selvitystyd luo vahvan perustan
tehokkaalle maineenhallinnalle (Fombrun & Van Riel, 2004).

Maineanalyysin jalkeen seuraa strategisten paatosten tekeminen. Mainestrategia
maarittelee miten yritys pyrkii erottautumaan Kkilpailijoistaan, millaisia tavoitteita
maineenhallinnalle  asetetaan, ja millaisin menetelmin tavoitteet ovat
saavutettavissa. Lisdksi pohditaan millaisia mahdollisia esteita tavoitteiden

saavuttamisella voisi olla. Organisaatiossa on my6s mietittdva miten
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maineenhallinnan toimenpiteet resursoidaan ja organisoidaan (Aula & Heinonen,
2002.)

Taman jalkeen maineen johtamisen prosessi etenee taktisten valintojen
tekemiseen, eli paatetddn milla tavoin mainestrategiassa maaritellyt asiat
toteutetaan. Mainedialogi puolestaan tarkoittaa maineenhallintaa kaytanndssa, eli
vuorovaikutusta erilaisilla maineareenoilla sidosryhmien kanssa ja vaikuttamista
yrityksesta kerrottuihin tarinoihin. Tyypillisesti toimenpiteet aloitetaan ensin omasta
henkilostdstd, jonka jalkeen edetaan ulkoisiin sidosryhmiin. Menetelmien valintaan
vaikuttaa yrityksen maineen nykytila. Hyvamaineinen yritys on vetovoimainen
ilman suuria viestintdpanostuksia, kun taas heikkomaineisen yrityksen on
ponnisteltava voimakkaammin vaikuttaakseen haluamaansa kohdeyleis66n. (Aula
& Heinonen, 2002.)

Maineen johtamisessa keskeistd on mitata ja seurata jatkuvasti tehtyjen
toimenpiteiden vaikuttavuutta ja saavutettuja tuloksia. Mainetta ei voida hallita tai
johtaa mikali ei tiedetd millainen maine on ja miten se on muuttunut. Kaytannossa
maineen seurantaa voidaan tehda kuten nykytilan analyysissakin, jolloin voidaan
huomata miten maine kehittynyt erilaisten toimenpiteiden seurauksena. Yrityksen
nykyisiin ja potentiaalisiin tyontekijoihin liittyvid maineenhallinnan mittareita ovat
muun muassa palkkakustannukset suhteessa kilpailijoihin, henkiléstén vaihtuvuus
suhteessa kilpailijoihin, rekrytointikustannuksien aleneminen sekd sidosryhmien
luottamuksen sailyminen kriisitilanteissa. (Aula & Heinonen, 2002.) Kuviossa 5 on

esitetty maineen johtamisen prosessi.

Seuranta ja
mittaaminen

Kuvio 5. Maineen johtamisen prosessi (Aula & Heinonen, 2002, 170)



45

Markkinoinnin kirjallisuudesta esiin noussutta tydnantajabrandaysta voidaan
tarkastella mainejohtamisen tavoin prosessina. Backhaus ja Tikoo (2004, 502-503)
maadrittelevat tyonantajabrandayksen kolmivaiheiseksi prosessiksi, jonka avulla

yritykselle pyritaan rakentamaan yksilollinen ja tunnistettava tydnantajaidentiteetti.

Prosessin ensimmaisessa vaiheessa organisaatio maarittelee brandiaan
iimentavan tydnantajalupauksen, jonka tulisi kuvastaa sitd mita yritys tarjoaa
henkilostdlleen. Tydnantajalupauksen tulisi edustaa yrityksen kulttuuria,
johtamistapoja, nykyista henkilostoa, tydnantajakuvaa seka yrityksen tuotteita ja
palveluita mahdollisimman todenmukaisesti. Tydnantajalupauksen tarkoituksena
on viestia brandin valityksella ennen kaikkea siita, millaista arvoa yritys
tydnantajana tuo nykyiselle ja potentiaaliselle henkilostdlleen. (Backhaus & Tikoo,
2004.) Chabbran ja Sharman (2014, 51) mukaan tyOnantajalupauksen
maarittelemisen jalkeen muotoillaan strategiat, jonka mukaisesti ty6nantajabrandin
sisdista ja ulkoista markkinointia on tarkoitus toteuttaa. Taman jalkeen valitaan
kanavat markkinointiviestinndn toteuttamiseen. Kanavien valinnassa tulee ottaa
huomioon miten tavoitetaan halutut kohderyhméat varmimmin. (Chabbra & Sharma,
2014, 51.)

Ulkoisen markkinoinnin avulla tydnantajalupaus markkinoidaan yrityksen
potentiaalisille tyontekijoille sek& muille keskeisille sidosryhmille. Ulkoisen
markkinoinnin tavoitteena on tehda yrityksestd houkutteleva ja kilpailijoista
erottuva potentiaalisten tyontekijoiden keskuudessa, jonka myo6ta voidaan
houkutella parhaita osaajia. Liséksi ulkoisen markkinoinnin tavoitteena on tukea
yritysbrandid seké tuotteisiin liittyvia brandeja. Viimeisessa prosessin vaiheessa
tyonantajalupaus markkinoidaan sisaisesti nykyiselle henkilostélle. Taman
tavoitteena on saada tyontekijat sitoutumaan organisaation arvoihin ja tavoitteisiin,
sekd auttaa sellaisen tydskentelykulttuurin ja tydyhteisbn luomisessa, jota
kilpailijoiden on vaikea imitoida. Tydnantajabrandayksen liittyvien toimenpiteiden
myota yrityksen on  mahdollisuus kasvattaa tyGnantajabréandipddomaansa.
(Backhaus & Tikoo, 2004.)
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Minchington (2007) puolestaan esittdd tyOnantajabrandayksen nelivaiheisena
prosessina, lisaten Backhausin ja Tikoon (2004) nékemykseen prosessin
vaikuttavuuden mittaamisen seka nykytilan selvittamisen. Prosessin vaiheita ovat
1. konsepti, 2. suunnitelma, 3. integraatio ja 4. arviointi. Ensimmaisessa vaiheessa
arvioidaan nykyisen tyonantajabrandin sisaistd ja ulkoista vaikuttavuutta.
Tarkoituksena on selvittdd, miten houkutteleva ty6nantajabrandi on ulkoisten
sidosryhmien keskuudessa ja kuinka tyytyvaisia ja sitoutuneita nykyiset tyontekijat
ovat. Prosessin toisessa vaiheessa suunnitellaan strategia, jonka puitteissa
tyonantajabrandida voidaan kehittdd. Strategian suunnittelu pitaa sisallaan
tyonantajalupauksen  maarittelyn.  Kolmannessa vaiheessa  muodostettu
tyonantajalupaus markkinoidaan sisaisesti ja ulkoisesti eri kohderyhmille.
Neljdnnessa vaiheessa mitataan prosessin taloudellista ja operationaalista
vaikutusta organisaation toiminnalle. (Minchington, 2007.) Kuviossa 6 on esitetty

tyonantajabrandays prosessina mukaillen edella esitettyja ndkemyksia.

Kuvio 6. TyOnantajabrandays prosessina (mukaillen Backhaus & Tikoo, 2004;
Minchington, 2007; Shabbra & Sharma, 2014)

Edelld esitetyissd maineen johtamisen sekéa tyonantajabrandayksen prosesseissa
voidaan havaita yhtalaisyyksid. Kumpikin prosessi lahtee liikkeelle nykytilan
kartoittamisesta, jonka pohjalta voidaan muodostaa strategia johon toteutettavat

toimenpiteet pohjautuvat. My6s tavoite kummassakin prosessissa on
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tyonantajanakokulmasta  samankaltainen;  vaikuttaa  organisaation  veto-
voimaisuuteen ja houkuttelevuuteen nykyisen henkiloston sekd tyonhakijoiden
keskuudessa, ja tukea parhaiden osaajien rekrytointia (Aula & Heinonen, 2002;
Minchington, 2004; Backhaus & Tikoo, 2004.)

Erona prosesseissa voidaan huomata maineen johtamisen prosessissa mukana
oleva mainedialogin vaihe, jolla Aula ja Heinonen (2002) viittaavat kaytannén
maineenhallintaan, eli vuorovaikutukseen sidosryhmien kanssa erilaisissa
vuorovaikutusymparistoissd. TyOnantajabrandaysta kasittelevassa prosessissa
tuodaan esiin tybnantajalupauksen markkinointi  sisaisille ja ulkoisille
kohderyhmille, mutta prosessissa ei korostu vuorovaikutteisuus eri yleiséjen
kanssa. Vuorovaikutteisuus liittyy kuitenkin vahvasti yritysten nykyiseen
verkostoituneeseen toimintaymparistoon, jossa teknologian kehittymisen ja
sosiaalisen median suosion myé6ta kaydaan keskustelua eri osapuolien valilla
jatkuvasti. Menestyakseen organisaation on aktiivisesti osallistuttava keskusteluun

eri sidosryhmien kanssa. (Aula & Heinonen, 2002.)

Kummassakin prosessissa nousee esille tehtyjen panostuksien mittaamisen
merkitys. Jotta tiedetddn millainen vaikutus tehdyilla toimenpiteilla on
tydnantajamaineelle tai -brandille, tulee toimenpiteiden vaikuttavuutta mitata siihen
soveltuvalla mittarilla. Taulukossa 1 on esitetty erilaisia mittareita tybnantajamaine-

/-brandipanostuksien mittaamiseen.
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Taulukko 1. Tydnantajamaine-/-brandipanostuksien mittareita (Minchington, 2007;
Aula & Heinonen, 2002)

- palkkakustannukset (cost per hire)

- henkildston vaihtuvuus (turnover rates)

- poissaolot (absenteeism)

- henkilostomaara (headcount)

- rekrytointiaika (time to fill)

- sitoutuminen (engagement level)

- henkiloston pysyvyys (retention rates)

- henkildston kokonaiskustannukset (total costs of labour to revenue)

- tydnhakijoiden tyytyvaisyys (candidate satisfaction)

- suositteluvalmius (promotion readiness rating)

- ulkoisten ja sisaisten rekrytointien suhde (external versus internal hire ratio)

- rekrytoinnin laatu (quality-hire ratio)

- kustannukset rekrytointia ja rekrytointikanavaa kohden (cost per hire by channel)
- tyotarjouksen ja sen hyvaksymisen suhde kanavittain (offer-to-acceptance ratio among
candidates by channel)

- Sidosryhmien luottamuksen sailyminen kriisitilanteissa

Kappaleessa on tdhan mennessad tarkasteltu tyOnantajamaineen Kkasitetta ja
organisaation vetovoimaisuutta seka tybnantajamaineen hallintaa
prosessindkokulmasta. Seuraavaksi kappale etenee kasittelemddn viestintda

tydnantajamaineen hallinnan menetelméana.

3.3 Viestinta tytnantajamaineen hallinnan tyovalineena

Kuten aiemmissa kappaleissa esitettiin, maineenhallinnan keskeisin tehtava on
sidosryhmasuhteiden vaaliminen (Tuominen, 2013). Aulan ja Heinosen (2002,
216) mukaan sidosryhmasuhteita hoidetaan erilaisila  maineareenoilla
kaksisuuntaisen viestinnan avulla, josta he kayttavat kasitetta mainedialogi.
Heidan mukaansa ilman viestintda ei voi myodskaan olla sidosryhmasuhteita, eika

mainetta, joka rakentuu yrityksen ja sen sidosryhmien vélisissd kohtaamisissa.
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Mydskaan Hepburnin (2005, 20) mukaan organisaation hyvat teot tydnantajana
eivat yksistaan riitd varmistamaan hyvaa tyonantajamainetta. Lisaksi tarvitaan
erilaisia viestinnan keinoja, joiden avulla hyvista teoista kommunikoidaan
sidosryhmille. MyOs Aulan ja Mantereen (2005, 26, 79) nakemyksesséa
organisaation hyvastd maineesta korostuu hyvien tekojen seka hyvien suhteiden
lisdksi viestinta. Heidan mukaansa hyvan yrityksen lahtokohtana ovat aina hyvat
teot, mutta ne eivat kuitenkaan hyodytd organisaation mainetta, mikali niista ei
kerrota sidosryhmille. Hyva toiminta on heiddn mukaansa aina pystyttava
kommunikoimaan oikeille ihmisille oikeaan aikaan. Tuomisen (2013, 126) sek&
Grayn ja Balmerin (1998, 699) nakemyksien mukaan viestintd on linkki
organisaation identiteetin ja toiminnan seka sidosryhmien muodostaman maineen
valilla. Myoés tyonantajabrandaysta kasittelevassa kirjallisuudessa nousee esiin
viestinndn keskeinen rooli. Viestinndn avulla voidaan vaikuttaa tyonhakijoiden
kasityksiin ja lisata tietoisuutta siitd, mitd organisaatiolla on tarjota. (Barrow &
Mosley, 2005; Minchington, 2007.)

Viestinndn rooli on muuttunut organisaatioissa vuosikymmenten aikana
yksisuuntaisesta  tiedottamisesta  vuorovaikutteiseksi  sidosryhmasuhteiden
hoitamiseksi (Juholin, 2013). Eri tutkijoiden nakemykset viestinndn tehtavista
painottavatkin vuorovaikutusta sidosryhmien kanssa sekad maineenhallintaa ja
myonteisen maineen rakentamista. Esimerkiksi Cornelissen (2011) maarittelee
viestinndn johtamistoiminnoksi, jonka pohjimmainen tarkoitus on suotuisan
maineen luominen ja yllapitaminen niiden sidosryhmien kasityksissa, joista
organisaatio on riippuvainen. Juholinin (2013, 70) mukaan viestinnan avulla
rakennetaan organisaation mainetta ja yhteisollisyyttd kaymalla sidosryhma-
dialogia erilaisilla julkisuuden kentilla.  Kortetjarvi-Nurmi, et. al. (2003, 7)
maadrittelevat viestinnan keskeiseksi osaksi yritysten kaikkea toimintaa,
organisaatioiden muodostuessa ihmisten vuorovaikutussuhteiden verkostoista.
Heidan mukaansa viestintd yhdistaa yrityksen henkiloston ja yksittiset toiminnot
kokonaisuudeksi seka liittaa yrityksen ymparilla olevaan toimintaympéaristoon.
Malmelinin (2007, 298) mukaan yritys menestyy sitd paremmin, mita
onnistuneemmin se pystyy huomioimaan sidosryhmiensd odotukset seka

vastaamaan niihin. Viestinnan avulla voidaan Malmelinin mukaan olennaisesti
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vaikuttaa sidosryhmien kasityksiin organisaatiosta. My0s Siukosaaren (2002, 12)
nakemys viestinnastd korostaa vuorovaikutteista tiedonkulkua yrityksen ja
sidosryhmien  valilla.  Siukosaaren = mukaan  viestinnalla  tarkoitetaan
suunnitelmallista, tavoitteellista ja johdettua toimintaa totuudenmukaisen, selkean
ja vahvan yrityskuvan rakentamiseksi seka avoimen ja vuorovaikutteisen
tiedonkulun varmistamiseksi. Viestinta ei ole organisaation itsetarkoitus, vaan yksi
organisaation keino saavuttaa tavoitteensa. Viestinnan tavoitteena on vaikuttaa
vastaanottajan tietoihin, mielikuviin ja mielipiteisiin. Viestintd on onnistunutta silloin
kun keskeisille sidosryhmille on muodostunut oikea mielikuva yrityksesta, ja
tiedonkulku organisaation sisélla ja organisaation ulkopuolella on vilkasta ja
vuorovaikutteista. (Siukosaari, 2002, 11-12.)

Organisaation ja sen sidosryhmien valisia suhteita tulisi kuitenkin johtaa viestinnan
sijaan maineen nakokulmasta ja viestinta tulisi ndhda maineen johtamisen
valineend. Kyky hallita mainetta kuvastaa organisaation erilaisten
viestintavalineiden taitavaa kayttba. Mainetta rakentava viestintd kytkeytyy
saumattomasti yrityksen strategioihin ja johtamistapoihin ja sen avulla palvellaan
samanaikaisesti  useita  yleisgja. Verkottuneessa ja  monimuotoisessa
toimintaymparistossa organisaation on jatkuvasti viestittava hyvia tekojaan kaikkiin
suuntiin.  Onnistuminen tassa edellyttdd ymmarrystd siitd, miten mitékin

yleisésuhdetta tulee hoitaa. (Aula & Mantere, 2005.)

Erilaiset  vuorovaikutustilanteet  erilaisine  kohdeyleiséineen  edellyttavat
organisaatioilta  erilaisia mainestrategioita.  Strategiat voidaan jaotella
institutionaalisiin sek& persoonallisiin strategioihin. Institutionaalisen viestinnan
tavoitteena on Kkaikille saatavilla olevan ja samalla tavalla esitetyn viestin
jakaminen, usein laajalle yleisélle. Viestintd noudattelee pa&osin virallisen
viestinndn prosesseja ja kanavina kaytetddn "yhdeltd monelle" viestintdkanavia,
kuten radiota, televisiota, lehdist6d, julkaisuja ja tiedostustilaisuuksia.
Institutionaalisessa  viestinndssa virallinen viestinviejd, kuten yrityksen
toimitusjohtaja, toimii puhemiehena. Persoonallista viestintdd ovat epéviralliset,
vuorovaikutteiset kohtaamiset yleisdjen kanssa. Nama kohtaamiset ovat maineen

rakentamisessa erityisen keskeisid. (Aula & Mantere, 2005). Seuraavaksi
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tarkastellaan |&heisemmin rekrytointiviestintada sek& tarinoiden merkitysta

tydnantajamaineen rakentumisessa.

3.3.1 Rekrytointiviestinta

Organisaation rekrytointiin liittyvan viestinnan ensisijaisena tavoitteena on saada
palkattua avoinna olevaan tehtavddn mahdollisimman sopiva henkil6. Se miten
yritys viestii rekrytointiprosessin aikana, vaikuttaa kuitenkin samalla vahvasti myés
yrityksen tydnantajamaineeseen sidosryhmien keskuudessa. Rekrytointiviestinta
on hyvin ndkyvaa viestintda ja aktiivisten tyodnhakijoiden liséksi siitd ovat
kiinnostuneita esimerkiksi kilpailijat, asiakkaat, yhteistydkumppanit, oma henkilésto
seka opiskelijat. Rekrytointiviestinnan kohteena ovat myos passiiviset tydnhakijat,
eli ne jotka eivat aktiivisesti etsi uutta tyOpaikkaa, mutta olisivat mahdollisesti
kiinnostuneet vaihtamaan tehtavastd toiseen sopivan tilaisuuden tullen.
(Kortetjarvi-Niemi, et. al. 2003.)

Jo ennen rekrytointiprosessin aloittamista tarvitaan yhteisesti sovittuja kaytantoja
siitéd kuinka hakijoiden ja valitun tyontekijan kanssa kommunikoidaan. Viestinnalla
rekrytointiprosessin eri vaiheissa voidaan vaikuttaa olennaisesti siihen, millainen
tydnantajamaine yritykselle muodostuu tyénhakijoiden ja valitun henkilon silmissa.
(Juholin, 2008.) Yhden rekrytointiprosessin aikana yritykseen ovat kontaktissa
kymmenet tai jopa sadat hakijat. Naissd kontakteissa hakijat kartuttavat
omakohtaista kokemusta siitd miten yritys toimii, ja muodostavat oman
kokemuksensa perusteella oman mielikuvansa yrityksesta. (Kortetjarvi-Niemi, et.
al. 2003.)

Kun tybnhakija ldhettdd hakemuksensa organisaatioon, on hénella ainakin
jonkinlainen mielikuva organisaatiosta. Mikali hakijan kasitys organisaatiosta on
negatiivinen, jaa tybhakemus todennakoisesti lahettamatta. Mikali hakija paattaa
jattad hakemuksensa ja paasee keskusteluyhteyteen organisaation kanssa, alkaa
hanelle muodostua mielikuva siitd, millaiseen yritykseen han on hakeutumassa
téihin. Rekrytointiprosessin aikana tiedot tdsmentyvat ja mielikuvat saavat

vahvistusta tai muuttuvat. (Juholin, 2008.)
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Tybhakemuksensa jattaneille hakijoille tulisi viestid siita ettd hakemus on tullut
perille ja kertoa millaisella aikataululla hakemus tullaan kasittelemaan. On tarkeaa
informoida hakijaa milloin h&n voi odottaa vastausta hakemukseensa ja
odotetaanko héanen itsenséa olevan aktiivinen. Rekrytointiprosessin lopputuloksesta
tulisi ilmoittaa mahdollisimman pian valinnan jalkeen. Mikali valittu henkild ei ole
viela irtisanoutunut edellisesta tehtavastaan, tulee tdma ottaa huomioon julkisessa
tiedottamisessa. MyOs valitsematta jaaneisiin hakijoihin tulisi olla yhteydessa
mahdollisimman pian valintapaatoksen jalkeen, silla he odottavat paattksen lisaksi
arviota omasta suoriutumisestaan ja perusteluita valinnalle. Mikali rekrytointi-
prosessi on onnistunut, tyot aloittavalla henkilélla on jo vahva ja my6nteinen side
uuteen tydyhteis6on. Valitsematta jaaneille hakijoille jaa talloin myds myonteinen
kasitys yrityksen rekrytointikdytanteistd. MyoOnteiset kokemukset houkuttelevat
jatkossa yha enemman ja sopivampia hakijoita. (Juholin, 2008.) Huonosti hoidettu
viestintd rekrytointiprosessin aikana vaikuttaa potentiaalisten tydntekijoiden
kasityksiin yrityksistda negatiivisesti ja karkottaa mahdollisesti tulevaisuuden
tyonhakijoita (Vaahtio, 2005).

Rekrytointia ké&sittelevassa kirjallisuudessa erityisesti rekrytoinnin varhaisilla
vaiheilla né&hdaan olevan merkitystd organisaation vetovoimaisuudelle ja
parhaiden osaajien rekrytoinnille (mm. Collins & Stevens, 2002; Collins & Han,
2004). Potentiaalisille tyontekijoille tulisikin viestia myos silloin, kun varsinaista
rekrytointitarvetta ei ole, silla jatkuvan vuoropuhelun avulla voidaan vaikuttaa
potentiaalisten ty6nhakijoiden kasityksiin yrityksesta (Valvisto 2005). Jatkuvan
vuoropuhelun avulla voidaan edistaa myds yrityksen tunnettuutta, joka vaikuttaa
tyontekijoiden halukkuuteen tyodllistyd yritykseen. Kun tarve uuden tyontekijan
rekrytoinnille ilmenee, tunnetun yrityksen on helpompi houkutella sopivia hakijoita
kuin tuntemattoman. Yrityksen tunnettuus vaikuttaa myods siihen, kuinka paljon
potentiaaliset tydnhakijat rekrytointiviestistd muistavat. Mikali yritys on tuntematon
sidosryhmien keskuudessa, eivat viestit jd& hakijoiden mieleen yhta hyvin kuin
tunnetun yrityksen valittamat viestit. (Cable & Turban, 2003.)

Viitala (2013, 104) puhuu etupainotteisesta rekrytoinnista, jolla han viittaa

toimintaan jonka avulla pyritddn saamaan esimerkiksi opiskelijat kiinnostumaan
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yrityksesta tyOpaikkana. Etupainotteista rekrytointia ovat h&nen mukaansa
esimerkiksi  yhteiset projektityét opiskelijoiden kanssa, kesatdiden ja
harjoittelupaikkojen tarjoaminen seka yritysvierailujen jarjestaminen. Collinsin ja
Hanin (2004, 714-715) mukaan yrityksen maineen nykytila maarittelee, millaiset
toimenpiteet ovat tehokkaimpia osaajien rekrytoimiseksi. Heiddn mukaansa
matalan-osallistumisen rekrytointikéytanteilla, jota esimerkiksi rekrytointiviestinta
edustaa, ndhdaan olevan suurempi merkitys mikali yrityksen maine on heikko, kun
taas korkean-osallistumisen rekrytointi-kaytanteet kuten esimerkiksi tilaisuudet

oppilaitoksissa ovat tehokkaimpia, mikali yrityksen maine on korkealla tasolla.

Jatkuva vuorovaikutteinen viestinta potentiaalisten hakijoiden kanssa liittyy myés
organisaatioiden kykyyn hallita jatkuvasti kasvavia hakijajoukkojaan. Woodin &
Paynen (2007) mukaan yrityksen vetovoimaisuudella ja maineella tulee olemaan
tulevaisuudessa entista  suurempi rooli  erityisesti  vastavalmistuneiden
rekrytoinnissa, silla opiskelijoita valmistuu vuosittain enemman kuin mité yrityksilla
on avoimia tehtavia. Tama johtaa entista korkeampiin hakijamaariin, suurempiin ja
soveltumattomampiin hakijajoukkoihin ja siten organisaatioiden hankaluuksiin
hallita hakijajoukkoja tehokkaasti. Ongelma koskee erityisesti yrityksia jotka ovat
yleisesti tunnettuja ja maineikkaita. Jotta organisaatio ja kaikista potentiaalisimmat
tyonhakijat loytavat toisensa mahdollisimman tehokkaasti rekrytointitarpeen
iImetessa, on organisaation pyrittava hallitsemaan hakijajoukkojaan jatkuvasti.
Tama tapahtuu selvittamalla hakijoiden mielenkiinnon kohteita ja toiveita tulevan
tyopaikkansa suhteen. Palkan sijaan hakijat tarkastelevat yhda enemman tyon
siséltod, tyobyhteisbd sekd oppimis- ja kehittymismahdollisuuksia. Kun
organisaatiot ymmartavat mitd tavoitellut hakijaryhmat odottavat tulevalta
tydnantajaltaan, voivat organisaatio korostaa myos rekrytointiviestinndssaan néaita
ominaisuuksia, mikéli ne vastaavat todellisuutta. = Totuudenmukaisen
rekrytointiviestinndn avulla hakijat voivat myds parhaiten pohtia omaa
soveltuvuuttaan yritykseen, jonka myo6td mahdollisesti huonosti tehtdvaan
soveltuvat hakijat jattavat hakemuksensa laittamatta. (Wood & Payne, 2007.)
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3.3.2 Tarinat maineen rakentajina

Organisaatiot kertovat jatkuvasti tarinoita seké& virallisen yritysviestinnan etta
epavirallisen viestinndn valityksella. Virallista viestintdd ovat muun muassa
yrityksen julkaisemat tiedotteet, raportit sekéa viestinta verkkosivuilla. Epéavirallisen
viestinndn keskiossa on yrityksen henkilostd, joka viestii ja samalla valittaa
tarinoita seka yrityksen sisalla etta sen ulkopuolella. (Mittins, et. al. 2011.)

Tarinat ja organisaation maine liittyvat olennaisesti toisiinsa, silla organisaation
maine rakentuu organisaatiosta kerrottujen tarinoiden pohjalta (Aula & Heinonen,
2002). Yrityksen viralliseen viestintdéan verrattuna tarinat ovat uskottavampia,
kiinnostavampia ja helpommin muistettavissa. Tarinoiden avulla voidaan viestia
yrityksen arvoista, hyvista teoista ja toiveista. (Dowling, 2006.) Tarinat auttavat
rakentamaan ja kehittdmaan organisaatiota. Tarinat ovat helppoja ymmartaa silla
ne valittavat monimutkaisia ideoita yksinkertaisessa, hyvin muistettavassa
muodossa. Lisdksi niiden avulla sanoma voidaan valittdd myds kulttuurisesti

erilaiseen ymparistoon niin ettei sen merkitys muutu. (Aaltonen & Heikkila, 2003.)

Tarinallisen viestinnan avulla voidaan myo6s tukea erilaisia maineenhallinnan
kaytanteitéd organisaatioissa. Tarinankerronnassa on otettava huomioon yrityksen
erilaiset sidosryhmat, joilla on keskenaan erilainen suhde organisaatioon.
Esimerkiksi nykyiselle ja potentiaaliselle henkilostolle tarinoiden avulla valitettava
viesti voisi olla "olemme hyva ja turvallinen tyGnantaja”. Tarinoiden avulla voidaan
luoda tunnesidettd keskeisten sidosryhmien ja yrityksen vdlille, joka puolestaan

vahvistaa sidosryhmien luottamusta yritysta kohtaan. (Dowling, 2003.)

Van Rielin (2001) mukaan ihanteellinen ja uskottava yrityksen tarina on rehellinen
kuvaus yrityksesta, joka rakentuu yrityksen strategian, identiteetin ja maineen
pohjalta avoimessa dialogissa sidosryhmien kanssa. Riippuen yrityksen
toimialasta ja historiasta, yrityksen tarina saattaa saada hyvinkin erilaisen muodon.
Tarkeatd tarinalle on yrityksen valinnoissa heijastuva jatkuvuus ja toiminnan
yhteensopivuus eri sidosryhmien intressien kanssa. (Van Riel, 2001; teoksessa
Aaltonen & Heikkila, 2003.)
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Tarinankerronnassa yrityksen on pohdittava, kuinka tavoittaa kustannus-
tehokkaasti oikea ja mahdollisimman laaja yleis6. Kasvokkain tapahtuvaa
viestintda pidetaan tyypillisesti voimakkaimpana kanavana vaikuttaa sidosryhmiin,
mutta se ei ole tehokkainta suuren yleison tavoittamiseen. (Dowling, 2006.) Mikali
mainetarinalla pyritdan tavoittamaan laaja yleiso, ovat erilaiset verkkoymparistot ja
vuorovaikutteiset sosiaalisen median palvelut keskeisid areenoita, joissa yrityksen

tulisi olla lasné. (Aula & Heinonen, 2011).

Hyvassa mainetta tukevassa yritystarinassa yhdistyy yrityksen historia, nykyhetki
sekd tulevaisuus. Hyva yritystarina synnyttdd myos taydentavia tarinoita
yrityksesta. Tama on paras todiste siita, etta tarina on saavuttanut hyvaksyntaa ja
silla on potentiaalia vaikuttaa yrityksen maineeseen. Mainetarinalle on lisaksi
tarkeaa, ettd yrityksen keskeiset sidosryhmat hyvaksyvat sen. Mikali yrityksen
henkilostd ei seiso mainetarinan takana, eivdt he myoskaan viesti tarinaa

eteenpain omille verkostoilleen yrityksen ulkopuolella. (Dowling, 2006.)

Tyontekijoiden on  tutkittu  olevan keskimé&arin kymmenen kertaa
verkostoituneempia omien kanaviensa kautta, kuin yrityksen virallisten
viestintdkanavien kautta. Teknologian kehittymisen ja sosiaalisen median
mukaantulon myo6ta ihmiset ovat yh& voimakkaammin verkostoituneita, ja
tarinoiden kertomisesta ja jakamisesta on tullut entistdkin vaivattomampaa.
Tyontekijoiden keskeinen merkitys yrityksen mainelahettilaana ja tarinoiden
kertojina onkin tunnistettu ja sen myodta on alettu puhumaan tydntekija-
lahettilyydesta. (Frank, 2015.)

Tyontekijalahettilyydella tarkoitetaan tyontekijdiden kannustamista osallistumaan
yrityksen viestintdan erityisesti sosiaalisessa mediassa jakamalla ja tuottamalla
siséltbd tyontekijoiden sosiaalisen median verkostoille. Tyodntekijalahettilyys
perustuu vapaaehtoisuuteen ja edellyttdad, etta tyontekija on sitoutunut
organisaatioonsa. Sitoutumisen lisaksi tyontekijdn on koettava tydnsa
merkitykselliseksi ja hyodylliseksi hanelle itselleen. Yrityksen strategia tai visio
eivat riitd luomaan merkitystd tyontekijalle, vaan tarvitaan ymmarrettavia ja

konkreettisia tavoitteita. Jotta yritys voi hyoddyntdd henkiléstonsa voiman
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mainelahettiladnd, tulee henkilostoa osallistaa mukaan yrityksen viestintdan
kannustamalla, rohkaisemalla ja kouluttamalla henkilost6a tuottamaan ja

jakamaan siséaltoa sosiaalisessa mediassa. (Frank, 2015.)

Tarinankerronnan on tutkittu olevan hyddyllinen tyokalu yrityksille, mutta
organisaatiot eivat kuitenkaan hyddynna tarinoita monipuolisesti toiminnassaan.
Yritykset kayttavat tarinoida kertoessaan saavutuksistaan, mutta niiden
potentiaalia esimerkiksi arvojen viestimisessa ei hyddynnetd. (Spear & Roper,
2013.) Myoskaan henkiloston potentiaalia tarinoiden kertojana ja maineen
viestijana ei hyddynneta vield aktiivisesti (Frank, 2015).

Tarinankerrontaan liittyvd mahdollinen haaste on se, ettei yritys pysty taysin
kontrolloimaan sitd millaisia tarinoita yrityksesta kerrotaan ja spontaaneihin
tarinoihin liittyy aina riski maineen menettdmisesta. Yritykset voivat hallita
parhaiten suusta-suuhun kulkevaa epavirallista viestintda todellisella toiminnalla,
eli esimerkiksi panostamalla henkildstén kehittdmiseen seka sidosryhmasuhteiden
hoitoon. (Dowling, 2006.) Liséksi tyontekijalahettilyys edellyttdd aina myodnteista
tyontekijdkokemusta, eli henkildston arvostusta ja tyytyvaisyytta tybnantajaansa
kohtaan (Uen, et. al, 2015).

3.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tassa tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena on ulkoisen tyGnantajamaineen
hallinta, jonka keskeisena tavoitteena on edistaa mydnteisen tytnantajamaineen
rakentumista ja siten vaikuttaa organisaation vetovoimaisuuteen tydnantajana
potentiaalisten  tyontekijdiden  keskuudessa (Hepburn, 2005). Hyvan
tyonantajamaineen avulla yritykset voivat houkutella lahjakkaimpia osaajia
palvelukseensa ja sen myota hyotya heiddn osaamispadomastaan monin tavoin
(Turban & Cable, 2003a, 2003b).

Aihepiirid  on  lahestytty  tutkimuksen  teoreettisessa  viitekehyksessa
mainetutkimuksen nakodkulmasta tarkastellen ensin laajemmin maineen ja

maineenhallinnan aiempaa kirjallisuutta. Taman avulla on pyritty selkiyttamaan
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mainetutkimuksen kenttaa, johon tydnantajamaine tassa tutkimuksessa pohjautuu.
Mainetutkimuksen taustalla on ajatus maineesta yrityksen aineettomana
suhdepddoman elementting, joka on inhimilliseen ja rakenteelliseen pddomaan
verrattuna helpommin yrityksen hallittavissa (Roos & Roos, 1997). Liséksi
mainetutkimus pohjautuu resurssiperustaiseen nakemykseen, jonka mukaan
yrityksen kilpailukyky perustuu sen ainutlaatuisiin  resursseihin ja niiden

oikeanlaiseen hyodyntamiseen (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991).

Taman jalkeen teoreettinen tarkastelu etenee kasitteleméan tydnantajamainetta,
hyvan tydnantajamaineen hyotyja seka tyonantajamaineen hallintaa, joihin myo6s
tutkimuksen empiirinen osuus keskittyy. Keskeinen hyvan tydnantajamaineen
hy6ty on organisaation vetovoimaisuus tyonhakijoiden  keskuudessa.
Vetovoimainen yritys houkuttelee lahjakkaita tydnhakijoita, jonka myota yritys
pystyy rekrytoimaan palvelukseensa patevimmaét osaajat. (Aula & Heinonen, 2002;
Turban & Cable, 2003a, 2003b; Hepburn, 2005; Juholin, 2013; Kanar, et. al. 2015;
Wood & Payne, 2007.) Hyvan tydnantajamaineen merkitys organisaation
menestystekijand pohjautuu ajatukseen siita, etta yritysten kilpailukyvyn nahdaan
yha vahvemmin perustuvan siihen mitd yrityksessé osataan, miten osaamista
kyetaan hyodyntdmaan ja miten nopeasti ja joustavasti pystytddn oppimaan uutta
(Otala, 2008). Osaamisintensiivisyys tybelaméassad on kasvanut, jonka myota
yritykset kilpailevat yha vahvemmin parhaista tyontekijoista. (Aaltio 2008; Viitala,
2013).

Tybnantajamaineen hallintaa tarkastellaan teoreettisessa viitekehyksesséd osana
yrityksen kokonaisvaltaista maineenhallintaa, silla panostukset tydnantaja-
maineeseen vaikuttavat myds yrityksen muuhun maineeseen (Aula & Heinonen,
2011). Tyonantajamaineen hallintaa kasitellaan tutkielman teoreettisessa
osuudessa prosessinaktkulmasta seka mainekirjallisuuden etta markkinoinnin
kirjallisuuden pohjalta. TyGnantajamainetta kasittelevdd aiempaa tutkimusta on
erityisesti markkinoinnin saralla, jolloin kaytetddn tybnantajabrandin ja -
brandayksen kasitteitd (Backhaus & Tikoo, 2004; Chhabbra & Sharma, 2014,
Minchington, 2007).
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Teoreettinen tarkastelu ulottuu lisdksi tydnantajamaineen hallinnan menetelmiin,
jossa kaksisuuntaisella viestinnalla on merkittava rooli (Aula & Heinonen, 2002).
Jotta organisaation potentiaaliset tyontekijat saavat tietaa yrityksen hyvista teoista,
on niista viestittdva (Hepburn, 2005). Organisaation hyva toiminta on pystyttava
kommunikoimaan oikeille ihmisille oikeaan aikaan (Aula & Mantere, 2005).
Viestinnan roolia tarkastellaan tassa tutkielmassa maineenhallinnan tytkaluna ja
kirjallisuuskatsauksessa tarkastellaan laheisemmin erityisesti rekrytointiviestinnan
seka tarinoiden roolia maineen rakentamisessa. Tutkimuksen teoreettinen

viitekehys on esitetty kuviossa 7.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa kappaleessa tarkastellaan tutkimuksen suorittamista. Kappaleen
tarkoituksena on kuvailla tutkimusprosessia kokonaisuudessaan mahdollisimman
lapinakyvasti ja perustella tehdyt valinnat havainnollisesti. Kappaleen alussa
kuvataan tutkimusprosessin kulku sekad kasitellaan valittuja tutkimusmenetelmia.
Taman jalkeen tarkastellaan aineistoa, sen hankintaa ja analysoinnin menetelmia.

Kappaleen lopuksi tarkastellaan tutkimuksen luotettavuuteen liittyvia tekijoita.

4.1 Tutkimusprosessin kuvaus

Tutkimusprosessi alkoi aiheen pohdinnalla tammikuussa 2015. Tutkimuksen aihe
tasmentyi sopivan aihepiirin I6ytyessa, jonka jalkeen tutkimusprosessi eteni
teoriaohjaavasti. Keskeiset teoreettiset kasitteet valittiin ja teoreettinen viitekehys
muodostettiin ennen empiirisen aineiston keradmista. Tutkimussuunnitelma oli
valmis ohjaajien kommentoitavaksi maaliskuun lopulla. Taman jalkeen
tutkimusprosessi jatkui kirjallisuuteen perehtymisella ja kirjallisuuskatsauksen
kirjoittamisella, jolloin my6s viitekehys ja tutkimuksen rajaukset tarkentuivat.
Lisédksi tdsmennettiin  aineiston keruun menetelmia, valittin tutkittavat
tapausorganisaatiot ja laadittin  haastattelurunko. Haastattelut sovittiin
toukokuussa sahkopostitse. Aineiston keraaminen toteutettiin touko-heindkuun
aikana ja aineiston kasittely, analysointi ja tulkinta tehtiin kesa-syyskuun aikana.
Empiirisen aineiston pohjalta taydennettiin tutkielman teoreettista osuutta, jonka
jalkeen tutkielma lahetettiin ohjaajalle kommentoitavaksi lokakuussa. Tutkimus

valmistui lopullisessa muodossaan marraskuun alussa 2015.

Kuviossa 8 on havainnollistettu tutkimusprosessin kulkua. Tutkimuksen eri vaiheet

toteutuivat osittain samanaikaisesti ja valilla palaten aiempiin vaiheisiin.
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Kuvio 8. Tutkimusprosessin kulku

4.2 Tutkimusstrategia ja -menetelméa

Tama tutkimus oli luonteeltaan kvalitativinen eli laadullinen. Kvalitatiivisen
tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella aihetta mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti ja syvallisesti (Hirsjarvi, et. al. 2009, 161; Tuomi & Sarajarvi,
2006, 27). Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisia piirteitd ovat myods tutkittavan
kohdejoukon tarkoituksenmukainen valinta, laadullisten menetelmien kaytto
aineiston hankinnassa sekd& tapauksien Kkasittely ja aineiston tulkinta
ainutlaatuisina tapauksina (Hirsjarvi, et. al. 2009, 161, 164). Laadullisessa
tutkimuksessa keskitytaan tyypillisesti pieneen maaraan tapauksia, joita pyritaan
analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti (Eskola & Suoranta, 2000, 18).
Laadullinen tutkimus soveltui taman tutkimuksen metodologiaksi silla tutkimuksen
tavoitteena oli saada yksityiskohtaista, syvallista ja monipuolista tietoa
tyonantajamaineen hallintaan liittyen. Lisaksi tyOnantajamaineen aiemman
tutkimuksen ollessa vield vahaista, soveltui laadullinen tutkimusmenetelma hyvin
aihepiirin tarkasteluun. Tutkimuksen tavoitteena ei ollut saavuttaa maarallisesti

paljon tietoa tai tehda tilastollisia yleistyksi&, vaan tutkia aihepiiria mahdollisimman
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kattavasti tapausorganisaatioissa. Laadullisen tutkimusmenetelméan kayttdminen
oli perusteltua tassa tutkimuksessa myds siita syysta, ettd tutkittava kohdejoukko
oli melko pieni ja se valittin tarkoituksenmukaisesti eikd satunnaisotantaa

kayttaen.

Tassa tutkimuksessa tiedonhankinnan strategiana oli  tapaustutkimus.
Tapaustutkimuksen tavoitteena on saavuttaa yksityiskohtaista tietoa yksittaisesta
tapauksesta tai pienesta joukosta tapauksia. Tapaustutkimuksen tavoitteena on
ilImididen kuvailu ja aineisto kerataan tyypillisesti useampaa metodia kayttamalla.
(Hirsjarvi, et. al. 2009, 134.) Stake (1995, 3) jaottelee tapaustutkimuksen kolmeen
tyyppiin riippuen tapauksen luonteesta, tavoitteista, lukumaarastd seka
tutkimukseen liittyvistd perusoletuksista. N&itd ovat hanen mukaansa itsessaan
arvokas tapaustutkimus, vélineellinen tapaustutkimus, seka Kkollektiivinen
tapaustutkimus. Itsessadn arvokas tapaustutkimus tarkoittaa tutkimusta jossa
kiinnostuksenkohteena on tietty, ainutlaatuinen tapaus jota halutaan ymmartaa
mahdollisimman hyvin ja yksityiskohtaisesti. Valineellinen tapaustutkimus viittaa
tutkimukseen, jonka avulla halutaan ymmartdd jotain muuta kuin tutkittavaa
tapausta. Kiinnostuksenkohteena voi olla esimerkiksi jokin tietty teema tai ilmid.
Valineellisessa tapaustutkimuksessa tutkimuskysymykset on mietitty ennen
tutkimuksen aloittamista ja tapaus valitaan niiden perusteella. Kollektiivisessa
tapaustutkimuksessa, jota tama tutkimus edustaa, on kyse vdlineellisen
tapaustutkimuksen laajentamisesta usean tapauksen tutkimukseksi, jonka avulla
pyritddn ymmartamaan tiettya aihetta syvallisemmin tai yritetddn rakentaa
parempaa teoriaa. Olennaista kollektiivisessa tapaustutkimuksessa on yksittaisten
tapausten rinnasteisuus. Tapaukset tulee valita niin, etta niiden vélinen vertailu on
mahdollista. (Stake, 1995, 3-4.)

Kollektiivinen tapaustutkimus soveltui taman tutkimuksen tiedonhankinnan
strategiaksi, silla kiinnostuksenkohteena on tietty teema, eli tydnantajamaineen
hallinta suomalaisissa suuryrityksissa. Tutkimuksen tavoitteena ei ole perehtya
ainoastaan yksittdisen suomalaisen yrityksen tydnantajamaineen tutkimukseen
syvdllisesti, vaan vertailla tybnantajamaineen hallintaa eri yrityksissa.

Kollektiivinen tapaustutkimus soveltuu aiheen tutkimukselle erityisen hyvin, silla
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aiheen tutkimus on ollut toistaiseksi vahaistd, joten useampaa caseorganisaatiota
tutkimalla voidaan saada enemman tietoa kuin keskittyméalla vain yhteen

tutkittavaan organisaatioon.

Yinin (2003, 46) mukaan kyse on monitapaustutkimuksesta, mikali tutkimuksessa
on mukana useampia tapauksia. Hanen mukaansa monitapaustutkimusten etuna
yksittaistapauksiin  perustuviin  tutkimuksiin  verrattuna on niiden parempi
todistearvo.  Eisenhardt (1989) toteaa, etta tutkittaville tapauksille ei ole
ideaalilukumé&éardd, mutta vertailevassa tutkimuksessa sopiva mééard olisi noin
neljastd kymmeneen tapausta. Mikali tapauksia on alle nelja, voi propositioiden
tuottaminen olla hankalaa ja toisaalta tapausten méaaran ollessa yli kymmenen, voi
aineiston kasittely olla jo haastavaa. (Eisenhardt, 1989.) Taman nakemyksen
mukaan nelja tutkittavaa tapausta onkin siten soveltuva ja hyvin hallittava méaara

tutkimuksen luonteen huomioiden.

Tapauksien valinnassa tulisi pohtia ennen kaikkea sitd mita valitusta tapauksesta
voitaisiin oppia.  Tapaustutkimuksissa  tutkimusjoukko ei maaraydy
satunnaisotannalla, vaan tapaukset valitaan strategisesti niiden edustavuuden,
ainutlaatuisuuden tai teoreettisen mielenkiintoisuuden vuoksi. Useamman
tapauksen tutkimuksessa tulisi kiinnittdd huomiota tasapainoon ja samalla
monimuotoisuuteen tutkittavien tapauksien valilla. (Stake, 1995.) Tassa
tutkimuksessa tutkimuksen kohteena olevat tapaukset méaariteltin ennen aineiston
keruun aloittamista. Tutkittavien caseorganisaatioiden valintakriteereitd olivat
muun muassa Yyrityksen koko, suomalaisuus, vetovoimaisuus seka pitka
toimintahistoria  Suomessa. Valintakriteerit perustuivat ensinnakin tutkijan
ennakkokasitykseen siita, ettd vetovoimaiset yritykset aktiivisesti hallitsevat
tydnantajamainettaan, ja siten heilla olisi paljon kerrottavaa tydnantajamaineen
hallinnan kaytanteista. Tutkimukseen haluttiin lisaksi valita kooltaan riittavan suuria
yrityksia, joilla uskotaan olevan kokonsa puolesta resursseja toteuttaa erilaisia
tyonantajamaineen hallinnan aktiviteettejd monipuolisesti. Liséaksi maineen
kirjallisuudessa on tuotu esiin yrityksen historian merkitys osana maineen
rakentumista, joten tutkimukseen oli mielekasta valita mukaan yrityksia, jotka ovat

toimineet useita vuosia. Suomalaisuus nousi caseorganisaatioiden valinnan



63

kriteeriksi ensisijaisesti siita syysta, etta vertailevaa tydonantajamaineen tutkimusta
ei ole juurikaan tehty Suomessa yritysten ndkokulmasta. Valittujen tapausten
monimuotoisuus organisaatioiden valilla syntyy muun muassa kansain-
valisyydesta, toimialasta, liiketoiminta-alueesta, sekd myods yrityksen koosta.
Tutkimuksen ollessa vertaileva monitapaustutkimus, néhtiin mielekkaaksi valita
tutkimuksen tapauksiksi erilaisia organisaatioita, varmistaen kuitenkin etta

organisaatiot ovat riittavan vertailukelpoisia keskenaan.

4.3 Aineisto ja sen analyysi

Tutkittava kohdejoukko valittiin  teoreettisen viitekehyksen muotoilun ja
tutkimusmetodien valinnan jalkeen. Koskisen et. al. (2005, 273) mukaan
tutkimuksen kohdejoukon valinnassa tulisi varmistua siitd ettéd kohdejoukko on
mahdollisimman informatiivinen  tutkimusongelman nakokulmasta. Tassa
tutkimuksessa kohdejoukoksi valittiin harkinnanvaraisesti neljd organisaatiota ja
haastateltavia oli yhteensd kuusi henkilda. Haastateltavat valikoituivat
organisaatioiden HR-, bréandi- ja viestintdyksikdiden johtotehtavistd sen
perusteella, kenella on aihepiirin huomioon ottaen vahva tietamys tutkittavasta
aiheesta. Caseorganisaatiot maarittelivat itse lopulliset haastateltavat henkil6t.
Taulukossa 2 on esitetty taman tutkimuksen caseorganisaatiot eli tutkittavat

tapaukset.

Taulukko 2. Caseorganisaatioiden esittely

Organisaatio Organisaation lyhyt kuvaus

Kone Oyj Kone on vuonna 1910 perustettu hissien,
liukuportaiden ja automaattiovien valmistukseen
seka huoltoon ja korjaukseen keskittynyt alansa
johtava yritys. Koneella on toimintaa yli 1000
toimipisteessa lahes 60 maassa eri puolilla
maailmaa, ja se tyollistaa yli 47 000 henkil6a

maailmanlaajuisesti.
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Wartsila Oyj

WartsilA on kansainvalisesti toimialallaan
johtava merenkulun ja energiamarkkinoiden
voimaratkaisujen toimittaja. Wartsilalla on yli
200 toimipistetta lahes 70 maassa, ja sen
henkildstomaara on noin 19 400. Wartsilan
liketoiminta jakautuu kolmeen liiketoiminta-
alueeseen, joita ovat power plants, ship power

sekéa services.

UPM-Kymmene Oyj

UPM-Kymmene Qyj on vuonna 1996 perustettu
yksi  maailman suurimmista  metsateolli-
suusyhtidista. UPM:n liiketoiminta jakautuu
kuuteen eri liiketoiminta-alueeseen, joita ovat
UPM Biorefining, UPM Energy, UPM Raflatac,
UPM Paper Asia, UPM Paper ENA sekd UPM
Plywood. Yrityksella on yli 20 000 tydntekijaa

45 maassa.

OP-Ryhma

OP Ryhma on Suomen suurin finanssiryhma.
Ryhm& muodostuu noin 180 itsendisesta
osuuspankista, sekd niiden omistamasta
keskusyhteisostd OP Osuuskunnasta tytar- ja
l&hiyhteisbineen. Ryhmé&n toiminta perustuu
osuustoiminnallisuuteen ja sen liiketoiminta
jakautuu kolmeen alueeseen; pankkitoimintaan,
vahinkovakuutukseen  sek&d  varallisuuden-
hoitoon. Ryhmassa tydskentelee noin 13 000

henkilda, joista Baltiassa 300.

Aineistonhankinnan menetelmana kaytettiin tassa tutkimuksessa puolistrukturoitua

haastattelua eli

teemahaastattelua. Puolistrukturoitu haastattelu on lomake-

haastattelun ja avoimen haastattelun véalimuoto, jossa haastattelun aihepiirit ovat

tiedossa, mutta kysymyksille ei ole maaritelty tarkkaa jarjestystd tai muotoa.

Haastattelun etuna aineistonhankinnassa muihin tiedonkeruumenetelmiin verraten
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on sen joustavuus. Aineistonkeruuta voidaan sééadella tilanteen mukaan ja myds
vastauksien tulkinnassa on enemméan mahdollisuuksia kuin esimerkiksi
lomakekyselyssa. (Hirsjarvi, et. al. 2009, 204-205, 208.)

Teemahaastattelun avulla vastaaja pé&see puhumaan aiheesta melko
vapaamuotoisesti ja samalla teemojen avulla voidaan varmistaa etta kaikki halutut
osa-alueet tulee lapikaytya haastattelun aikana. Lisaksi teemat helpottavat
litteroidun haastatteluaineiston jasentelya. (Eskola & Suoranta, 200, 87.)
Teemahaastattelu soveltui taman tutkimuksen aineistonhankinnan menetelmaksi
erityisesti aihepiirin seka nakokulman takia. Tybnantajamaineen ollessa kasitteené
laaja, mutta viela hyvin vahan tutkittu tutkimusalue, on mielekasta keréta tietoa
puolistrukturoidulla haastattelulla esimerkiksi strukturoidun haastattelun sijaan,
jolloin on mahdollisuus saavuttaa aivan uudenlaista tietoa ja tutkimustuloksia.
Myds haastateltavien lukuma&aran huomioonottaen teemahaastattelu oli mielekas

valinta aineistonhankinnan menetelméaksi.

Haastatteluajankohdat sovittiin toukokuun aikana sahkopostitse. Haastateltaville
kerrottiin haastatteluista sovittaessa perustiedot tutkimuksesta, sen tavoitteista
seka haastatteluiden siséllostd. Haastattelut toteutettiin touko-heindkuun aikana
puhelinhaastatteluina. Haastattelut kestivat 40 minuutista 60 minuuttiin ja jokaista
haastateltavaa haastateltiin yksitellen niin, etta l&asn& oli vain haastattelija ja
haastateltava. Puhelinhaastattelut toteutettin niin, ettd puhelu soitettiin
matkapuhelimen kaiutin p&allda, jotta puhelun nauhoittaminen onnistui
samanaikaisesti tietokoneella. Haastatteluiden alussa haastateltaville kerrottiin
lyhyesti mitd tutkimuksen keskeisella kasitteella tybnantajamaine kirjallisuudessa
tarkoitetaan. Taman avulla pyrittiin  luomaan yhteista ndkemysta siitd, mihin
tutkimus keskittyy ja mita kasitteella tarkoitetaan. Lisaksi haastateltaville
korostettiin keskustelun luottamuksellisuutta ja selvennettiin miten haastattelu tulisi
etenemé&an. Haastateltavien kanssa sovittiin, ettd ennen tutkimuksen lopullista
julkaisua he saisivat luettavakseen tekstit, jotka haastatteluaineistojen pohjalta
muodostettiin. Taman my6ta haastateltavilla oli mahdollisuus huomauttaa mikali
tekstissa olisi ilmennyt asiavirheitd. Haastateltavilla ei kuitenkaan ollut

mahdollisuutta vaikuttaa tutkijan analyysiin eika tulosten tulkintaan, silla
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haastateltavat saivat luettavakseen vain omaa organisaatiotansa koskevat tekstit
ennen tutkimuksen valmistumista. Tekstit lahetettiin luettavaksi haastateltaville

heiddn omasta toiveestaan.

Haastattelurungon tehtavana on toimia tutkijan muistin tukena. Hyvin organisoidun
haastattelurungon avulla voidaan varmistua siita ettéd kaikki kysymykset tulevat
lapikaytyd ja toisaalta haastattelurunko myos edesauttaa haastattelun kulkua.
(Koskinen, et. al. 2005, 108.) Haastattelut toteutettiin haastattelurungon (liite 1)
mukaan edeten niin, ettd haastateltaville annettiin mahdollisuus kertoa aiheesta
my0s vapaamuotoisesti. Haastattelun eri osioihin kaytetty aika vaihteli sen
mukaan, miten paljon haastateltavalla oli kerrottavaa kustakin osa-alueesta.

Haastatteluissa pyrittiin valttamaan vastaajien johdattelua tai kiirehtimista.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin, jonka avulla haastattelija pystyi keskittymaan
haastattelutilanteessa kuuntelemaan haastateltavaa ja samalla viemaan
haastattelua tarkoituksenmukaisesti eteenpéin. Nauhoitetut haastattelut litteroitiin
eli kirjoitettiin tekstimuotoon heti haastatteluiden jalkeen. Litterointi mahdollistaa
aineiston analysoinnin, silla tekstimuotoista aineistoa on yksinkertaisempi selata ja
kasitella kuin nauhoitusta. Liséksi tekstimuotoisesta aineistosta on mahdollista
poimia suoria lainauksia tekstiin. (Koskinen, et. al. 2005, 317-318.) Litterointi
tehtiin sanatarkasti, eli litteroitu teksti on puhekielistd, mutta siind ei ole huomioitu
mahdollisia taytesanoja. Litteroitua tekstia kertyi haastatteluista yhteensa noin 97

sivua (fontti Arial, koko 12, rivivali 1,5).

Litteroinnin jalkeen aloitettiin aineiston analyysi kesa-heindkuun vaihteessa.
Sisalléonanalyysin tavoitteena on luoda sanallinen ja selked kuvaus tutkittavasta
iimidsta kuvaamalla tutkimusmateriaali tiivistetyssa, pelkistetyssa ja yleisessa
muodossa kadottamatta sen sisdltamaa informaatiota. Taman perusteella
pystytddn tekemaan luotettavia johtopaatoksia tutkittavasta ilmiésta. (Tuomi &
Sarajarvi, 2006, 105, 110.) Tassa tutkimuksessa aineisto analysoitiin
teoriaohjaavan siséllénanalyysin avulla, jossa aiempi teoria ohjaa ja auttaa
aineiston keruuta sekd analyysin etenemistd. Analyysistd on huomattavissa

aikaisemman tiedon vaikutus, mutta sen merkitys ei ole kuitenkaan tiettya teoriaa
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testaava, vaan uusia nakemyksia tuova. (Tuomi & Sarajarvi, 2006, 98.) Toisaalta
aineistosta esiin  nousseita iImidita hyddynnettin my6ds teoriaosuuden

tarkentamisessa.

Aineiston analyysi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen, joita ovat aineiston
pelkistaminen, aineiston ryhmittely seka aineiston abstrahointi. Pelkistamis-
vaiheessa tutkimusaineistosta nostetaan esille pelkistettyja ilmauksia, jotka ovat
olennaisia tutkimusongelman kannalta. Taman jalkeen aineistosta |6ydetyt
iimaukset kaydaan lavitse, etsitdan samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia, joiden
avulla ilmaukset voidaan ryhmitella eri luokkiin. Taman jalkeen seuraa
abstrahointivaihe, joka teoriaohjaavassa analyysissa tarkoittaa empiirisen
aineiston liittamista teoreettisiin kasitteisiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2006, 110-116.)
Tassa tutkimuksessa aineiston analyysi aloitettin aineistojen huolellisella
lukemisella ja sisaltoon perehtymisella. Taman jalkeen aineistosta nostettiin esille
valittujen kuuden teeman mukaisia ilmauksia, jotka alleviivattiin eri varein ja taman
jalkeen listattiin teemoittain. Teemat tdsmentyivat analyysin edetessa neljaan
teemaan kuuden sijaan. Teemoja ovat tydnantajamaineeseen vaikuttavat tekijat,
hyvan tyonantajamaineen hyodyt, tyGnantajamaineen organisointi seka

tydnantajamaineen hallinnan menetelmat.

Caseorganisaatioita tarkasteltin ensin yksittaisind tapauksina ja analyysissa
perehdyttiin kunkin organisaation tybnantajamaineen hallintaan tutkimusaineiston
valossa teemoja hyddyntden. Taman jalkeen seurasi tapausten yhtenevaisyyksien
ja eroavaisuuksien analysointi ristinanalyysia kayttdaen, jossa eri tapauksia
vertailtiin toisiinsa. Yinin (2003, 133) mukaan ristiinanalyysi soveltuu erityisesti
tutkimuksiin, joissa on enemman kuin yksi tapaus jota analysoidaan. Lis&ksi
ristinanalyysille on tyypillista ettd jokaista tapausta kohdellaan itsendisena
tutkimuksenaan. (Yin, 2003, 133-134.)

4.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan tyypillisesti reliabiliteetin seka validiteetin

kasitteiden avulla (Tuomi & Sarajarvi, 2006, 133). Reliabiliteetilla tarkoitetaan
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mittaustulosten toistettavuutta, eli tutkimuksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia
tutkimustuloksia. Validiteetillda puolestaan tarkoitetaan mittarin tai tutkimus-
menetelman kykya mitata juuri sitd, mita sen on tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi, et.
al. 2009, 231.) Gronfors (1982, 174) jaottelee validiteetin sisdiseen ja ulkoiseen
validiteettiin. Sisdisella validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen teoreettisten
johtopaatdsten, kasitteiden ja hypoteesien johdonmukaisuutta. Ulkoinen validiteetti
puolestaan viittaa teoreettisten johtopaattksien ja empiirisen aineiston valiseen
suhteeseen. (Gronfors, 1982, 174.) Reliabiliteetin ja validiteetin kasitteiden on
todettu sopivan huonosti laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin, mutta
niita voidaan kuitenkin valjasti kayttaa luottavuuden tarkastelussa eri nakokulmista
(Koskinen, et. al. 2005, 255, 257).

Tassa tutkimuksessa sisaista validiteettia on pyritty parantamaan huolellisella
perehtymiselld eri teoreettisiin n&dkdkulmiin ennen viitekehyksen muodostamista.
Kirjallisuuskatsauksen tekemiselle pyrittin varaamaan riittdvasti aikaa, jotta
keskeiset nakokulmat tulivat huomioitua viitekehystd rakennettaessa ja
tutkimuskysymyksia tdsmennettdessa. Ulkoista validiteettia parantaa teorian ja
empirian keskustelu, joka tulee esille erityisesti tutkimuksen johtop&&atoksissa,
jossa vastataan asetettuihin tutkimuskysymyksiin yhdistelemalla aiempaa teoriaa
saavutettuihin - empiirisiin  tutkimustuloksiin.  Ulkoista  validiteettia  pyrittiin
tarkastelemaan myos kriittisesti, joka ilmenee tutkimusraportin johtopaatoksissa,
jossa pohditaan tutkimuksen rajoituksia.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa myos tutkimuksen eri vaiheiden
tarkka ja lapinakyvad kuvaaminen. Aineiston tuottamisen vaiheet tulisi selostaa
raportilla selkeasti ja totuudenmukaisesti. Esimerkiksi aineiston hankintaan liittyen
olisi hyva tuoda esiin millaisissa olosuhteissa aineisto on keratty, kauan
haastatteluihin kaytettiin aikaa ja oliko haastattelun yhteydessd mahdollisia
hairidtekijoita. Aineistoa analysoitaessa lukijalle tulisi kertoa miten aineisto on
luokiteltu ja milla perusteilla. Myds tulosten tulkinnassa tulisi kuvata perustelut
miten lopputuloksiin paadyttiin (Hirsjarvi, et. al. 2009, 232.) Gronforsin (1985, 178)

mukaan laadullisessa tutkimuksessa ainut tapa osoittaa tutkimuksen validiteetti on
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kuvailla tutkimusraportilla mahdollisimman yksityiskohtaisesti kaikki mitkd voidaan

olettaa helpottavan tutkimuksen itsenaista arviointia.

Taman tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan koko tutkimusprosessin
yksityiskohtaisella ja jarjestelmaéllisella kuvaamisella, jolla on pyritty tuomaan
tutkimusprosessiin  lapindkyvyytta ja samalla edistamaan tutkimusraportin
helppolukuisuutta. My6s kuvioiden ja taulukoiden kayton avulla on pyritty
edistamaan tutkielman selkeyttd. Tutkimusprosessi aikatauluineen on esitetty
taman kappaleen alussa ja lisdksi valitut tutkimusmenetelmét perusteluineen on
kuvattu raportilla selkeasti. Myds aineisto ja sen hankinnan vaiheet seka
olosuhteet on selostettu tutkimusraportilla havainnollisesti. Tuomi ja Sarajarvi
(2006, 135) mainitsevat yhtena tutkimuksen luotettavuuden kriteerind sisaisen
johdonmukaisuuden. Talla he tarkoittavat, etta tutkimusraportin eri osien tulisi olla
sidoksissa toisiinsa ja raportin tulisi muodostaa yhtendinen kokonaisuus. Taman
tutkimusraportin johdannossa on kuvattu tutkielman eteneminen ja tutkielma
etenee kronologisesti teoriasta empiriaan ja tutkimustuloksiin. Raportin eri osiot on
pyritty yhdistamaan toisiinsa johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi selventamalla ja
perustelemalla lukijalle mitd seuraavaksi tullaan kasittelemaan. Paakappaleet

alkavat metatekstilla, joka johdattelee lukijan kappaleen sisaltoon.

Tutkimuksen aineiston laatuun voidaan vaikuttaa hyvan haastattelurungon
laatimisella (Hirsjarvi & Hurme, 2006, 184). Haastattelurungon laadinnassa pyrittiin
luomaan selkeéat ja ymmarrettavat kysymykset, jotka etenevéat aihepiirin kannalta
jarkevassa jarjestyksessa valittujen teemojen mukaisesti. Kysymysten maara
pyrittiin pitAm&&an kohtuullisena, jotta haastateltavalla olisi mahdollisuus kertoa
mahdollisimman vapaamuotoisesti aihepiiristd. Myds erikoistermien kayttoa
kysymyksissa pyrittiin valttdmaan. Haastattelurunko kaytiin lavitse tutkimuksen
ohjaajan kanssa ennen haastatteluiden toteuttamista, jonka avulla pyrittiin
varmistamaan haastattelupatteriston laatu. Aineiston keruun luotettavuutta pyrittiin
parantamaan haastattelutilanteessa varmistamalla rauhaisa ja kiireeton
haastattelutilanne, seka tydvalineiden toimivuus. Lisdksi tutkimuksen keskeinen
kasite tydnantajamaine kaytiin lavitse haastateltavien kanssa haastattelun alussa,

jotta voitiin varmistua siitaq, ettd kasite tuttu kaikille. Haastattelut nauhoitettiin
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varmuuden vuoksi kahdella nauhurilla, jotta voitin varmistua etenkin
puhelinhaastatteluiden &&nen laadusta. Haastatteluiden laatu varmistettiin aina
kunkin haastattelun jalkeen kuuntelemalla nauhoite uudelleen ennen litterointia.
Taman tutkimuksen luotettavuutta parantaa lisdksi aineiston sanatarkka litterointi

seka aineiston analysointi pian haastatteluiden jalkeen.

Tutkimuksen aineiston luotettavuutta parantaa myods se, ettd haastatteluiden
pohjalta muodostetut tekstit toimitettiin haastateltaville luettavaksi ennen niiden
ristinanalyysia. Tama avulla haastateltavilla oli mahdollisuus huomauttaa mikali
tekstissa olisi asiavirheita, jotka halutaan korjattavan. Haastateltavilla ei ollut
kuitenkaan mahdollisuutta vaikuttaa analyysiin, silla he saivat nahtavakseen vain
omaa organisaatiotansa koskevat tekstit ennen tutkimuksen valmistumista.
Aineiston analyysin luotettavuutta on pyritty lisdksi lisaéamaan kayttamalla
analyysissa suoria lainauksia haastatteluista. Lainauksien kayttd mahdollistaa sen,
ettd lukija voi arvioida tutkijan valintojen paikkansapitavyyttd (Koskinen, et. al.,
2005, 318).

Tutkijan asema on laadullisessa tutkimuksessa keskeisessa roolissa, joten
tutkimuksen luotettavuuden kannalta on keskeistd pohtia millainen rooli tutkijalla
on suhteessa kohdeorganisaatioon tai millainen vaikutus tutkijalla voi olla
tutkimustuloksiin tai niiden luotettavuuteen (Gronfors, 1985; Eskola & Suoranta,
2000). Tassa tutkimuksessa yhtend tutkittavana tapauksena on mukana OP
ryhma, jossa myo6s tutkija tydoskentelee. Taméa ei kuitenkaan vahenna tutkimuksen
luotettavuutta, silla tutkija ei tydskentele tutkimuksen aiheen parissa. Tutkija myos
tyoskentelee eri organisaatiossa kuin haastateltavat. Tutkijalla on nain ollen tietoa
ja ndkemystéd omien tydtehtaviensa kautta OP ryhman toiminnasta, mutta talla ei
ole vaikutusta tutkimuksen kannalta, silla tutkija ei ole tydskennellyt tutkittavan

aihepiirin parissa kyseisessa organisaatiossa.
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5 TULOKSET

Tassa kappaleessa tarkastellaan empiirisen tutkimuksen tuloksia. Kappaleessa
kasitelladn tuloksia ensin organisaatioittain, jonka jalkeen organisaatioiden valisia
eroavaisuuksia ja yhtalaisyyksia vertaillaan ristiinanalyysin avulla valittujen

teemojen mukaisesti.

5.1 Tybnantajamaine ja sen hallinta caseorganisaatioissa

Kone Oyj

Kone on vuonna 1910 perustettu hissien, liukuportaiden ja automaattiovien
valmistukseen sekd huoltoon ja korjaukseen keskittynyt alansa johtava yritys.
Koneella on toimintaa yli 1000 toimipisteessa lahes 60 maassa eri puolilla
maailmaa ja se tyollistad yli 47 000 henkilbd maailmanlaajuisesti. Koneen
tavoitteena on tarjota asiakkailleen paras kayttajakokemus innovatiivisten People
Flow -ratkaisujen avulla, joka tapahtuu kehittamalla ja toimittamalla ratkaisuja jotka
mahdollistavat ihmisten liikkumisen rakennuksissa sujuvasti, turvallisesti,

mukavasti ja viivytyksetta. (Kone, 2015.)

Koneen henkilostostrategian yhtenda paamaarana on turvata tyévoiman saanti.
Liséksi Koneen yhten&d strategisena tavoitteena on olla erinomainen tyopaikka.
Talla tavoitteella pyritaan siihen, ettd sek& nykyinen henkilostd ettd potentiaaliset
tyontekijat nakisivat Koneen erinomaisena tydpaikkana. Koneen tydnantajamaine

onkin Suomessa talla hetkella erittéin hyvalla tasolla.

"Suomessahan meilla on ihan hyvd maine. Me ollaan talla hetkella melkein
kaikkien rankingien mitd Suomessa on kéarjessd (...) se on
pitkajanteisen tyon tulosta ettd me ollaan siella."

Koneella ndhd&én, ettéd tydnantajamaineen nykytilaan vaikuttavat muun muassa
yrityksen kannattava kasvu, eettinen toiminta, tunnettuus seké pitka tahriintumaton

toimintahistoria. Kannattavan kasvun myota irtisanomisilta on valtytty ja yrityksella
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on ollut mahdollisuus sailyttaa ja kehittd&d nykyista henkilostéa. Koneen maine ei
ole koskaan tahriintunut vuosien varrella, jonka uskotaan myds vaikuttavan

myonteisesti sidosryhmien mielikuviin yrityksesta tyopaikkana.

"Me olemme 100 vuotta vanha yhtid, joka on hoitanut asiansa aina hyvin, niin
meiddn maine ei ole tahriintunut (...) meihin ehk& luotetaan sen
satavuotisen historian perusteella niin, ettéa ihmiset luottavat siihen, ettd me
hoidamme asiamme jatkossakin hyvin."

Koneen omistusrakenteen nahdadan olevan myds yksi tybnantajamaineeseen
vaikuttava tekija, silla vaikka yritys on porssiyhti6, on se samalla myds
perheomisteinen. Lisaksi Koneella on hyvin ndkyva johtajuus suomalaisessa
yhteiskunnassa nykyisen hallituksen puheenjohtajan Antti Herlinin sek& entisen
toimitusjohtajan Matti Alahuhdan ollessa paljon esilla eri medioissa, jonka
uskotaan vaikuttavan potentiaalisten tyontekijoiden nékemykseen yhtidsta.
Koneen tydnantajamaineeseen nahdaan vaikuttavan myds yrityksen aito
kansainvalisyys, joka nayttaytyy potentiaalisille tyontekijdille kansainvalisind
uramahdollisuuksina. Koneen tydnantajamaineeseen nahdaan vaikuttavan lisaksi

yrityksen henkilostolleen tarjoamat ura- ja kehittymismahdollisuudet.

Keskeisid hyvan tyonantajamaineen avulla saavutettuja hyottyja Koneella ovat
vetovoimaisuus  potentiaalisten  tydnhakijoiden keskuudessa, rekrytoinnin
vaivattomuus seka lahjakkaiden tyontekijoiden pitaminen yrityksessa. Hyva
tydnantajamaine vaikuttaa sek& hakijamaariin etta hakijoiden laatuun myoénteisesti,
jonka myota rekrytointi on vaivattomampaa. Lisdksi hyvan tybnantajamaineen
myota tyonhakijat, myds kokeneet ammattilaiset, ottavat aktiivisesti itse yhteytta
yritykseen, vaikka varsinaista avointa tehtavaa ei juuri silla hetkella olisikaan
tarjolla. Hyva tydnantajamaine vaikuttaa myos yleisen kiinnostavuuden kasvuun

muiden sidosryhmien silmissa.

Koneella tydnantajamaineen hallinta on osa tyonantajabrandaystéd, joka nédhdaan
tydnantajamaineen hallintaa kokonaisvaltaisempana, viisivaiheisena prosessina.

Vaiheita ovat tyontekijoiden houkuttelu, rekrytointi, perehdyttdminen, kehittdminen
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ja sailyttaminen, seka tyontekijan lahtemiseen liittyva vaihe. Koneen
tyonantajabrandi pohjautuu yrityksen strategiaan, arvoihin ja tavoitteisiin. Naiden
pohjalta on muodostettu yrityksen tyonantajalupaus: "Urbaanin elaman
kehittdminen, yhdessa kasvaminen ja yhdessa voittaminen”, joka tukee yrityksen
kokonaisbrandid. Koneen yksi viidestd strategisesta tavoitteesta on olla
erinomainen tyopaikka, "great place to work”, niin sisaisesti kuin ulkoisestikin.
Koneen HR-toiminnoissa on lisdksi asetettu kolmivuotistavoite, joka tahtaa
menestyksekkaan tiimin rakentamiseen “"developing a winning team of true
professionals". TyOnantajabrandayksen tavoitteena on varmistua néiden

tavoitteiden toteutumisesta.

Tybnantajamaineen johtamisesta Koneella vastaa ensisijaisesti HR, joka koostuu
globaalista keskitetysta HR-toiminnoista seka liikketoimintayksikdissa sijaitsevista
HR-toiminnoista. Varsinaiset tyonantajamaineen kehittdmisen toimenpiteet
toteutetaan lilketoimintayksikdissa laheisessa yhteistydssa viestinnan seka

markkinoinnin kanssa.

Koneen hyvéa tybnantajamaine ei ole tullut itsestaan, vaan se on pitkajanteisen
tyon tulosta. Koneella on esimerkiksi tiedostettu, ettéa teollisuudenala jolla yritys
toimii, ei valttamattd nayttaydy yhta houkuttelevana kaikkien sidosryhmien
keskuudessa, ja eroja on havaittavissa esimerkiksi eri sukupuolten valilla.
Toimialan on huomattu kiinnostavan erityisesti mieshakijoita. Koneella pyritddnkin
erilaisten toimenpiteiden avulla vaikuttamaan myds naisopiskelijoiden kasityksiin ja

mielikuviin yrityksesta ja sen toiminnasta.

"Me olemme tehneet ihan tietoisia tallaisia nakyvyystoimenpiteitd taalla
Suomessa, ettd kylla sitd on myoskin rakennettu sitd ykkospaikkaa aika

voimallisesti."

"Meilla on ihan tietoisia toimenpiteitd siihen, ettd saisimme mydskin sita
mielikuvaa niiden naisopiskelijoiden keskuudessa parannettua (...) se milla
me  olemme yrittdneet tehd& tai mitkd meiddn paaviestimme meidan

tydnantajaviestinnassa ovat tallaiset, kun improving urban life, growing
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together ja winning together (...) tdm& improving urban life on sellaisenaan
nimenomaan siihen haasteeseen vastaamassa, etta tama teollisuuden alana
ei ole niin seksikds. Me haluamme tehda siita merkityksellinen tuleville

tyontekijoille.”

Opiskelijayhteistyd on yksi keskeinen tydnantajamaineen hallinnan menetelméa
Koneella. Oppilaitosyhteistyosta esimerkkeja ovat muun muassa liike-
toimintalahtbiset projektit yhteistydossa opiskelijoiden kanssa, joiden puitteissa
kehitetddn esimerkiksi jokin uusi tuote tai menetelm&. Liséksi Kone osallistuu
erilaisiin oppilaitosten tilaisuuksiin sekd messuille. Kone palkkaa myods vuosittain
kesatyontekijoita seka lopputydntekijoita eri oppilaitoksista. Myds
harjoitteluohjelma  on  esimerkki  monipuolisesta  oppilaitosyhteistyosta.
Oppilaitosyhteistyd eri yksikdissa on melko vapaamuotoista, mutta toimintaa
ohjaavat kuitenkin yhteiset globaalit suuntaviivat.

"Kaikenlainen oppilaitosyhteistyd on tietenkin siind ihan ytimessa, me

haluamme olla siella early to win their hearts and minds."

Tybnantajamaineen hallinnassa hyédynnetaén Koneella nimettyja
promootiotyontekijoita (Kone Promoters). Promootiotyontekijoiksi nimettiin ensiksi
100 henkiloa eri yksikdistd maailmanlaajuisesti, jotka koulutettiin esiintymaan eri
tilaisuuksissa ja kertomaan kuulijoille Koneesta tyonantajana. Toiminta laajeni
myo6hemmin niin, ettd nyt kuka tahansa tyontekijoista padsee tutustumaan
verkkokoulutusmateriaaliin. Henkilost6d kannustetaankin Koneella osallistumaan

erilaisiin tilaisuuksiin, joissa on mahdollisuus vieda tytnantajaviestia eteenpain.

Tybnantajamaineen hallinnassa nakyvyys erilaisissa medioissa on myods tarkeaa
Koneelle. Erilaiset haastattelut, henkilokuvat ja artikkelit muun muassa
Kauppalehdessa, Talouselamassa ja erilaisissa teknisisséd julkaisuissa luovat
myonteista tyonantajamielikuvaa. Sosiaalisen median palveluista Linkedln on
suurin kanava tyonantajamaineen nékokulmasta, mutta myods Facebookia ja

Twitteria hyddynnetdaan aktiivisesti. Lisdksi Koneella verkkosivujen uraosio
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pidetdan ajan tasalla, sillda sen on tutkittu kiinnostavan ihmisia ja on havaittu

olevan verkkosivujen vierailluin osio.

Koneella kday myo6s vierailijaryhmid hyvin paljon, ja nama kohtaamiset ovat yksi
keino vaikuttaa tyonantajamaineeseen. Hyvink&élle Koneen tehtaan yhteyteen
onkin konseptoitu erillinen vierailijakeskus, jossa tydskentelee taysipaivaisesti
tyontekija jonka tehtéavana on ottaa erilaisia vierailjaryhmia vastaan, ja kierrattaa

heitéd nayttelytiloissa kertoen Koneesta ja sen tuotteista.

Tybnantajamaineeseen pyritdan vaikuttamaan Koneella myos rekrytointiviestinnan
avulla. Koneen rekrytointi-ilmoittelu hoidetaan hajautetusti maittain, jonka vuoksi
rekrytointi-ilmoitukset ovat olleet hyvinkin erinékdisid. Koneella on tuotettu
runsaasti tyOnantajabrandiin liittyva materiaalia, mutta sitd ei ole hyddynnetty
rekrytointi-ilmoituksissa systemaattisesti. Tahan ongelmaan on Koneella tartuttu,
jonka myotd tehtavddn on vastuutettu henkild koordinoimaan rekrytointi-

iimoitusten sisaltoja.

Koneella nahdaan, ettd tybhaastattelun aikana voidaan vaikuttaa voimakkaimmin
yksilétasolla tydnantajamaineeseen. Vaikuttavin kanava on kuitenkin sosiaalinen

media, jonka avulla tavoitetaan laaja yleiso.

"Voimakkaimmin yksilotasolla mielestani voidaan vaikuttaa siihen, etta
kun henkilo tulee tybhaastatteluun, niin yksilotasolla se on se totuuden hetki
(...) Mutta tietenkin jos puhutaan mitka toimenpiteet ovat vaikuttavimpia
globaalisti (...) niin on se meiddn oma career website, sen liséksi LinkedIn ja

Facebook."

Koneen virallisen yritysviestinnan liséaksi epavirallisella viestinnalla on tunnistettu
olevan olennainen merkitys tyonantajamaineelle. Se mita nykyinen henkil6sto
kertoo tyOnantajastaan omille tuttavilleen, vaikuttaa sidosryhmien kasityksiin
voimakkaasti. Koneella pidetaankin tarkeana, ettda virallinen viestintad vastaa
todellisuutta, silla kestdvaa mainetta ei voida rakentaa mikéali teot ja viestit ovat

ristiriidassa keskenaan.
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Tybnantajamaineeseen liittyvia tekijoitd seurataan ja mitataan monin eri tavoin
Koneella. Koneen johtokunta seuraa kuukausi- ja kvartaalitasolla, miten viitta eri
strategista kehitysohjelmaa toteutetaan, jotka liittyvat yrityksen viiteen strategiseen
tavoitteeseen. Yhdesséa naista kehitysohjelmista on mukana osaajien houkuttelu,
eli kaytdnnossa seurataan esimerkiksi millaisia aktiviteetteja eri maat ovat
toteuttaneet oppilaitosyhteistyon saralla. Tyonantajamaineen nykytilaa seurataan
erilaisten tybnantajakuva- ja mainetutkimuksien avulla, joita esimerkiksi Universum
Finland ja T-Media Oy toteuttavat Suomessa. Lisdksi tydnantajamaineen
nykytilaan liittyen seurataan muun muassa LinkedIn seuraajien maaran kehitysta
sekad verkkosivujen liikennetta. Rekrytointiprosessiin liittyen mitataan esimerkiksi
hakijamé&arien muutoksia, rekrytointin kulunutta aikaa seka rekrytoinnin
onnistumista. Rekrytoinnin onnistumista seurataan sen perusteella, kuinka moni
rekrytoiduista on viela kahden vuoden kuluttua Koneella tdissa. Myos henkiloston

vaihtuvuutta seurataan.

Koneen vetovoimaisuudesta saadaan lisdksi suuntaa antavaa tietoa myo6s
esimerkiksi seuraamalla palkkojen kehitysta. Position against market -palkkatason
mittari kertoo miten henkiloston palkka suhteutuu markkinapalkkaan verrattuna.
Liséksi nykyiselle henkilostolle suunnattu Pulse -henkildstotyytyvaisyyskysely
antaa arvokasta tietoa siitd, mita mieltd nykyinen henkiléstd on tydnantajastaan.
Kysely toteutetaan globaalisti vuosittain henkilstolle, ja siind on mukana
sitoutumista ja suosittelua mittaavia kysymyksia.

Wartsila Oyj

Wartsila on kansainvélisesti  toimialallaan  johtava  merenkulun ja
energiamarkkinoiden voimaratkaisujen toimittaja. Wartsilalla on yli 200
toimipistetta lahes 70 maassa ja sen henkilostomaara on noin 19 400. Watrtsilan
liketoiminta jakautuu kolmeen liiketoiminta-alueeseen, joita ovat power plants,
ship power seka services. Wartsilan tavoitteena on olla koko elinkaaren kattavien
voimaratkaisujen johtava toimittaja merenkulun markkinoilla seka valituilla

energiamarkkinoilla ympari maailmaa. (Wartsila, 2015.)
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Wartsilalla tyonantajamaine né&hdaan olevan osa yrityksen kokonaismainetta ja
sita tarkastellaan sekd sisdisestd ettd ulkoisesta nakokulmasta. Sisaisesti
tydnantajamaine viittaa siihen milta Wartsila nykyisen henkiloston silmissa nayttaa.
Ulkoisesti tyOnantajamaine viittaa potentiaalisten tyontekijoiden nékemyksiin
yrityksesta. TyOnantajamaineeseen myonteisesti vaikuttavia tekijoita ovat
haastattelun perusteella muun muassa organisaation kasvu ja kohtuullinen tulos,
kansainvalisyys, teknologia-toimiala, liketoiminnan monimuotoisuus, pitka historia
seka hyva ja vahva johtamiskulttuuri. Liséksi liiketoiminnan asiakasléahtoisyyden ja
kilpailukyvyn ndhdaan myos tukevan myonteista tyonantajamainetta. Wartsilan
tyonantajamaineeseen  vaikuttavia  tekijoita ovat my®ds  monipuolisten
uramahdollisuuksien tarjoaminen henkilostolle seka panostukset henkiléston

osaamisen kehittamiseen.

Hyvalla tydnantajamaineella nahdéan olevan Wartsilassa kahdenlaisia hyotyja;
hyva tydnantajamaine seka houkuttelee osaavia tyontekijoita ettd auttaa parhaiden
tyontekijoiden sitouttamisessa. Wartsildssa tyonantajamaineen johtamisesta
vastaa HR-organisaatio yhdessa viestinnan ja markkinoinnin kanssa, ja
tyonantajamaineen hallinta on vahvasti sidoksissa koko yrityksen brandiin.
Watrtsilalla brandiin liittyvid toimenpiteita kasitelladan saanndéllisesti Group Brand
Board -foorumilla, jonka jasenet koostuvat markkinoinnin, viestinnan seka HR:n
vastuuhenkilgistd. Foorumilla yrityksen eri toimintojen vastuuhenkilét tuovat esiin
oman erityisalueensa ajankohtaisia asioita, joita sitten tarkastellaan yhteisesti.
Foorumin avulla voidaan varmistua siitd, ettd brandaysta tarkastellaan

monipuolisesti, myos tydnantajamaineen nakdkulmasta.

Wartsilassa on talla hetkella kadynnissa erilaisia kehityshankkeita, joiden avulla
voidaan vaikuttaa tyonantajakuvaan sekéa sisdisesti ettéd ulkoisesti. Hankkeiden
tavoitteena on edistaa Wartsildlle tarkeitd asioita, kuten esimerkiksi
monimuotoisuutta, joka on talla hetkella yksi tydonantajabrandéayksen painopiste.
Wartsila kuuluu suomalaiseen yritysvastuuverkosto Fibsiin ja on allekirjoittanut
verkoston monimuotoisuussitoumuksen. Sitoumuksen my6ta yritys sitoutuu

tukemaan kaikin tavoin monimuotoisuutta toiminnassaan.
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Yhtalaisten tydmahdollisuuksien tarjoaminen sek&a sukupuolten valinen tasapaino
ovat asioita, joita pyritdan edistamaan jatkuvasti seké globaalisti ettd paikallisella
tasolla erilaisten toimenpiteiden avulla. Yhtena Wartsilan konkreettisena
tavoitteena on lisdtd naistyontekijoiden maaraa yrityksessa tulevien vuosien
alkana. Tana vuonna erilaisten projektien painopiste onkin naisjohtajuuteen
liittyvissd teemoissa. WartsilA on mukana muun muassa Women in tech -
hankkeessa, joka pyrkii innostamaan naisia teknologia-alalle. Esimerkki
yhtalaisten tydmahdollisuuksien tarjoamisesta Wartsilalla on se, ettd avoimet
tehtavat laitetaan aina myos sisaiseen hakuun globaalisti Internal Job Marketille,
jotta myo6s nykyisella henkilostolla ympéari maailmaa on mahdollisuus hakea
paikkoja. Wartsilan tavoitteena on tayttdd vahintddn 50% tydpaikoista sisaisilla
kandidaateilla. = Tyodnantajakuvan yhtenaistaminen on my6s yksi esimerkki
yrityksen kehityshankkeista, jonka avulla pyritaan vaikuttamaan siihen, millaisia
mielikuvia Wartsilasta valittyy. Kaytdnnodssa tydnantajakuvan yhtenaistamiseen

liittyy esimerkiksi tydpaikkailmoitusten kehittdminen globaalilla tasolla.

Kehityshankkeiden ja toimenpiteiden avulla pyritddn myds rakentamaan hyvaa
yrityskulttuuria sisaisesti, jonka ndhdaan heijastuvan myads yrityksesta ulospain, ja
vaikuttavan sidosryhmien kasityksiin Wartsilastd. TyOnantajamaine nahdaankin
vahvasti yrityksen sisélta rakentuvana asiana. Wartsilassa pyritdankin tarjoamaan
henkilostdlle mielekkaita tyotehtavia ja kehittymismahdollisuuksia Suomessa ja
ulkomailla. Wartsilassa nahdaan myos, ettd tyonantajamaineen hallinta on
osaltaan jokaisen wartsilaldaisen vastuulla, silld jokainen tydntekija on maineen

lahettilas.

"Tyytyvainen tyostddn ylpea henkilokunnan jasen kylla heijastaa myoskin
omalta osaltaan vahvasti eri sidosryhmiin sita, ettd me olemme hyva

yritys ja hyva tydnantaja."

"Kylla sen (tybnantajamaineen) taytyy olla johdon ja koko henkiloston
vastuulla siind mielessé, jos ajattelee ihan ruohonjuuritasolla niin jokainen

wartsilalainenhan edustaa Wartsilaa."
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Oppilaitosyhteistyd on yksi tarked tybnantajamaineen hallinnan keino Wartsilalla.
Kaytannossa oppilaitosyhteistyo siséltaa yhteistyota yliopistojen ja korkeakoulujen
kanssa erilaisten tutkimus- ja kehitysprojektien parissa, joiden lisdksi Wartsila
tarjoaa harjoittelupaikkoja, kesatoitd seka opinnaytetydmahdollisuuksia vuosittain
opiskelijoille. Oppilaitosyhteistydssa olennaista ovat opiskelijoiden ja Wartsilan
edustajien valiset kohtaamiset esimerkiksi oppilaitoksessa, jonka aikana voidaan

vaikuttaa opiskelijoiden kasityksiin yrityksesta.

Wartsila on myds mukana myos erilaisissa valikoiduissa hankkeissa
oppilaitosyhteistyon tiimoilta. Esimerkki téllaisesta hankkeesta on Dialogi -hanke,
jossa Wartsila on ollut mukana viitena vuotena. Dialogi -hanke on viestintatoimisto
Ellun Kanojen koordinoima vuosittainen hanke, jossa on mukana yhteensa
kymmenen yritystda seka Aalto yliopisto. Hanke keskittyy vuosittain vaihtuviin
tydhon liittyviin teemoihin. Kuluvan vuoden teemana on naisjohtajuus ja hankkeen

tavoitteena on edistda naisten uraa yritysten sisalla.

Tybnantajamaineen hallitsemisen kannalta WartsilAssa koetaan tarkeaksi olla
mukana ja nakyvilla eri kanavissa, jonka avulla voidaan pitda ylla sidosryhmien
tietoisuutta Wartsilasta ja valittda tietoa. Sosiaalinen media on yksi
vuorovaikutuksen ja lasnaolon areena, mutta ennen kaikkea keskeisena pidetaan
lAsnaoloa monipuolisesti eri kanavissa. Rekrytointiprosessi on yksi esimerkki jonka
aikana voidaan vaikuttaa tydnantajamaineeseen. Laadukkaan rekrytointiprosessin
avulla voidaan varmistua siitd, etta myos niille hakijoille, jotka eivat tule valituiksi
tehtavaan, jaa positivinen kokemus ja mielikuva yrityksesta. Erilaisissa
kohtaamisissa Wartsilan tyontekijan ja sidosryhmien valilla wartsilalaiset paasevat

kertomaan tydstaan ja urastaan.

"Olennaista on olla mukana ja nakya monella rintamalla, jotta ihmiset |0ytavat

Wartsilan ja nékevat etta mika tama on."

Wartsila osallistuu  aktiivisesti  vuosittain  erilaisiin  tydnantajamaine- ja
mielikuvatutkimuksiin, joiden avulla voidaan Kkartoittaa ty6nantajamaineen

nykytilaa, ja saada tietoa yrityksen vetovoimaisuudesta erilaisten sidosryhmien
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keskuudessa. Wartsilassa pyritddn hyodyntamaan naiden tutkimuksien tuloksia
tyonantajamaineen hallintaan liittyvien toimenpiteiden ja kehityshankkeiden
suunnittelussa. Myds henkilostélle vuosittain tehtava tyotyytyvaisyyskysely antaa
arvokasta tietoa nykyisen henkiloston tyytyvaisyydestd, joka puolestaan viestii
myos yrityksesta ulospéin heijastuvasta tybnantajamaineesta. Rekrytointi-
vaiheessa hakijajoukko kertoo osaltaan siitd, miten houkuttelevalta Wartsila
tyonhakijoiden silmissa nayttaa. Myds spontaani palaute, jota henkiloston
edustajat saavat esimerkiksi oppilaitosty6hon liittyvien aktiviteettien yhteydessa

antaa arvokasta tietoa kyseisten toimenpiteiden vaikuttavuudesta.

UPM-Kymmene Oyj

UPM-Kymmene Oy on vuonna 1996 perustettu yksi maailman suurimmista
metsateollisuusyhtidistda. UPM:n liiketoiminta jakautuu kuuteen eri liiketoiminta-
alueeseen, joita ovat UPM Biorefining, UPM Energy, UPM Raflatac, UPM Paper
Asia, UPM Paper ENA seka UPM Plywood. UPM:n toiminta-ajatuksena on luoda
lisdarvoa uusiutuvista ja kierratettavistd raaka-aineista yhdistamalla niissa
osaamista ja teknologiaa. Hyodyntamalla kuitua ja biomassaa nykyisissa
tuotteissa, UPM:n tavoitteena on luoda uusia kasvumahdollisuuksia innovoinnin ja
jatkuvan tuotekehityksen pohjalta. Yrityksella on yli 20 000 tyontekijaa 45 maassa.
(UPM-Kymmene Oyj, 2015.)

UPM:lla tybnantajamaine nahdaan monitahoisena kasitteend. Haastatteluiden
perusteella nousi esiin, ettd siihen millaisena yrityksen tydnantajamaine nahdaan,
vaikuttavat muun muassa liiketoiminta-alue, markkinaymparistd, sekd kohdemaan
kulttuuri, josta kasin asiaa tarkastellaan. UPM:n kuusi eri liiketoiminta-aluetta
eroavat toisistaan melko paljon, jonka lisdksi myds maakohtaiset tekijat on
otettava huomioon tydnantajamaineen tarkastelussa. UPM:n vetovoimaisuuteen
tydnantajana Suomessa vaikuttaa yhtena tekijana yhtion tunnettuus sidosryhmien
silmissa. Valtaosa suomalaisista tunnistaa yrityksen logon ja nimen, seka tietaa
ainakin yleisella tasolla UPM:n toiminnasta. Tilanne on erilainen monissa muissa

maissa, joissa toimii muitakin suuria ja tunnettuja yhtioita.
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Yleisella tasolla tybnantajamaineeseen vaikuttavia vetovoimatekij6itd nahdaan
olevan muun muassa suomalaisuus, pitka historia, yrityksen aito kansainvalisyys,
vahva strategia ja arvot sekd& uudistuminen, kasvu ja yrityksen koko. Vahvaan
strategiaan liittyy tyonantajamaineen nékokulmasta ajatus siita, ettd tydnhakijat
jotka ovat kiinnostuneita tydoskentelemaan UPM:ssa, haluavat olla osana UPM:n
tarinaa ja tehda ty6ta jolla on merkitystd. UPM:n tydnantajamaineeseen nahdaan
vaikuttavan lisdksi vastuullinen liiketoiminta, joka kasittdd vastuullisuuden ihmisia
sekd ymparistbd kohtaan. Myods kestdva ja vahva johtajuus on yksi
tydnantajamaineen osatekijd. UPM:n tyOntekijoilleen tarjoamat kehitys-
mahdollisuudet, hyva ja turvallinen tydymparistd, joustavat tyémahdollisuudet,
kilpailukykyinen palkitseminen ja sekd henkildston hyvinvointi ovat my6s keskeisia
tekijoitd, joiden néhdaan vaikuttavan yrityksen ty6nantajamaineeseen.
Haastatteluiden perusteella nahdd&an myds, ettd UPM:n jalostama suomalainen
raaka-aine, seka uusiutuvat ja kierratettavat tuotteet ovat tybnantajamaineen
nakokulmasta olennaisia tekijoita, joita arvostetaan. Lisdksi UPM:n rooli
suomalaisessa yhteiskunnassa merkittdvana taloudellisena toimijana on tekija,

jonka ndhdéaén vaikuttavan sidosryhmien kasityksiin.

UPM:n lanseeraama Biofore -kasite on myds yksi tydnantajamaineeseen
vaikuttava voimakas elementti. Biofore lanseerattiin alun perin brandipositiona,
mutta siitd on tullut koko yrityksen toimintaa ohjaava uudenlainen ajattelutapa,
joka seka kuvastaa UPM:n toimintaa etta erottaa sen alan kilpailijoista. UPM:ll& on
havaittu ettd Biofore kiinnostaa tytnhakijoita, silla se herattaa paljon keskustelua

erilaisissa vuorovaikutustilanteissa sidosryhmien kanssa.

"Biofore ajatteluhan koskee koko yhtibn toimintaa, mutta silla on
mielestani suuri merkitys myoskin tyonantajamielikuvissa. (...) UPM on
Biofore yhtid, biometsateollisuusyhtid, niin se Biofore sanana saa ihmiset
kysymaan, ettd mita se on. Ja se antaa meille mahdollisuuden kertoa miten
me ajattelemme metsateollisuudesta eri tavalla kuin ennen tai ehka eri

tavalla kuin jotkut meidan kilpailijat.”
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Hyva tybnantajamaine ndhdaan UPM:lla sekd houkuttavuus-, sitouttamis- seka
sailyttamistekijana. Hyvan tybnantajamaineen keskeinen hyoty UPM:lle on saada
tehtyd laadukkaita rekrytointeja. Henkiloston ikdantyessa on olennaista huolehtia
siita, ettd yritys pystyy houkuttelemaan uusia osaajia ja parhaita tekijoita yrityksen

palvelukseen.

"Kylla mielestani meille hakee parempaa vakeda, joilla on aiempaa
kokemusta ja uskon, ettd se tyOnantajamaine vaikuttaa siihen

tydnantajajoukon laatuun.”

Toinen merkittava tyonantajamaineeseen liittyvd hyodty on saada ihmisten
viihtymé&an yrityksessa ja siten sitoutumaan ja ty6skentelemé&an parhaan

osaamisensa mukaisesti.

"Mutta se lojaliteetti itsessaan ei ole tarkea, vaan pitaa olla tietenkin sellainen
ihminen, joka viihtyy ja antaa parhaimpansa ja tekee hyvia tuloksia niin
sehan on sitd mitd me haemme. Se, ettd me pystymme houkuttelemaan ja se

match on hyva."

UPM:lIa juurikin soveltuvimman henkilon I6ytaminen koetaan tarkeaksi, silla
uudelleenrekrytointi vie aikaa ja aiheuttaa kustannuksia. Tahan pyritaan
vaikuttamaan todenmukaisella viestinnalla, jolla pyritddn luomaan mahdollisimman
aito ja oikea kuva UPM:sta tyopaikkana. Hyva tyonantajamaine vaikuttaa myds
yrityksen palkkakustannuksiin, silla hyvamaineisen yrityksen ei tarvitse turvautua

merkittaviin palkkahoukuttimiin lahjakkaiden tydntekijdéiden saamiseksi.

UPM:lla tydnantajamaineen hallinta on strategiasta ja Biofore-konseptista lahtoisin
olevaa toimintaa, jonka johtajuudesta vastaavat HR seka sidosryhmasuhteista
vastaava organisaatio, johon viestinta myos siséaltyy. UPM:Il& on asetettu kolmen
vuoden prioriteettinankkeet, joista yksi kasittelee yrityksen brandin vahvistamista.

Tama pitaa sisalladn osaltaan myods tydnantajamaineen vahvistamisen.
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UPM:lla tydnantajamaineen hallintaan liittyy koko yhtiota koskettavia globaaleja
strategiaa tukevia konsepteja, kuten esimerkiksi tydnantajalupaus, joka on kaikille
yhtalainen. Suurin osa tyonantajamaineen hallintaan liittyvistd toimenpiteista
toteutetaan kuitenkin liiketoimintayksikoissa ja paikallisella tasolla eri maissa,
jolloin voidaan ottaa huomioon parhaiten liiketoimintakohtaiset ja kulttuuriset
tarpeet. Eri liiketoiminta-alueiden ollessa toisistaan melko poikkeavia toimintoja,
tulee niiden erilaiset intressit ottaa huomioon myds tydnantajamaineen hallintaan

liittyvien toimenpiteiden suunnittelussa ja toteutuksessa.

"Tama kaikki pohjautuu siihen paikalliseen identiteettiin, sitten kun meilla on
tehtaalla tarvetta rekrytoida ja ihmiset ikaantyvat, niin siellahan pitda olla
selkeé ja systemaattinen tydvoimasuunnitelma, jota tukevia
aktiviteetteja ne tekevat. Se voi olla hyvinkin systemaattista toimintaa siella

paikallisesti."

UPM:n ollessa yksi Suomen suurimmista yrityksista heiddn odotetaan olevan
monessa mukana, ja he saavatkin paljon yhteydenottoja lukuisilta eri tahoilta.
Suomessa UPM osallistuu kuitenkin talla hetkella selektiivisesti erilaisiin
tyonantajamainetta tukeviin aktiviteetteihin. Koska suuria rekrytointitarpeita ei
Suomessa ole, tydnantajamaineen hallinnassa onkin kyse enemmankin
etupainotteisesta toiminnasta, jonka avulla pyritddn vaikuttamaan sidosryhmien

kasityksiin pitkalla aikavalilla.

"Koska meilla ei ole isoja rekrytointitarpeita niin me joudummekin

oikeastaan tekemaan enemman sellaista imagotyota.”

Tybnantajamaineen hallinta nahdaan UPM:lIa pitkdn tahtaimen tydna, joka lahtee
yrityksen sisélta kasin. Epavirallisella viestinnalla nahdaan olevan merkittava rooli
maineen rakentumisessa, silla yrityksessd tiedostetaan ettd tyontekijat
keskustelevat omissa verkostoissaan tyopaikoistaan, tehtavistaan ja tyoelamasta.
Se mita tybtekijat puhuvat, uskotaan vaikuttavan merkittavasti sidosryhmien

kasityksiin ja mielikuviin UPM:sta.
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"Jokainen UPM:lainen, joka kokee ylpeytta siité ettd me olemme... Miksi UPM
on kehittynyt ja muuttunut ja sanoo sen kymmenelle [Ahimmalleen on
aivan valtavan merkittava tyonantaja-lahettilas (...) sillahan on valtava

viuhkavaikutus."

UPM:lla strategian ja vision kommunikoimisella pyritddan vaikuttamaan
sidosryhmien kasityksiin yrityksestd. Paperi- ja metsateollisuuden alan heikko
menestys, sen mukanaan tuomat irtisanomiset ja niista uutisointi ovat vaikuttaneet
osaltaan siihen, kuinka potentiaalisena tytnantajana UPM nahdaan sidosryhmien
keskuudessa. Tamén takia UPM:lle on erityisen tarkead viestia yhtion
uudistumisesta ja kasvusta, jotta tietoisuus yrityksen toiminnan moni-
muotoisuudesta ja innovatiivisuudesta tavoittaisi mahdollisimman monet, my6s

potentiaaliset tyontekijat.

UPM:ssa halutaankin olla lasna erilaisissa vuorovaikutustilanteissa, joiden aikana
yritykselld on mahdollisuus kertoa nykyisesta toiminnastaan ja Biofore-ajattelusta.
Esimerkkeja vuorovaikutustilanteista ovat muun muassa UPM:lla kayvat
vierailijaryhmat, messut, seka monipuolinen oppilaitosyhteisty0. Erityisesti
Suomessa UPM:ll& on paljon vierailijatoimintaa. Vierailijat edustavat monenlaisia
sidosryhmid, kuten esimerkiksi opiskelijoita, alihankkijoita, asiakkaita, median

edustajia, jarjest6ja, yhdistyksia seka viranomaisedustajia.

"Kun kerrot sen tarinan mahdollisimman monelle ja ehké& osa heista kertoo

eteenpain tai twiittaa eteenpdin tai mainitsee keittion poydan aaressa,
ettd olipa siella kiinnostavaa, niin vaitan ettd tama toiminta osaltaan tukee
sitd ettéd tama on kiinnostava yhtié ja tdma saattaisi olla kiinnostava yhtio

myd0skin tyopaikkana."

Yritysvierailuiden lisdksi myos muut henkiloston ja erilaisten sidosryhmien valiset
kohtaamiset, joissa sidosryhméat ndkevat UPM:laisia tydssaan ovat haastatteluiden
perusteella keskeisia tyonantajamaineen nakokulmasta. UPM:llA nahdaan etta
tyontekijan itsestdén ja tydnantajastaan antama vaikutelma vaikuttaa voimakkaasti

tydnantajamaineeseen, jopa voimakkaammin kuin mikaan muu viestintakeino.



85

"En usko ettda mikddn on yhtd vahva kuin kohtaaminen. Kasvokkain
kohtaaminen ja se millaisen vaikutelman UPM:lainen itse antaa itsestaan ja
tyOnantajastaan, silla on eksponentiaalinen voima verrattuna mihinkaan

valitettyyn kanavaan."

UPM tekee myds paljon oppilaitosyhteisty6td, josta esimerkkeja ovat muun
muassa erilaiset projektit ja hankkeet, joiden avulla UPM voi vaikuttaa
sidosryhmien kasityksiin. Esimerkki projektista on konseptiauto, jonka UPM toteutti
yhdessa Metropolia ammattikorkeakoulun kanssa UPM:n tuotteista. Lisdksi UPM
on ollut mukana my6s Dialogi -hankkeessa, joka keskittyy vuosittain erilaisiin
tyohon liittyviin teemoihin, kuluvana vuonna naisjohtajuuteen. UPM tarjoaa liséksi
vuosittain  noin  tuhat keséatyopaikkaa, sekd kymmenid opinnaytetyo-
mahdollisuuksia opiskelijoille. Na&m& ovat konkreettisia keinoja vaikuttaa

tydnantajamaineeseen ja samalla korostaa myds UPM:n vastuullista toimintaa.

UPM:lla nahdaan, ettd myods rekrytoinnilla voidaan vaikuttaa yrityksen
tydnantajamaineeseen. Rekrytointiin liittyvid, ja tydnantajamaineeseen vaikuttavia
tekijoita ovat esimerkiksi se etta rekrytoidaanko ollenkaan ja millaisia avoimet
tehtavat ovat. Lisaksi rekrytointiviestinnalla ja -kanavavalinnoilla on vaikutusta
tyonantajamaineeseen. Erityisen tarkeda mainendkdkulmasta on se, miten

hakijoita kohdellaan rekrytointiprosessin eri vaiheissa.

"Se on meille hyva asia, etta niitd paikkoja, mielenkiintoisia paikkoja nékyy.
Ja sitten se itse prosessi, niin kyllahan siina pitaisi saada se hakijakokemus
toteutettua."”

Tybnantajamaineen nakokulmasta on myonteistd, mikali mielenkiintoisia ja
erilaisia tyotehtavida voidaan tarjota ihmisille. Lisaksi kiinnostavan rekrytointi-
iimoituksen avulla heratetdan tyonhakijoiden kiinnostus hakea tehtavaa.
Rekrytointi- ja tydnantajaviestinnan tavoitteena UPM:llA on seka houkutella
hakijoita, ettd myds luoda yrityksestd mahdollisimman todenmukainen kuva, jotta

hakija voi pohtia omaa soveltuvuuttaan tehtavaan ja yritykseen. Tama avulla
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pyritddn valttamaan virherekrytointeja ja niistd aiheutuvia ylimaaraisia

kustannuksia.

"En haluaisi lahtea markkinoimaan jotain imagoa, etta luodaan nyt tallainen
tyonantajabrandi ja sitten sitd markkinoidaan. (...) Sen pitaa olla

mielestani ensin totta sisalla ja sitten sitd voi kommunikoida (...) ."

UPM:lla nahdaan, ettd medianakyvyys on myods yksi tydnantajamaineeseen
vaikuttava tekija, ja erityisesti sosiaalisen median roolin ndhdaan kasvavan
entisestaan tulevaisuudessa. Sosiaalinen media nahdaan tehokkaana kanavana
viestinndssa ja vuorovaikutuksessa, silla sen avulla tavoitetaan laajoja yleisoja.
Tybnantajaviestinndssd UPM:lla hyddynnetaan erityisesti LinkedInid, mutta myoés
yrityksen muu nékyvyys eri palveluissa kuten Facebookissa ja Twitterissa tukee
my0s tyOnantajamainetta. Toisaalta sosiaaliseen mediaan liittyen on myo6s
tiedostettu, ettei sen avulla tavoiteta kaikkia yleisgja, eika se valttamatta myodskaan
ole kaikista uskottavin kanava. Mahdollisuus sosiaalisen median hallitsemiseen

koetaan myds rajalliseksi.

"Ei se (sosiaalinen media) kaikkea yleis6a tavoita, enka min&d nae etta se
on uskottavin kanava. Se voi olla voimakas kanava, mutta kylla
henkilokohtainen  kohtaaminen ja se, ettd joku sidosryhméa
kuuntelee ja arvioi UPM:laistd mink&alainen han on, minkalainen han on
arvoiltaan ja miten han kommentoi tybnantajaa, se on niin paljon

voimakkaampi ja vahvempi viela. "

UPM:lla seurataan ja mitataan tyOnantajamaineeseen liittyvia asioita eri tavoin.
Esimerkiksi rekrytointiprosessiin liittyen mitataan muun muassa hakijoiden maaraa
ja laatua, seka rekrytointiprosessin tehokkuutta. Myo6s tydhaastattelutilanteet

nahdaan omalta osaltaan mahdollisuuksina kartoittaa tydmarkkinoiden tilannetta.

"Min& naen haastattelutilaisuudet mahtavana mahdollisuutena kartoittaa
toimintaymparistoa talla alueella. "
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Tybnantajamaineen nykytilasta UPM saa tietoa osallistumalla erilaisiin vuosittaisiin
maine- ja tyonantajakuvatutkimuksiin, jotka kertovat sidosryhmien nédkemyksista
verrattuna muihin yrityksiin. Sidosryhmien kasityksia UPM:sta selvitetddn Brand
Tracking Survey:n avulla, jonka myo6ta saadaan tietoa mielikuvien kehityksesta.
UPM:lla seurataan myds vapaaehtoisesti lahtevien méaarada seka henkilbston
sitoutumista erilaisten mittareiden avulla. Vuosittain toteutettava henkilosto-
tyytyvaisyyskysely antaa myos tarkedad tietoa siitd, millaisella tasolla UPM:n
sisdinen tyOnantajamaine on, joka puolestaan heijastuu yrityksesta ulospain.
Henkilostotyytyvaisyyskyselyssa on myos mukana kysymyksia, jotka selvittavat
suosittelisiko henkilostd UPM:&éa tydnantajana muille.

"Miten ilmapiiri kehittyy niin kyllahan se kertoo siitd, ettd miten ne meidan
omat tyontekijalahettilaat referoi omaa tyotyytyvaisyyttaan tai tilannettaan,

ettd kyllahan sekin on yksi mittari. "

OP Ryhma

OP Ryhma on Suomen suurin finanssiryhmd. Ryhm& muodostuu noin 180
itsendisestd osuuspankista, seka niiden omistamasta keskusyhteiséstd OP
Osuuskunnasta tytar- ja lahiyhteiséineen. OP Ryhman toiminta perustuu
osuustoiminnallisuuteen, joka korostuu my6s ryhméan arvoissa, joita ovat
ihmislaheisyys, vastuullisuus ja yhdessd menestyminen. OP ryhmén liiketoiminta
jakautuu kolmeen alueeseen; pankkitoimintaan, vahinkovakuutukseen seka
varallisuudenhoitoon. OPn tavoitteena on olla finanssialan vetovoimaisin
tyonantaja ja yksi arvostetuimmista suurista ty0nantajista Suomessa. Ryhmassa
tyoskentelee yhteensa noin 13 000 henkil6&, joista noin 300 Baltiassa. (OP ryhma,
2015.)

OPn tybnantajamaineeseen vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa ryhman suuri
koko seka tunnettuus Suomessa. Lisdksi OPssa uskotaan, etta ryhman
osuustoiminnallisuus, suomalaisuus ja vakaus ovat tekijoita, jotka vaikuttavat
potentiaalisten  tyontekijdiden nékemyksiin  myonteisesti. Haastatteluiden

perusteella nousivat esille myds OPn arvot, vakavaraisuus sek& pitka historia,
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joiden nahdaan olevan tydnantajamaineen nykytilaan vaikuttavia tekijoita Lisaksi
OPssa koetaan, etta tyonhakijat arvostavat OPn ainutlaatuista tarinaa ja haluavat
osaksi sitd. Tyonhakijat haluavat tehda tyota jolla on merkitystd ja siksi he
arvostavat OPta potentiaalisena tydnantajana. OPssa ndhdaan myads, ettd ryhman
vastuullinen toiminta on yksi keskeinen tybnantajamaineeseen vaikuttava tekija.
Vastuullisuuteen liittyy erilaisia nakokulmia, kuten esimerkiksi vastuullinen
liketoiminta, yhteiskunnallinen vastuu, vastuulliset tuotteet ja palvelut seka
vastuullinen sidosryhmayhteisty6. Henkilostoon liittyva vastuu kasittaa henkiloston
terveydesta ja turvallisuudesta huolehtimisen, henkildston monimuotoisuuden
seka tasavertaiset mahdollisuudet. Vastuulliseen toimintaan liittyy myds
monipuolisten tydtehtavien ja uramahdollisuuksien tarjoaminen. OPssa uskotaan
lisdksi ettd uudistuvat ja kilpailukykyiset tuotteet ja palvelut sekd asiakasléht6inen
toiminta  vaikuttavat potentiaalisten tyontekijoiden nakemyksiin ryhmasta

tyGnantajana.

Toimintaymparistéd nopeasti muokkaavat tekijat kuten digitalisaatio edellyttavat
myo6s finanssialalta mukautumista naihin muutoksiin. OP ei kilpaile tydntekijoista
vain finanssialan toimijoiden kesken, silla ryhmé&ssa tarvitaan entista
monipuolisempaa ja laajempaa osaamista jatkuvasti. OPn tyonantajamaineen
yhtend kehityskohteena onkin ollut irrottautua perinteisen finanssitoimijan
maineesta tyonantajana. Erityisesti tuotekehitys- ja teknologiaosaaminen ovat
alueita, joissa monipuolista ja uudenlaista osaamista tarvitaan jatkossa yha
enenevassa maarin, jotta voidaan tulevaisuudessakin kehittda digitaalisia
palveluita jotka vastaavat asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Tasta syysta OPlle on
tarkeda pystya nayttdytymaan houkuttelevana ja vetovoimaisena yrityksenéd alan
osaajien silmissa, jotta tarvittavaa osaamista saadaan rekrytoitua myds

tulevaisuudessa.

"Me tarvitsemme hirveasti uudenlaista osaamista, mitd perinteisesti

pankeissa ei ole ollut.”
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"Me tarvitsemme sitd osaamista modernien digitaalisten palveluiden
rakentamiseen ja ihan superasiakaslahtdisten palveluiden rakentamiseen (...)

Ja sen vuoksi tama on ihan supertarkea tama tyonantajamaine.”

Hyvan tyOnantajamaineen néhdaan vaikuttavan OPssa kaikkeen tekemiseen.
Hyvan tyonantajamaineen avulla saadaan houkuteltua ja myds rekrytoitua
potentiaalisia, lahjakkaita tyontekijoitd. OPssa nahdaan, ettd ryhman ilmapiiri ja
tyoskentelykulttuuri muodostuu tyontekijoistd, ja heijastuu siten kaikessa
tekemisessa ryhmastd myos ulospain. Tasta syystd on merkityksellista millaisia
tyontekijoitd saadaan rekrytoitua. Hyva tydnantajamaine luo kiinnostavuutta
potentiaalisten tyontekijoiden silmissa ja houkuttelee erityisesti ihmisid keita
yhdistdd sama arvomaailma. TyOnantajamaine naéhdaan OPssa my0s
merkittavand koko brandin rakentamisessa. Jotta brandid voidaan kehittdd, on

pystyttava rekrytoimaan kaikista parhaat osaajat.

Tybnantajakuvan vaikuttavuus on mukana OPn strategisissa tavoitteissa ja siihen
liittyvista toimenpiteistd raportoidaan HR-johtoryhm&an ja johtokuntaan saakka.
OPssa tyOnantajamaineen johtamisesta vastaa HR, mutta sen lisdksi
tydnantajamaineen parissa tydskentelee seka viestinnan etta markkinoinnin
henkilostdd. Tulevaisuudessa tavoitteena on tiivistdd myos liiketoiminnan
osallistumista maineenhallinnan aktiviteetteinin. OPssa on huomattu, ettéa
potentiaalisia tyontekijoita kiinnostaa kuulla ja n&hda millaista kehitystyota,
tuotteita ja palveluita ryhma tarjoaa. Yhteistyon tiivistamisella pyritaan
varmistumaan siita, ettd jatkossa pystyttaisiin viela vahvemmin houkuttelemaan

myos teknologiaosaajia.

Tybnantajamaineen  hallinnan  organisointi  on télla hetkella OPssa
muutosvaiheessa. Tahan saakka tydnantajamaineen hallinta on ollut jokseenkin
jatkuvaa tekemistd, mutta OPssa koetaan etta potentiaalia olisi kehittda toimintaa
edelleen entistékin systemaattisemmaksi muun muassa tiivistamalla yhteistyota eri
toimintojen valilld. Kuluvana syksyna OPssa onkin kaynnistynyt laaja
tyonantajalupauksen kehittdmistéd koskeva hanke, joka tulee vaikuttamaan laajasti

myos tydnantajamaineen hallintaan.
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OPssa tybnantajamaine nahdaan olevan osaltaan jokaisen henkiloston jasenen
vastuulla. OPssa valtaosa ryhman 13 000 tyontekijasta on myds OPn asiakkaita ja
toisaalta osa OP:n 4,3 miljoonasta asiakkaasta on myds mahdollisia potentiaalisia
tyontekijoitd.  Onkin  merkityksellista mita tyontekijat puhuvat omissa
verkostoissaan tyOnantajastaan ja millaisen kuvan tyontekijat antavat itsestaan

tydskennellessaan asiakkaiden parissa.

"Yh& enemman nykyaan ne tyontekijat ovat kylla aikamoisia tydnantajakuvan

l[ahettilaita monella tavalla."

OP on Suomessa kaikkien tunnistama finanssiryhma, mutta siltikin nakyvyys
erilaisissa medioissa, osallistuminen erilaisiin tapahtumiin ja tilaisuuksiin seka
yhteisty0 eri tahojen kanssa on keskeista tyonantajamaineen nédkdkulmasta. Se
ettd kaikki tunnistavat ryhman logon ei vield riitd varmistamaan ettd ryhma on
tyonantajana houkutteleva. OPlle on tarkeaa viestia kehittymismahdollisuuksista ja
luoda tunnettuutta tyonantajana nimenomaan kehittyvdnd ja uudistuvana
toimijana. Tastad syysta osallistuminen ja vaikuttaminen eri toimenpitein koetaan
tarkedksi. Suurena ryhmana OP saakin paljon yhteydenottoja ja pyynt6ja

osallistua erilaisiin tilaisuuksiin ja projekteihin.

"Tama on sellainen osa-alue, etta ei tata todella valmiiksi tehda vaan tassa

koko ajan kehitytddn ja menndan, maailma muuttuu. "

Tybnantajamaine ndhdéan OPssa ryhman todellisesta toiminnasta kumpuavana
toimintana. Erityisen keskeista on se, etta ryhmén viestinta valittaisi todentuntuista
kuvaa potentiaaliselle henkilostolle siitéa millaista on tyéskennella OP ryhmassa.

"Kylla meidan pitaa, ettei tasta tule sellaista paallelimatun makuista niin kylla
taman pitaa olla ihan aitoa ja oikeata sitten, etta jos meilla kerran on tyduria,
koulutusmahdollisuuksia ja eteenpain menemisiad niin sitten meilla oikeasti

taytyy olla niita. "
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Esimerkiksi erilaiset artikkelit lehdissd sek& oppilaitosten julkaisuissa ovat
tyypillisia esimerkkeja perinteisesta tydnantajaviestinnasta, joissa OP on mukana.
Sosiaalisen median kanavista OP on aktiivisesti mukana LinkedInissa,
Facebookissa sekéa Twitterissa, mutta rekrytointiviestinndn nakodkulmasta LinkedIn
on merkittavin kanava. OPssa sosiaalisen median rooli tybnantajamaineen
nakokulmasta nadhdddn merkittdvana ja tulevaisuudessa entisestdan

vahvistuvana.

"Sosiaalisen median rooli on todella vahva ja armoton. Senkin vuoksi on
tarkeaa, ettd ryhmamme toiminta on mahdollisimman yhtendistd ja hyvin

johdettua.”

Myds OPn verkkosivut ovat merkittava kanava tavoittaa tyonhakijoita ja erityisesti
verkkosivujen rekrytointiosion uratarinoiden avulla voidaan viestia todellista kuvaa
henkiloston tyodtehtavista ja kehittymispoluista. Talla hetkella OPn verkkosivujen

rekrytointiosiota uudistetaan vastaamaan entistd paremmin nykyhetken tarpeisiin.

OPssa oppilaitosyhteistyd on yksi konkreettinen tyonantajamaineen hallinnan
keino, johon ryhm& on merkittavasti panostanut. Paakaupunkiseudulla
yhteistybkumppaneita ovat erityisesti  Aalto-yliopisto seka Haaga-Helia
ammattikorkeakoulu. Paikalliset Osuuspankit tekevat tyypillisesti yhteisty6ta omien
paikkakuntiensa koulujen kanssa tarpeen mukaan. Oppilaitosyhteistyon
toteuttamisesta on linjattu  ryhmatasoisia  suosituksia  Osuuspankeille.
Oppilaitosyhteistyt sisaltaa esimerkiksi liiketoimintalahtoisia projekteja yhdessa
opiskelijoiden kanssa, jotka on koettu parhaiksi kaytanteiksi vuorovaikutukseen,
maineen viestimiseen sekd potentiaalisten tyontekijoiden kontaktointiin.
Oppilaitosyhteistyd pitaa sisallaan myods kesatyontekijoiden palkkaamista seka
harjoitteluohjelmien ja opinnaytetyémahdollisuuksien tarjoamista opiskelijoille.
Liséksi OPsta kadydaan luennoimassa kouluilla eri kurssien puitteissa tilaisuuksien
mukaan. OP on my6s mukana erilaisilla tydnantajamessuilla, jotka mahdollistavat

kasvokkaisen vuorovaikutuksen sidosryhmien kanssa.
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OPssa tyOnantajamaineen hallintaan liittyvien toimenpiteiden vaikuttavuuden
suunnitelmallinen mittaaminen on tunnistettu tarkeaksi asiaksi. Nykytilasta
kilpailjoihin ~ verrattuna  saadaan tietoa eri  tahojen maine- ja
tyonantajakuvatutkimuksien kautta, mutta niita ei pidetd riittdvina mittaamaan
nimenomaan OPnN tyOnantajamainepanostuksien tehoa. Syksylla kaynnistynyt
tyonantajalupauksen  kehittamishanke pitda sisallaan myos mittareiden
maarittelyn, jonka my6ta toteutettujen tydnantajapanostuksien seurannasta tulee
aiempaa systemaattisempaa. Liséksi OPssa kayttoonotettu uusi
rekrytointijarjestelma mahdollistaa my0ds entista jarjestelméallisemman seurannan

rekrytointiin liittyen jatkossa.

5.2 Ristiinanalyysi

Caseorganisaatiokohtaisen tarkastelun jalkeen analyysi etenee seuraavaksi
ristiinanalyysiin, jossa tapauksia vertaillaan keskenaan. Vertailu tapahtuu neljan
valitun teeman avulla, joita ovat tydnantajamaineeseen vaikuttavat tekijat, hyvan
tyonantajamaineen hyodyt, tyOnantajamaineen hallinnan organisointi seka
tydnantajamaineen hallinnan menetelmat. Analyysia on pyritty havainnollistamaan

taulukoiden ja kuvioiden avulla.

5.2.1 TyOnantajamaineeseen vaikuttavat tekijat

Haastatteluiden perusteella nousi esiin useita erilaisia elementteja, joiden nadhdaan
vaikuttavan siihen millainen tydnantajamaine yrityksella on. Empiirisen
tutkimuksen perusteella caseorganisaatioissa on havaittavissa samankaltaisia
tekijoitda, jotka vaikuttavat tybnantajamaineen nykytilaan. Myds joitakin

eroavaisuuksia nousi esiin organisaatioiden valilla.

Haastatteluissa mainitut tydnantajamaineeseen vaikuttavat tekijat nostettiin esiin
aineistosta ja ryhmiteltin ensin organisaatioittain yhdistelemalla samankaltaisia
iImauksia. Taman jalkeen nahtiin, millaisia samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia

organisaatioiden valilla on tydnantajamaineeseen vaikuttavien tekijoiden suhteen.



93

Taulukossa 3 on esitetty empiirisen tutkimuksen perusteella esiin nousseita

tydnantajamaineeseen vaikuttavia tekijoita caseorganisaatioittain.

Taulukko 3. Tyonantajamaineeseen vaikuttavia tekijoita organisaatioittain

Kone Oyj

e toimiala

e tunnettuus

e kannattava kasvu

e henkildston kehittdminen ja
uramahdollisuuksien tarjoaminen

e johtajuus

e kansainvalisyys

o eettisyys

e pitka historia

e tahriintumaton maine

Watrtsila Oyj

e toimiala

e kasvu ja kasvunakymat

e tulos

e kansainvalisyys

e liiketoiminnan monimuotoisuus
e historia

¢ henkilostdn kehittdminen ja

uramahdollisuuksien tarjoaminen

e johtamiskulttuuri

liketoiminnan asiakaslahtdisyys ja

e omistusrakenne kilpailukyky
e tyon merkityksellisyys
UPM-Kymmene Oyj OP ryhma
e toimiala e toimiala
e yrityksen koko o koko

e tunnettuus

e kansainvalisyys

e suomalaisuus

e kasvu ja uudistuminen

e strategia ja arvot, Biofore-ajattelu
e vastuullisuus

e johtajuus

e henkiloston

kehittymismahdollisuudet

e tunnettuus

e henkiloston ura- ja
kehittymismahdollisuudet

e tybtehtavien monipuolisuus

e turvallisuus ja hyvinvointi

o tyon merkityksellisyys

e vakaus ja vakavaraisuus

e omistusrakenne

e suomalaisuus
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palkitseminen

joustavat tydskentelymahdollisuudet
turvallisuus, hyva tytskentely-
ymparisto, tydhyvinvointi

tyon merkityksellisyys

liketoiminnan taloudellinen
vaikuttavuus yhteiskunnassa
tuotteet

yrityksen historia ja tarina

paatoksenteko Suomessa
vastuullisuus ja eettisyys
arvot

uudistuvat ja kilpailukykyiset
tuotteet ja palvelut
asiakaslahtdisyys

historia ja tarina

Tutkimustulosten pohjalta voidaan muotoilla kaksi laajempaa teemaa, jotka

toistuvat kaikkien caseorganisaatioiden nédkemyksissa. Naitd ovat yritykseen ja

liketoimintaan liittyvat tekijat, sekd tyéhon ja henkiléstoon liittyvat tekijat. Teemat

on esitelty taulukossa 4.

Taulukko 4.

caseorganisaatioissa

Tybnantajamaineeseen  vaikuttavat

yhtenevaiset teemat

Teema

Esimerkki

liikketoimintaan liittyvéat

1. Yritykseen ja

tekijat

- toimiala, kasvu, tunnettuus, tulos, kansainvalisyys,
arvot, vastuullisuus, liketoiminnan asiakaslahtoisyys,

kilpailukyky, tuotteet ja palvelut, historia ja tarina.

2. Ty6hon ja henkilostéon

liittyvat tekijat

- tydn merkityksellisyys, henkildstén kehittdminen ja
uramahdollisuuksien tarjpaminen, palkitseminen,
monipuolisten tydtehtavien tarjoaminen, tyéskentely-

ymparisto, hyvinvointi.

Kaikissa caseorganisaatioissa nousee esille monipuolisesti yritykseen seké

laajemmin sen liiketoimintaan liittyvia tekijoitd, joiden uskotaan vaikuttavan siihen

millainen tybnantajamaine yrityksella on. Esimerkiksi yrityksen toimialan nahdaan
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vaikuttavan kaikissa tutkittavissa yrityksissa tyonantajamaineeseen. Toimialan
nahdaan vaikuttavan seka myonteisesti ettd myods kielteisesti sidosryhmien
nakemyksiin yrityksesta potentiaalisena tyonantajana. Esimerkiksi metsa- ja
paperiteollisuuden synkkd maine Suomessa vaikuttaa osaltaan my6és UPM:n
tydnantajamaineeseen tietyissa sidosryhmissa ja siksi tavoitteellista tyota on
tehtavd kasityksien muuttamiseksi ja tiedon jakamiseksi liittyen yhtion
uudistuneeseen toimintaan. Toisaalta UPM:&& arvostetaan tytnantajana juurikin
toimialan perusteella, silla yhti6 on kehittynyt perinteisesta metsatalouden
toimijasta innovatiiviseksi biometsateollisuusyhtioksi, joka jalostaa suomalaista
raaka-ainetta. Toimialassa yhdistyy perinteikkyys ja samalla korkea teknologia
sekd uudistuvat, Kkierratettdvat tuotteet. Myods OPssa toimialan nahdaan
vaikuttavan seka positiivisesti ettd negatiivisesti tydnantajamaineeseen. Vaikka
OP onkin tana paivand uudistuva ja monipuolisia uramahdollisuuksia eri alojen
ammattilaisille tarjoava finanssitalo, ndhd&éan finanssialan toimija viela joidenkin
sidosryhmien silmissa perinteisend pankkina perinteisine pankin tyotehtavineen.
Finanssialan muuttuessa muun muassa digitalisaation ja palveluiden
monipuolistumisen myotd OP ryhméassa on kuitenkin tarve aiempaa
monipuolisemmalle osaamiselle ja ryhman onkin pystyttdva houkuttelemaan
palvelukseensa osaajia eri toimialoilta. Wartsilalla ja Koneella toimialan on havaittu
kiinnostavan erityisesti mieshakijoita. Kummassakin yrityksessa onkin otettu
tavoitteeksi  houkutella myds naishakijoita, joka otetaan huomioon
tyGnantajamaineeseen liittyvien toimenpiteiden suunnittelussa ja toteutuksessa.
Tutkimuksen perusteella kaikissa caseorganisaatioissa henkiloston
monimuotoisuus on keskeinen tavoite, jota pyritddn edistam&éan eri menetelmien

avulla.

Kaikissa tapausorganisaatioissa nousee esille lisaksi yrityksen kasvu,
kasvunadkymat tai uudistumiskyky tyonantajamaineeseen vaikuttavina tekijéina.
Tyonhakijoiden uskotaan tarkastelevan yritysten potentiaalia myods tulevaisuuden
tydnantajana ja siksi heita kiinnostaa miten kasvava tai uudistuva yritys on.

Tutkittavista yrityksistda Kone, UPM seka Wartsila toimivat globaalisti

kansainvalisilla markkinoilla, ja naissa yrityksissd myos kansainvalisyys nahdaan
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yhtend tyOnantajamaineeseen myoOnteisesti vaikuttavana elementtind. Liséksi
UPM:ssa ja OPssa suomalaisuus nousee esille tydonantajamaineeseen
positiivisesti vaikuttavana tekijanda. OPssa uskotaan, etteivat kaikki hakijat ole
kiinnostuneita kansainvalisistd uramahdollisuuksista, vaan haluavat nimenomaan

luoda uraa Suomessa.

Omistusrakenne nousee esiin tydnantajamaineeseen vaikuttavana tekijana
Koneella sekd OPssa. Koneella uskotaan, ettd yhtion ollessa samalla seka
porssiyhtio ettd perheomisteinen, luo tdmé& kiinnostavuutta ja siten mydnteista
tydnantajamainetta tyonhakijoiden keskuudessa. OPssa puolestaan nahdaan
osuustoiminnallisuuden vaikuttavan positiivisesti tydnantajamaineeseen.
Tutkimuksen perusteella yrityksen johtajuutta pidetaan tydnantajamaineeseen

vaikuttavana tekijand Koneella, UPM:lla sekd Wartsilassa.

Tuotteet ja palvelut nousivat tybnantajamaineeseen vaikuttavina tekijoina esille
sekd OPssa ettd UPM:lla. Liiketoiminnan asiakaslahtdisyys ja kilpailukyky
puolestaan nahdaan tydnantajamaineeseen vaikuttavina tekijdina OPn lisaksi
Wartsilassa. Organisaation vahvat arvot nousivat esiin tydnantajamaineeseen

vaikuttavina tekij6ind sekd OPssa ettd UPM:lI&.

Organisaation tunnettuuden koetaan myo6s vaikuttavan tydnantajamaineeseen
OPssa, UPM:lla sekd Koneella. Tunnettu yritys kiinnostaa tydnhakijoita, mikéa
nakyy esimerkiksi hakijoiden maarassa. Toisaalta tunnettuudella on myo6s
kielteisia vaikutuksia, silla tunnetulta yritykselta odotetaan paljon ja julkisuus tuo

mukanaan myos riskejd maineen menettdmisen suhteen.

Tutkimuksen perusteella tydnantajamaineeseen nahdaan vaikuttavan myos
organisaation menneisyyteen liittyvat tekijat. Esimerkiksi Koneella nahdaan, etta
yrityksen pitkd historia ja siihen liittyen tahriintumaton maine vaikuttavat
tydnantajamaineen nykytilaan myonteisesti. UPM:lla ja OPssa tuodaan esille
historian lisaksi organisaatioiden mielenkiintoinen tarina, joka kuvastaa sitd kuinka
yritykset ovat vuosikymmenten kuluessa kehittyneet. Myds Wartsilassd nousee

esiin yrityksen historia yhtené tydnantajamaineeseen vaikuttavana tekijana.



97

Kaikissa tapausorganisaatioissa nousee esille yritykseen ja sen liiketoimintaan
liittyvien tekijoiden lisdksi myds henkilostoon ja tyohon liittyvia tekijoita, joiden
nahdaan vaikuttavan tybnantajamaineeseen. Naita ovat henkiloston kehittaminen
sekd uramahdollisuuksien tarjpaminen nykyiselle henkilostdlle, seka henkiloston
hyvinvoinnista huolehtiminen. Tyoskentely-ymparistoon liittyvid tekijoitd ovat
tyGilmapiiri ja ty6turvallisuus, jotka my6ds nahdaan vaikuttavan organisaation
tyonantajamaineeseen. Myos palkitseminen, tydtehtdvien monipuolisuus, ja
joustavat tyémahdollisuudet mainitaan yksittisissd caseorganisaatioissa. Seka
Koneella, UPM:ll4 ettd OPssa koetaan, ettd tyon merkityksellisyys on myds yksi

tydnantajamaineen elementti, jotka tyonhakijat nykypaivana arvostavat.

Empiirisen tutkimuksen perusteella nahdaan, ettd tybnantajamaineeseen
vaikuttavat lukuisat eri tekijat. Kaikissa neljassa tutkittavassa yrityksessa nousee
esille yritykseen ja sen liiketoimintaan seka tydhon ja henkildostoon liittyvia tekijoita,
joiden uskotaan vaikuttavan potentiaalisten tydnhakijoiden kasityksiin. Osa
tyonantajamaineeseen vaikuttavista tekijoistd kuten yrityksen toimiala ovat
sellaisia joihin el voida vaikuttaa tydnantajamaineen tdhden, mutta toisaalta hyvin
moniin tybnantajamaineeseen vaikuttaviin elementteihin, kuten esimerkiksi
henkiloston kehittdmiseen voidaan vaikuttaa. Nain ollen empiirinen tutkimus
osoittaa, ettd tyonantajamainetta voidaan hallita ja edistdéda monien tekijoiden

osalta.

Empiirinen tutkimus osoittaa my@s, etta tydnantajamaineeseen vaikuttaa yrityksen
nykytilaan liittyvien tekijoiden liséksi myds yrityksen menneisyys, joka nousee
esille kaikissa caseorganisaatioissa. MyoOs yrityksen kasvun, kasvunakymien ja
uudistumiskyvyn nahdaan kaikissa caseorganisaatioissa vaikuttavan
tydnantajamaineeseen, jolloin ndhdaén ettd hakijoita kiinnostavat myds yrityksen

tulevaisuudennakymat nykytilan lisaksi.

Tutkimuksen perusteella nahdaan, ettd tyonhakijat arvioivat monipuolisesti
yrityksen eri tekijoitd pohtiessaan hakemista yritykseen t6ihin. Esimerkiksi
palkkauksen nahdaan olevan vain yksi tydnhakijoiden kasityksiin, ja siten yrityksen

tydnantajamaineeseen vaikuttavista tekijoista. Tutkimuksen perusteella voidaan
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todeta myds, ettda caseorganisaatioissa uskotaan eri sidosryhmien arvostavan
erilaisia asioita tarkastellessaan yrityksen tyonantajamaineen tilaa. Nakemykset
tyonantajamaineesta vaihtelevat muun muassa maan, ammattiryhman seka
liketoimintasegmentin perusteella. Esimerkiksi Koneella on tutkittu olevan
Suomessa télla hetkella erinomainen maine eri sidosryhmien keskuudessa, mutta
tilanne ei valttaméattd ole sama maissa, jossa yritys ei ole yhta tunnettu ja
Kilpailjoita ~on enemman kuin Suomessa. UPM:lla ja Wartsilalla
tydnantajamaineeseen ndhdaan vaikuttavan kohdemaan lisaksi liiketoiminta-alue,
silla molemmilla organisaatioilla on useampia liiketoimintoja, jotka poikkeavat
merkittavasti toisistaan. OP ryhmassa koetaan ettd tydonantajamaine vaihtelee
hieman esimerkiksi eri ammattiryhmien keskuudessa. Eri sidosryhmien
arvostaessa eri tavoin tybnantajamaineeseen vaikuttavia tekijoitd, voi

organisaatiolle muodostua erilaisia maineita riippuen siitd kuka mainetta arvioi.

Tutkimuksen  perusteella  voidaan  kuitenkin  huomata, ettda vaikka
tyonantajamaineeseen vaikuttavia tekijoita arvostetaan eri sidosryhmien
keskuudessa eri tavoin, ovat tarkasteltavat asiat kuitenkin melko samankaltaisia
tapausorganisaatioissa. Ty®Gnantajamaineeseen voidaan havaita vaikuttavan
samankaltaiset tekijat rippumatta organisaation toimialasta seka siitd, toimiiko
organisaatio B2B -markkinoilla kuten Kone, Wartsila ja UPM vai myds B2C -

markkinoilla kuten OP ryhma.

5.2.2 Hyvan tyb6nantajamaineen hyddyt

Kaikissa tutkittavissa organisaatioissa nahdaan, etta hyvalla tydbnantajamaineella
on keskeinen merkitys yrityksen toiminnalle. Tutkimustulokset osoittavat, etta
kaikissa tapausorganisaatioissa on tunnistettu samankaltaisia hyotyja, joita hyvan
tyonantajamaineen avulla organisaation on mahdollisuus saavuttaa. Myds
muutamia eroavaisuuksia voidaan nostaa esille. Keskeiset hyédyt on esitetty

organisaatioittain taulukossa 5.
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Kone Oyj

Vetovoimaisuus

Rekrytoinnin vaivattomuus
Hakijamaaréat ja -laatu
Hakijoiden proaktiivisuus yritysta
kohtaan

Yleinen kiinnostavuus muiden
sidosryhmien silmisséa
Lahjakkaiden tyontekijoiden

pitdminen

Wartsila Oyj

¢ Parhaiden osaajien houkuttelu

e Parhaiden osaajien sitouttaminen

UPM-Kymmene Oyj

Parhaiden osaajien houkuttelu
Hakijoiden laatu

Avoimet hakemukset
Laadukkaiden rekrytointien
tekeminen, parhaiden osaajien
rekrytointi

Kustannussaastot valttamalla
virherekrytointeja

Soveltuvimman henkilon rekrytointi
Nykyisen henkildston viihtyminen
Nykyisen henkildston tydskentely
parhaan osaamisensa mukaisesti ja
tuloksellisesti

Henkildston sitouttaminen ja
sailyttaminen

Palkkakustannukset

OP ryhma

¢ Eri alojen osaajien houkuttelu ja
rekrytointi

e Rekrytoinnin helppous

o Kilpailukykyisyys tytnantajana
mya@s finanssialan ulkopuolella

e Saman arvomaailman omaavien
hakijoiden houkuttelu

e Brandin rakentaminen

lahjakkaimpien osaajien avulla
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Kaikissa tutkittavissa organisaatioissa hyvan tyGnantajamaineen né&hdaan
vaikuttavan siihen miten houkuttelevana ja vetovoimaisena tydnantajana
potentiaaliset tyontekijat yrityksen nékevét. Koneella houkuttelevuus tulee esille
esimerkiksi  kiinnostuneiden  potentiaalisten  tydntekijdiden  spontaaneina
yhteydenottoina liittyen tydskentelymahdollisuuksiin yrityksessa, vaikka avoimia
tehtavia ei olisikaan tarjolla. Kiinnostuneiden joukossa on myds pitkan
kokemuksen omaavia senioritason osaajia, jotka ovat yhteydessa kertoakseen
mielenkiinnostaan Konetta kohtaan. Myds UPM:llA hyvan ty6nantajamaineen
nahdaan vaikuttavan hakijoiden proaktiivisuuteen, jonka myota yritys saa avoimia
hakemuksia ty6nhakijoilta.

Kun yritys on vetovoimainen ja Kkiinnostava potentiaalisten tyontekijoiden
keskuudessa, ndhdaan sen helpottavan myos varsinaista rekrytointiprosessia.
Kaikissa tutkittavissa organisaatioissa nahdaan ettd hyva tybnantajamaine
vaikuttaa yrityksen rekrytointiin myonteisesti. Koneella hyvan tydnantajamaineen
koetaan vaikuttavan sekd hakijamaariin ettd hakijoiden laatuun, ja sen myota
rekrytoinnin vaivattomuuteen. Myds UPM:llA hyva tydnantajamaine vaikuttaa
hakijoiden laatuun ja sen myoéta laadukkaiden rekrytointien tekemiseen. Kun
rekrytointitarve ilmenee, on yrityksien vaivattomampaa hankkia tehtavaan sopiva
henkild, mikali oikeat sidosryhmat ovat jo valmiiksi kiinnostuneita. Vaivattomuus
iimenee esimerkiksi rekrytointiaikojen lyhenemisend seka kustannussaastéing,
jotka syntyvat virherekrytointien vahenemisen sekd alhaisempien palkka-
kustannuksien my6ta. OPssa hyvan tyonantajamaineen hyotynd nahdaan
rekrytoinnin helppous seka erityisesti eri alojen osaajien houkuttelu ja rekrytointi,

mika on tarkeda ryhman kilpailukywvylle.

Yrityksen hyva tydnantajamaine tukee rekrytointia hakijajoukon méaran ja laadun
lisdksi houkuttelemalla juuri oikeanlaisia hakijoita lahestymaan yritysta. UPM:lla ja
OPssa koetaan, ettd hyvan tyonantajamaineen avulla voidaan houkutella
yritykseen toihin kaikista lahjakkaimpia, mutta my6s soveltuvimpia tyontekijoita,
joita yhdistdd organisaation arvomaailma ja jotka ovat myds halukkaita
sitoutumaan yritykseen pitkdksi aikaa. Tutkimus osoittaa, ettd suotuisan

tydnantajamaineen lisaksi caseorganisaatioille on tarkeaa, ettd hakijoille valittyvat
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tydnantajamaine  olisi myds mahdollisimman todenmukainen.  Tall6in
potentiaalinen tyontekija voi punnita itse omaa soveltuvuuttaan yrityksen

tyontekijaksi ja talla tavoin voidaan pyrkia valttdmaan virherekrytointeja.

Empiirinen  tutkimus tuo esille my6s hyotyjd hyvddn  sisaiseen
tydnantajamaineeseen liittyen. Tutkimus osoittaa, ettd hyva tyonantajamaine ei
vaikuta ainoastaan tyonhakijoiden houkutteluun ja rekrytointiin, vaan myos
nykyisen henkiloston sitouttamiseen ja sailyttamiseen yrityksessa. Kaikissa
tutkittavissa organisaatioissa henkiloston sitoutumista ja parhaiden osaajien
sailyttdmista organisaatiossa pidetaan merkittdvana tekijana, johon myos halutaan
panostaa monipuolisesti. Esimerkiksi UPM:lla hyva tydnantajamaine nayttaytyy
sisdisesti niin, etta henkilostd kokee ylpeytta siita mita UPM tekee ja edustaa.
UPM:lla hyvan tydnantajamaineen nahd&an vaikuttavan siihen, etta ihmiset
viihtyvat yrityksessa ja antavat parhaan tydopanoksensa. UPM:lla uskotaan, etta
tama valittyy myds organisaatiosta ulospain henkiloston tekojen ja puheiden
myotd. Myos OPssa, Wartsilassa ja Koneella koetaan, ettd hyva sisainen
tydnantajamaine on myo0s olennainen tekija siind millaista tyévoimaa saadaan
rekrytoitua, silla nykyisen henkildston teot ja viestit heijastuvat yrityksesta ulospain

kaikessa tekemisessa.

Empiirisen tutkimuksen my0Otd esiin nousee my0s muutamia yksittaisissa
tapausorganisaatioissa mainittuja hyotyja. Esimerkiksi Koneella on huomattu, etta
hyva tybnantajamaine vaikuttaa potentiaalisten tyontekijoiden kiinnostuksen lisaksi
myoOs yleisen kiinnostavuuden kasvuun muiden sidosryhmien silmissa. UPM:lla
hyva tyonantajamaine nayttaytyy myos niin, etta yrityksen ei tarvitse Kkilpailla
lahjakkaista tyontekijoista pelkastaan palkkahoukuttimen avulla, silla tydnhakijat
arvostavat  yrityksessa  monia  muitakin  tekijoita. OPssa  hyvalla
tyonantajamaineella né&hdédan olevan vaikutusta koko ryhméan brandin

rakentamisessa.

Empiiriset tutkimustulokset osoittavat, ettd hyvasta tydnantajamaineesta on
kolmenlaisia hyotyja organisaatiolle. Hyva tydnantajamaine vaikuttaa lahjakkaiden

tyonhakijoiden mielenkiintoon yritysta kohtaan ja houkuttelee tasokkaita hakijoita
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lAhestym&éan yritysta. Liséksi hyva tydnantajamaine tukee rekrytointia monin eri
tavoin. Kolmantena tekijana tutkimuksesta nousee esille, ettd hyva
tyonantajamaine vaikuttaa myo6s sisaisesti henkiléston sitoutumiseen ja
sailyttamiseen, joka puolestaan vaikuttaa ulkoiseen tydnantajamaineeseen
henkiloston tekojen ja viestien kautta.

Kaikissa caseorganisaatioissa korostetaan nykyisen henkiloston merkitystd myos
ulkoisen tydnantajamaineen hallinnassa. Kun sisdinen tydnantajamaine on hyvalla
tasolla, hyotyy yritys tdstd myods ulkoisen tybnantajamaineen nakdkulmasta.
Tutkimus osoittaa, etta hyvalla siséaisella tydonantajamaineella on olennainen
merkitys ulkoiselle tydnantajamaineelle. Taulukossa 6 on esitetty kootusti
keskeiset hyodyt, joita yritys voi empiirisen tutkimuksen perusteella hyvan

tyGnantajamaineen avulla saavuttaa.

Taulukko 6. Hyvan tyénantajamaineen hyddyt

Hyo6ty Esimerkki

Organisaation

Lahjakkaimpien ja soveltuvimpien osaajien houkuttelu

vetovoimaisuus e Eri alojen osaajien houkuttelu

o Potentiaalisten tyontekijoiden proaktiivisuus yritysta
kohtaan

e Avoimet hakemukset

¢ Yleinen kiinnostavuus muiden sidosryhmien silmissa

Rekrytointi e Hakijoiden maara ja laatu

e Rekrytoinnin vaivattomuus

e Patevimpien ja soveltuvimpien tyontekijoiden rekrytointi
e Virherekrytointien valttdminen ja kustannussaastot

e Palkkakustannukset

Sitouttaminen ja e Henkilostdn viihtyminen, sitoutuminen ja
sailyttaminen menestyksekas tyotehtavien hoitaminen
e Henkiloston tekojen ja viestien valittyminen yrityksesta

ulospain - vaikutukset ulkoiseen tydnantajamaineeseen
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5.2.3 TyOnantajamaineen hallinnan organisointi

Empiirisen tutkimus osoittaa, ettd tyOnantajamaineen hallinta pohjautuu
tapausorganisaatioissa yrityksen strategiaan ja siitd johdettuihin tavoitteisiin,
joiden toteutumista seurataan. Koneella tydvoiman saannin turvaaminen on
nostettu yhdeksi henkilostostrategian tavoitteeksi ja liséksi yhtion strategisena
tavoitteena on olla erinomainen tydpaikka. UPM:II& puolestaan on asetettu kolmen
vuoden strategiset prioriteettinankkeet, joista yksi koskee brandin vahvistamista,
johon myds tyonantajamaine sisaltyy. Myos OPssa tyOnantajamaine ja sen
vaikuttavuus on mukana ryhman strategisissa tavoitteissa. TyOnantajamaineen
hallinta nahdéan caseorganisaatioissa pitkdjanteisena tyona, jota on tehtava
jatkuvasti. Tydnantajamainetta tarkastellaan organisaatioissa seka sisdisesta etta
ulkoisesta nakokulmasta ja tydnantajamaineen hallinnalla tdhdataan seka sisaisen
ettd ulkoisen tybnantajamaineen hallintaan. Sisaisesti tydnantajamaine viittaa
siihen, miten nykyinen henkiléstd kokee yrityksen tyOnantajana. Ulkoinen
nakokulma viittaa siihen, miten potentiaaliset tyontekijat yrityksen nakevat.
Kaikissa caseorganisaatioissa tyonantajamaine ja sen hallinta liittyy laheisesti

yrityksen brandiin.

Empiirisen tutkimuksen perusteella caseorganisaatioiden valilla on hieman
eroavaisuuksia siind, mika organisaatiotaho vastaa tydnantajamaineen
johtamisesta. Koneella tydtnantajamaineen johtamisesta vastaa ensisijaisesti HR,
joka koostuu globaalista keskitetysta HR-toiminnosta seka liiketoimintayksikodissa
sijaitsevista HR-toiminnoista. Wartsilassa tyénantajamaineen johtaminen on HR:n
lisdksi viestinndn seka markkinoinnin organisaatioiden vastuulla. UPM:lla&
puolestaan tydnantajamaineen johtamisesta vastaa HR sek& sidosryhmasuhteista
vastaava organisaatio. OPssa tybnantajamaineen johtaminen on HR-

organisaation vastuulla.

Empiirinen tutkimus osoittaa myos, etta caseorganisaatioissa eri organisaatiotahot
tekevat jonkin verran yhteisty6ta tyonantajamaineen hallintaan liittyen. Esimerkiksi
Wartsilassa tyonantajamainetta tarkastellaan Group Brand Board -foorumilla, joka

koostuu HR:n, viestinndn sek& markkinoinnin vastuuhenkildistd. Foorumin
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tavoitteena on varmistua siita etta bréandia tarkastellaan eri toimintojen
nakokulmista monipuolisesti, myo6s tyonantajanakokulmasta. OPssa
tydnantajamaineen hallintaan liittyen on perustettu tydnantajakuvaverkosto, johon
kuuluu my6s henkiloita HR:n, viestinndn seka markkinoinnin parista. Verkoston
tehtavand on koordinoida yhtenaista tyOnantajakuvaa sek& siihen liittyvien
toimenpiteiden toteuttamista. Tulevaisuudessa OPssa on tarkoitus tiivistaa lisaksi
entisestdéan myo6s liiketoiminnan osallistumista tydnantajamaineen hallinnan
kaytanteisiin. UPM:lla tydbnantajamaineen hallinnan parissa yhteisty6ta tekevat HR
seka viestintd, joka on osa sidosryhmasuhteista vastaavaa organisaatiota, jotka
vastaavat biofore -strategiaa tukevista yrityksen vyhteisistda globaaleista
aktiviteeteistd. Myods Koneella tydnantajamaineen hallinnan parissa tyoskentelee

HR laheisessa yhteistydssa viestinnan ja markkinoinnin kanssa.

Kaikissa caseorganisaatioissa tyonantajamaineen hallintaan liittyy yhteisia, koko
yritysta koskevia konsepteja, mutta varsinaiset toimenpiteet toteutetaan
tyypillisesti liiketoimintayksikdissd, jotta voidaan parhaiten ottaa huomioon
paikalliset tarpeet. Koneella, Wartsilassad seka UPM:Il& on esimerkiksi maaritelty
tyonantajalupaus, joka on koko yritykselle yhtenainen ja toimii punaisena lankana
tydnantajamaineen hallintaan liittyvien toimenpiteiden toteuttamisessa niin
globaalisti kuin paikallisellakin tasolla. OPssa on puolestaan vastikdan
kaynnistynyt hanke tyonantajalupauksen kehittdmiseen liittyen, jonka tavoitteena
on kehittda ja yhtenaistaa tydnantajamaineeseen liittyvia kaytanteita.

Empiirisen tutkimuksen perusteella caseorganisaatioista ainoastaan Koneella
nousee esiin koko organisaation kasittdva yhteinen prosessi, jonka puitteissa
tyonantajamainetta hallitaan. Koneella tybnantajamaine nahdaan osana
viisivaiheista tydnantajabrandaysprosessia, jonka tavoitteena on hallita ja kehittaa
yrityksen ty6nantajabrandia. Muissa caseorganisaatioissa tydnantajamaine-
nakdkulma otetaan huomioon osana muita liiketoimintoja, mutta varsinaista koko
organisaation kasittavaa prosessia nimenomaan ty0nantajamaineen johtamiseen
littyen ei kuitenkaan ole maaritelty. Liiketoimintakohtaisella tasolla paikallisesti
tydnantajamaineen hallintaan ndhdaan kuitenkin liittyvan pienempia prosesseja,

esimerkiksi oppilaitosyhteistydn toteuttamiseen liittyen.
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Kuviossa 9 on esitetty kuinka tybnantajamaineen hallinta ndhd&an tapaus-
organisaatioissa strategiasta lahtoisin olevana ja l&heisesti yrityksen bréandiin
littyvana, organisaatioiden eri toimintoja yhdistdvana toimintana, jonka avulla

pyritd&n vaikuttamaan seka sisdiseen etté ulkoiseen tydnantajamaineeseen.

Strategia

Siséisen ja ulkoisen tydnantajamaineen hallinta

HR

Viestinta Markkinointi

Kuvio 9. Tydnantajamaineen hallinnan organisointi tapausorganisaatioissa

5.2.4 TyOnantajamaineen hallinnan menetelmat

Tutkimustulokset osoittavat, ettd ulkoista tyonantajamainetta rakennetaan ja
hallitaan caseorganisaatioissa monipuolisesti  sisdisten sek& ulkoisten
toimenpiteiden avulla. Organisaatiot rakentavat tydnantajamainettaan seka koko
organisaatiota kasittdvien menetelmien avulla etta paikallisella tasolla. Empiirisen
tutkimuksen perusteella nahdaan, etta yritykset rakentavat aktiivisesti

tydnantajamainettaan myos silloin, kun varsinaista rekrytointitarvetta ei ole.
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Haastatteluissa esiin nousseet tydnantajamaineen hallinnan menetelmat nostettiin
esiin aineistosta ja ryhmiteltiin organisaatioittain, jonka jalkeen samankaltaisia
ilmauksia pyrittiin yhdistelemaan ja ryhmittelemaan laajemmiksi kokonaisuuksiksi.
Taulukossa 7 on esitetty tydonantajamaineen hallinnan menetelmét organisaatio-

kohtaisesti.

Taulukko 7. Tyonantajamaineen hallinnan menetelmat organisaatioittain

Kone Oyj Wartsila Oyj
e Panostukset nykyiseen henkildstoon e Panostukset nykyiseen henkildstoon
e Oppilaitosyhteistyo e Oppilaitosyhteistyo
e Viestinta ¢ Medianakyvyys monipuolisesti
- Rekrytointiviestinta eri kanavissa
¢ Medianakyvyys: - Sosiaalinen media
- Lehdet ja muut julkaisut o Erilaiset hankkeet ja projektit
- Sosiaalinen media e Rekrytointiprosessi ja viestinta
- Verkkosivut

e Henkiloston hyddyntaminen
mainelahettilaina
¢ Vierailijatoiminta

o Tybhaastattelut

e Messut
UPM-Kymmene Oyj OP ryhma
e Panostukset nykyiseen henkildstoon e Panostukset nykyiseen henkildstoon
e Strategian ja vision viestinta e Viestinta
e Oppilaitosyhteistyo - Rekrytointiviestinta
e Rekrytointiprosessi ja -viestinta e Oppilaitosyhteistyd
e Projektit ja hankkeet e Medianakyvyys

e Medianakyvyys - Sosiaalinen media
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¢ Vierailijatoiminta - Lehdet ja muut julkaisut
e Messut - Verkkosivut
e Tarinat

e Yhteisty0 erilaisten sidosryhmien
kanssa, osallistuminen erilaisiin

tilaisuuksiin ja tapahtumiin

Kaikissa caseorganisaatioissa nahdaan, ettd ulkoisen tydnantajamaineen
hallinnassa nykyista henkilostod koskettavilla sisaisilla toimenpiteilla on keskeinen
merkitys. Sisaisesti tydnantajamainetta hallitaan caseorganisaatioissa tarjoamalla
henkilostdlle monipuolisia ja mielekkaita tyotehtavid, kehittymismahdollisuuksia
sekd uravaihtoehtoja. Lisdksi tyOnantajamaineen hallintaan liittyy siséaisesti
henkiléston  hyvinvoinnista ja turvallisuudesta huolehtiminen, viihtyisan
tydskentely-ympériston tarjoaminen seka motivoiva palkitseminen.
Tapausorganisaatioissa uskotaan panostuksien sisdiseen ty0nantajamaineeseen
heijastuvan my6ds organisaation ulkopuolelle hyvinvoivan ja tyytyvaisen

henkiloston paivittaisen tyon kautta.

Empiirinen tutkimus osoittaa myos, ettd epdavirallisella viestinnédlla on tunnistettu
olevan merkittdva rooli tydnantajamaineen hallissa tapausorganisaatioissa ja
yrityksen henkildstd on tunnistettu keskeiseksi viestinviejaksi. Suusta suuhun
kulkevilla viesteilla, huhupuheilla ja henkiloéston kertomilla tarinoilla on merkittava
voima tyonantajamaineen muokkaajana. Mikéli nykyiset tyontekijat ovat tyytyvaisia
ja sitoutuneita tyOnantajaansa, uskotaan heiddn vievan positiivista viestia

eteenpdain tydnantajastaan omille verkostoilleen.

Tapausorganisaatioissa onkin tunnistettu ettd tydnantajamaineen hallinta on
osaltaan jokaisen organisaation jasenen vastuulla. Tutkittavista yrityksista
kuitenkin ainoastaan Koneella nykyista henkilostdd hyodynnetd&n aktiivisesti
tyonantajamaineen lahettildina kannustamalla tyontekijoitd edustamaan Konetta
erilaisissa tilaisuuksissa. Henkilostolle on kehitelty tata varten erityinen

verkkokoulutus, joka valmentaa henkilost6a kertomaan Koneesta tyOnantajana
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erilaisissa tapahtumissa ja tilaisuuksissa. Koulutus on kaikille avoin, joten eri
toiminnoissa tyoskentelevat henkilot voivat halutessaan tutustua materiaaliin ja
hyodyntaa sitd. Muissa tapausorganisaatioissa ei tutkimuksen perusteella ole
vastaavanlaista toimintamallia kaytossaan talla hetkella nykyisen henkildston

hy6dyntamiseksi tydnantajamaineen viestimisessa.

Myds tehokkaan ja todenmukaisen viestinnan avulla pyritddn myoés hallitsemaan
tydnantajamainetta caseorganisaatioissa. Viestinnan tavoitteena on tuoda
yrityksille nakyvyytta, sekd valittdd ja yllapitdd tietoa. Erityisen keskeisena
caseorganisaatiossa nahdaan, ettd viestinnan avulla valitetddn aitoa ja
todenmukaista kuvaa yrityksestd ja sen toiminnasta eri sidosryhmille.
Tybnantajandkdkulmasta viestinndn on oltava todenmukaista, jotta pystytdén

rekrytoimaan erityisesti soveltuvimpia hakijoita, jotka haluavat sitoutua yritykseen.

Viestintdan liittyy myods medianakyvyys eri kanavissa, joka nahdaan
tapausorganisaatioissa yhtena keskeisena tybnantajamaineen hallinnan
menetelmana. Perinteisten viestintdkanavien kuten verkkosivujen, lehtien seké
muiden julkaisujen lisaksi caseorganisaatiot hyodyntavat erityisesti sosiaalista
mediaa tyOnantajamaineen viestimisessa. Erityisesti LinkedInia hyddynnetaan
tyonantajaviestinnassa, mutta aktiivisuus myds Facebookissa seka Twitterissa
tukevat tyOnantajamaineen rakentumista. Sosiaaliseen mediaan liittyen, UPM:ll&a
koetaan ettd vaikkakin sosiaalisen median palveluiden rooli nahdaan
merkittavand, sen avulla ei kuitenkaan voida tavoittaa kaikkia kohdeyleisoja.
Lisdksi UPM:II& koetaan ettei sosiaalinen media ole valttamétta kaikista uskottavin
kanava. My6s mahdollisuus hallita sosiaalista mediaa koetaan UPM:ll& rajalliseksi.
Wartsilassa puolestaan uskotaan, ettda tydnantajamaineen nakokulmasta on
olennaista vaikuttaa ja olla lasnd monipuolisesti eri kanavissa, ja sosiaalinen
media on vain yksi niistd. OPssa sosiaalisella medialla nahdaan olevan merkittava
ja tulevaisuudessa entisestaan vahvistuva rooli tybnantajamaineen edistamisessa.
OPssa seka Koneella nousee esiin sosiaalisen median lisaksi yrityksen
verkkosivujen uraosio, joiden on tutkittu erityisesti  kiinnostavan ihmisia.
Urasivuston avulla yritysten on mahdollisuus valittdd tydnhakijoille tietoa ja

todellista kuvaa siitd millaista yrityksessa olisi tydskennella.



109

Empiirisen tutkimuksen perusteella merkittavana tydbnantajamaineen rakentamisen
keinona nousevat esille myds kasvokkaiset kohtaamiset yrityksen edustajan ja
potentiaalisen tyontekijan valilla. Esimerkiksi Koneella uskotaan sosiaalisen
median seka verkkosivujen uraosion olevan vaikuttavin kanava tybnantajamaineen
nakokulmasta, silla sen avulla tavoitetaan laaja yleisd, mutta voimakkaimmin
tydnantajamaineeseen vaikutetaan kasvokkaisessa kohtaamisessa yksiltasolla.
Tybhaastattelut ovat esimerkki kohtaamisesta, jonka aikana potentiaalisen
tyontekijan kasityksiin voidaan vaikuttaa, niin hyvassa kuin pahassakin. Liséksi
Koneella kay paljon vierailijoita ja tata varten perustettu erillinen vierailijakeskus
Hyvinkaalle, jossa vieraat padsevat tutustumaan Koneen tuotteisiin ja toimintaan
esittelytiloissa. Myos Watrtsilassa nousevat esille kasvokkaiset kohtaamiset, joiden
aikana voidaan vaikuttaa potentiaalisten tyontekijoiden kasityksiin yrityksesta.
Esimerkiksi erilaiset oppilaitosyhteistyossa toteutettavat liiketoimintalahtdiset
hankkeet ja projektit ovat keino kohdata potentiaalisia tyontekijditd, tutustua heihin
ja samalla edistaa yritykselle tarkeita asioita. Myos UPM:ll& uskotaan, etté erilaiset
kasvokkaiset vuorovaikutustilanteet potentiaalisten tyontekijoiden kanssa ovat
merkittavia tyonantajamaineen rakentamisessa. Kasvokkaiset kohtaamiset
koetaan mainioiksi tilaisuuksiksi kertoa yrityksen uudistuneesta toiminnasta seka
Biofore-ajattelusta, jonka myo6ta voidaan vaikuttaa sidosryhmien nakemyksiin.
UPM:lla uskotaan etta kasvokkaisissa kohtaamisissa henkildston edustajan
itsestddn ja tyOnantajastaan antama vaikutelma vaikuttaa voimakkaammin
sidosryhmien  kasityksiin, kun mikaan muu viestintakeino. Esimerkkeja
vuorovaikutustilanteista ovat oppilaitosyhteistyon lisaksi erilaiset messut, seka
vierailijatoiminta, joka on UPM:lla hyvin aktiivista. Myds OPssa kasvokkaiset
tapaamiset nousevat esiin. Potentiaalisia tyontekijoita tavataan muun muassa

erilaisilla messuilla sek& oppilaitosyhteistyén puitteissa.

Oppilaitosyhteistyd nouseekin esille kaikissa tapausorganisaatioissa keskeisena
ulkoisen tybnantajamaineen hallinnan menetelménd. Oppilaitosyhteistyon
tavoitteena on sekd luoda houkuttelevuutta tyGnantajana eri opiskelijaryhmien
keskuudessa, ettd pyrkid I6ytam&an Ilupaavimmat tulevaisuuden osaajat
opiskelijoiden joukosta. Oppilaitosyhteistyd mahdollistaa kontaktin opiskelijoiden

kanssa, jolloin seka yrityksella etta opiskelijalla on mahdollisuus tutustua toiseen
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osapuoleen. Kaytannon esimerkkeja oppilaitosyhteistydostd ovat esimerkiksi
kesatyo- ja harjoittelupaikkojen tarjoaminen, opinnaytety6t, harjoitteluohjelmat
sekd erilaiset liiketoimintaldhtbiset  projektit ja  hankkeet. Liséksi
tapausorganisaatioiden edustajat vierailevat oppilaitoksissa erilaisten tapahtumien

puitteissa seké luentovieraina.

Empiirisen  tutkimuksen perusteella nahdaan, ettd caseorganisaatioissa
panostetaan tyonantajamaineen hallintaan myds silloin, kuin varsinaista
rekrytointitarvetta ei ole. Kyse on jatkuvasta toiminnasta, jolla pyritdan
tutustumaan ja vaikuttamaan sidosryhmiin monenlaisen yhteistydn ja viestinnan
avulla. Kun rekrytointitarve ilmenee, voidaan tydnantajamaineeseen vaikuttaa

rekrytointiprosessin toteuttamisella laadukkaasti.

Empiirinen tutkimus osoittaa my6s, ettd monet toimenpiteet, kuten esimerkiksi
yritysvierailujen jarjestaminen eivat valttamatta téhtda suoraan potentiaalisten
tyontekijoiden houkutteluun, silla eri sidosryhmilla voi olla monenlaisia rooleja.
Asiakas tai yhteistybkumppani voi olla samalla myos potentiaalinen tulevaisuuden
tyontekija, joten vaikuttamalla useisiin sidosryhmiin voidaan vaikuttaa myQs

mahdollisiin tydnhakijoihin samalla.

Tapausorganisaatioiden tydnantajamaineen hallinnan menetelmat voidaan jaotella
karkeammin kolmeen teemaan. Naita ovat panostukset nykyiseen henkil6stoon,
viestintd ja mediandkyvyys eri kanavissa sekd kasvokkaiset kohtaamiset
sidosryhmien kanssa, joiden aikana pyritddan vaikuttamaan sidosryhmien
kasityksiin organisaatiosta tyOpaikkana. Empiirinen tutkimus osoittaa, etta
yrityksen henkilostolla on merkittava rooli ulkoisen tydnantajamaineen hallinnassa,
silla henkiléston kertomuksien ja tarinoiden uskotaan vaikuttavan yrityksen
ulkoiseen tydnantajamaineeseen. Keskeinen keino jolla tapausorganisaatioissa
pyritddn vaikuttamaan henkiléston kertomiin tarinoihin, on panostaa henkiloston
kehittamiseen ja hyvinvointiin monipuolisesti. Mikéali henkildst6 voi hyvin ja on
tyytyvainen tyohonsa ja tybnantajaansa, ovat yrityksesta valittyvat viestit ja tarinat
myonteisia. Virallisen viestinnan ohella medianakyvyys eri kanavissa koetaan

keskeiseksi keinoksi tydnantajamaineen hallitsemiseksi tapausorganisaatioissa.
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Voimakkaimmin ulkoiseen tyOnantajamaineeseen vaikutetaan tutkimuksen
perusteella kuitenkin kasvokkaisissa kohtaamisissa sidosryhmien kanssa.
Taulukossa 8 on esitetty kootusti menetelmat, joiden avulla tapausorganisaatiot

pyrkivat hallitsemaan ja rakentamaan ulkoista tydnantajamainettaan.

Taulukko 8. Tyonantajamaineen hallinnan menetelmat

Menetelma Esimerkki
Panostukset nykyiseen e Osaamisen kehittdminen ja uramahdollisuuksien
henkil6stoon tarjoaminen

¢ Hyvinvoinnista ja turvallisuudesta huolehtiminen

¢ Motivoiva palkitseminen

Viestinta & e Lé&snaolo ja vuorovaikutus eri mediakanavissa:
Medianakyvyys = sosiaalinen media: LinkedIn, Facebook, Twitter
= verkkosivut
= lehdet

=  muut julkaisut
e Rekrytointiviestinta
e Tarinat, word-of-mouth
» Henkil6ston hyddyntdminen maineen

viestimisessa.

Kasvokkaiset e Oppilaitosyhteistyd
kohtaamiset e Vierailijatoiminta

e Messut seké tapahtumat

e YhteistyOprojektit sek& hankkeet

o Tybhaastattelut

Empiirisen  tutkimuksen  perusteella saadaan my6s hieman tietoa
tybnantajamaineen ja tyOnantajamainepanostuksien  mittaamisesta seka

seurannasta tapausorganisaatioissa. TyOnantajamaineen nykytilan arvioinnissa
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yritykset hyodyntavat erityisesti tydnantajamaine- ja tyonantajakuvatutkimuksien
tuloksia. Hyvia sijoituksia hyddynnetddn my6s tydnantajaviestinnassa.
Mainetutkimukset antavat arvokasta tietoa siitd, miten sidosryhmét arvioivat
yrityksia suhteessa kilpailijoihin. OPssa mainetutkimuksia ei kuitenkaan koeta
riittdviksi tyOnantajamaineen nykytilan mittaamisessa. Tulokset eivat anna
todellista kuvaa omien ty6nantajamainepanostuksien vaikuttavuudesta, silla

rankingtuloksiin vaikuttavat aina myos kilpailijoiden toimet.

Nykyisen henkiloston viihtymisestd ja sitoutumisesta caseorganisaatiot saavat
tietoa  henkilostotyytyvaisyyskyselyn  avulla, joka toteutetaan  kaikissa
tapausorganisaatioissa saannollisesti. Kyselyn avulla yritykset saavat tietoa
nykyisen henkiléston tyytyvaisyydestd, joka on jo aiemmin todettu myo6s
heijastuvan yrityksesta ulospain henkiloéston tekojen ja viestien myotd. Lisaksi
kyselyissd on usein ollut mukana my6s suosittelua ja sitoutumista mittaavia
kysymyksia. Nykyisen henkiloston tyytyvaisyydesta tydnantajaansa kertoo lisaksi
lahtijoiden maara ja henkildston vaihtuvuus, jota seurataan kaikissa
tapausorganisaatioissa. TyoOntekijdn lahtiessa talosta lahtohaastattelun avulla
voidaan saada tarkeaa tietoa tulevaisuuden kehittamistarpeita ajatellen.

Rekrytointiprosessiin liittyen tapausorganisaatioissa seurataan hakijoiden maaraa,
hakijajoukon laatua seké& rekrytointiprosessin onnistumista erilaisten mittareiden
avulla. Organisaatioiden vetovoimaisuudesta saadaan tietoa myods seuraamalla
esimerkiksi likennettd yrityksen verkkosivuilla. My6s seuraajat ja tykkaajat
sosiaalisen median palveluissa kertovat yritysten vetovoimaisuudesta

sidosryhmien keskuudessa.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman kappaleen tavoitteena on vastata asetettuihin tutkimuskysymyksiin
tarkastelemalla empiirisen tutkimuksen tuloksia suhteessa aiempaan teoriaan.
Liséksi kappaleessa esitetaan tiivistetysti tutkimuksen keskeiset tulokset seka
esitetddn ehdotukset jatkotutkimukselle. Kappaleen lopussa tarkastellaan

tutkimukseen liittyvia rajoituksia seka mahdollisia aiheita jatkotutkimukselle.

Taman tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittaéa miten suuret suomalaiset
yritykset hallitsevat ty6nantajamainettaan. Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa
aihepiiria lahestyttiin perehtymalla maineen tutkimuksen taustaan ja maineen
kasitteeseen. Lisaksi tarkasteltin maineen rakentumista seka hyvan maineen ja
maineenhallinnan merkitysta organisaation menestystekijdna. Kirjallisuuskatsaus
eteni tdméan jalkeen ké&sittelemddn tyOnantajamaineen hallintaa. Tarkastelun
kohteena oli tydnantajamaineen Kkasite ja organisaation vetovoimaisuus
tyonantajana, jonka jadlkeen paneuduttin tyonantajamaineen hallintaan
prosessindkokulmasta. Kirjallisuuskatsauksessa Kkasiteltin  my0s viestintda

maineenhallinnan tydkaluna.

Tutkimuksen empiirisessd osuudessa aihetta tarkasteltiin haastattelemalla neljan
suuren suomalaisen yrityksen edustajia. Tutkittaviksi tapauksiksi valittin Kone Oyj,
Wartsila Oyj, UPM-Kymmene Oyj seka OP ryhma. Aineisto Kkerattiin
puolistrukturoidun  haastattelun avulla, ja analysoinnissa hyodynnettiin

ristiinanalyysia. Aihetta tarkasteltiin seuraavien alakysymyksien avulla:

Mitka tekijat vaikuttavat tydnantajamaineeseen?
Millaisia hyotyja hyvasta tydnantajamaineesta on yrityksille?
Miten tydnantajamaineen hallinta on organisoitu yrityksissa?

Millaisia toimenpiteita yrityksilla on tydnantajamaineen edistamiseksi?

Tutkimuksen ensimmaéinen alakysymys kasittelee tydnantajamaineeseen
vaikuttavia tekijoita. Kysymyksen tavoitteena oli selventdd mitka tekijat vaikuttavat

siihen millainen tybnantajamaine yrityksell&a on, jotta voidaan ymmarta& paremmin
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kuinka tyOonantajamainetta voidaan hallita. Toinen alakysymys kasitteli hyvan
tyonantajamaineen hyotyja. Tama kysymyksen avulla pyrittiin selvittdmaan, miksi
tyonantajamaineen hallinta on yrityksille tarkedd. Tutkimuksen kolmannen ja
neljdnnen alakysymyksen tavoitteena oli selvittdd, miten tybnantajamainetta
yrityksissa hallitaan talla hetkella. Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan miten
tutkimustulokset vastaavat asetettuihin tutkimuskysymyksiin, sekd verrataan
tuloksia aiempaan tieteelliseen keskusteluun. Tavoitteena on tuoda esiin milla
tavoin saavutetut tutkimustulokset vahvistavat, kumoavat tai tadydentavat aiempaa

teoriaa. Tutkimuskysymyksia kasitellaan omina kappaleinaan.

6.1 Tybnantajamaineeseen vaikuttavat tekijat

Tutkimuksen ensimmainen alatutkimuskysymys on: "Mitkd tekijat vaikuttavat
tydnantajamaineeseen?" Tata kysymysta l[&hdettiin tarkastelemaan
maadrittelemalla ensin mita tydnantajamaineen kasitteella tarkoitetaan. Aiemman
kirjallisuuden  perusteella tydnantajamaineella tarkoitetaan  sidosryhmien
nakemysté organisaatiosta tyopaikkana. K&site voidaan erottaa yleisesta maineen
kasitteesta siten, ettd tyonantajamaineella viitataan erityisesti organisaatioon
tyopaikkana (Juholin, 2013; Kanar, et. al. 2015.) Tutkijoiden mukaan maineella
puolestaan tarkoitetaan organisaation sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien
kokemuksiin ja mielikuviin pohjautuvaa kokonaisvaltaista kasitysta yrityksesta,
joka syntyy yrityksen tekojen, viestien ja suhteiden kokonaisuudesta (mm. Hatch &
Schultz, 1997; Aula & Heinonen, 2002, Aula & Mantere, 2005; Juholin, 2013; Gray
& Balmer, 1998; Chun, 2005; Gotsi & Wilson, 2001a.) Toisaalta nahddan myos,
ettd tydnantajamainetta ei voida erottaa organisaation muusta maineesta, silla
maine kasittdd organisaation kaikki sidosryhméat (Heinonen, 2006; Hatch &
Schultz, 1997; Aula & Heinonen, 2002). Lisdksi organisaation kaikki
mainepanostukset vaikuttavat myos tyonantajamaineeseen, joko vahvistaen tai

heikentaen sita. (Aula & Heinonen, 2011.)

Tybnantajamainetta voidaan tarkastella seka sisdisesta ettd ulkoisesta
nakokulmasta. Sisaisesti tydnantajamaine tarkoittaa tyoyhteisén jasenten arviota

organisaatiosta, seka siitd mitd sen haluttaisiin olevan ja talldin keskeinen



115

tyonantajamaineen sidosryhma on nykyinen henkilostd. Ulkoapéin katsottuna
tyonantajamaine  viittaa  ulkoisten  sidosryhmien, kuten potentiaalisten
tyontekijoiden nékemyksiin yrityksesta. (Juholin, 2013.) Mikali sidosryhmilla on
seka hyvia mielikuvia etta hyvia kokemuksia yrityksesta, voidaan yrityksella sanoa
olevan erinomainen maine. (Aula & Heinonen, 2002). Hyvan ulkoisen maineen
saavuttaminen edellyttdd organisaatiolta hyvaa sisaista mainetta (Karvonen,
1999). Aiemmassa mainekirjallisuudessa on liséksi tunnistettu sisaisen ja ulkoisen

maineen yhdenmukaisuuden merkitys (Hatch & Schultz, 1997).

Myos empiirisen tutkimuksen perusteella nahdéaan, ettd tybnantajamainetta
tarkastellaan organisaatioissa seka sisaisestd ettd ulkoisesta nakokulmasta.
Vaikka tassa tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena onkin tarkastella ensisijaisesti
ulkoista tydbnantajamainetta, ei sisdista ja ulkoista nakokulmaa voida taysin erotella

toisistaan.

Aiemman tutkimuksen perusteella nahdaan, ettd maineen arvioinnissa on kyse
sidosryhmien arvostuksista organisaatiota kohtaan. Sidosryhmien n&kemykset
voivat vaihdella eri sidosryhmien keskuudessa, ja lisaksi kulttuuriset tekijat seka
aika voivat vaikuttaa siihen mita tekijoitéa pidetaan merkittavina. (Aula & Heinonen,
2002). Aiemman tutkimuksen perusteella ndhdaan myds, etta yrityksella voi olla
yhden maineen sijaan useita maineita, silla eri sidosryhmien mielipiteet, asenteet
ja arvostukset eroavat toisistaan (Chun, 2005). Toisaalta eri sidosryhmien
kasityksien maineeseen vaikuttavista tekijoistd on tutkittu olevan hyvin lahella
toisiaan (Helm, 2007). Eroja yritysten maineen valille syntyy eri sidosryhmien
arvostaessa eri tavoin erilaisia maineeseen vaikuttavia osatekijoita, joita kutsutaan

my0s organisaation vetovoimatekijoiksi (Aula & Heinonen, 2011).

Empiirinen tutkimus tukee aiempaa kasitysta siita, etta yrityksella voi olla useita
tydnantajamaineita riippuen siitd kuka mainetta tarkastelee. Empiirisen
tutkimuksen perusteella tapausorganisaatioissa nahdaan olevan erilaisia
tydnantajamaineita riippuen esimerkiksi maantieteellisesta alueesta, liiketoiminta-
alueesta seka ammattiryhméastd. Tutkimus osoittaakin, etta yrityksen

tydnantajamainetta ei voida maaritella pelkastaan asteikolla hyva tai huono, silla
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eri sidosryhmilla on erilaisia ndkemyksia organisaatioista perustuen siihen, miten

he arvioivat tydnantajamaineeseen vaikuttavia tekij6ita.

Aiemman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd tydnantajamaineeseen
vaikuttavat lukuisat eri vetovoimatekijat (mm. Cable & Graham 2000; Turban &
Cable, 2003a, Lievens & Highhouse, 2003; Hepburn, 2005; Juholin, 2013). My6s
empiirisen tutkimuksen pohjalta nousi esiin lukuisia tydnantajamaineeseen
vaikuttavia vetovoimatekijoitd. Kaikissa tapausorganisaatioissa nousi esiin seka
yritykseen ja liiketoimintaan sekd ty6hon ja henkilostoon liittyvid tekijoitd, jotka
vaikuttavat tyOnantajamaineeseen. Esiin nousseet tekijat olivat kaikissa
tapausorganisaatioissa samansuuntaisia huolimatta siita, ettd tarkasteltavat
yritykset erosivat toisistaan muun muassa toimialan, liikketoiminta-alueen seka
koon perusteella. Loydos tukee aiempaa teoriaa siita, ettd maineeseen vaikuttavat
tekijat ovat hyvin samankaltaisia eri organisaatioissa (Helm, 2007).

Aiemmassa mainekirjallisuudessa mielenkiinnon kohteeksi ovat nousseet 1990-
luvulta alkaen sidosryhmien emotionaaliset kasityksen organisaatiosta (Chun,
2005). Tunnepohjaisia arvostuksia ovat esimerkiksi kunnioitus, luottamus seka
ihailu jotka vaikuttavat sidosryhmien kasityksiin yrityksesta. Liséksi aiemman
kirjallisuuden pohjalta nousee esille yhtena elementtind organisaation aitous, jonka
nahdaan vaikuttavan organisaation emotionaaliseen vetovoimaan sidosryhmien
keskuudessa (Fombrun & Van Riel, 2004). Emotionaalisilla tekijoilla on tunnistettu
olevan merkittava vaikutus yrityksen maineen muokkaajina (Reputation Institute,
2015.)

Empiirisestd  tutkimuksesta nousee esille tyobn merkityksellisyys yhtenad
tydnantajamaineeseen  vaikuttavana  tunnepitoisena  tekijana.  Tapaus-
organisaatioissa nahdaan, ettd merkityksellisen tyon tekeminen houkuttelee
tyonhakijoita nykypéaivana perinteisempien attribuuttien kuten ty6tehtavien seka
palkitsemisen lisédksi. Tyon merkityksellisyyteen liittyy ajatus siita, etta
tyoskennellessdan yrityksessad tyontekija on oman tybnsa kautta osana

suurempaa tarinaa.
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Empiirisen tutkimuksen perusteella esiin nousi yrityksen nykytilaan liittyvien
vetovoimatekijoiden liséksi yrityksen menneisyyteen seka tulevaisuudennakymiin
liittyvia tekijoitd, joiden nahdaan vaikuttavan tydnantajamaineeseen. Yrityksen
menneisyyteen liittyvia tekij6itd ovat yrityksen historia ja siihen liittyva
mielenkiintoinen tarina. Tulevaisuuteen liittyvia mainittuja tekijoitd ovat yrityksen
kasvunédkymat ja uudistuminen seka tulevaisuuden uramahdollisuudet. Empiiriset
tutkimustulokset tukevat osaltaan myods aiempaa erottelua tydnantajamaineen
sekd tybnantajakuvan tai -imagon  Kkasitteiden  valilla. Aiemmassa
tyGnantajamainetta kasittelevassa kirjallisuudessa nousevat esille
tydnantajamaineen, tyonantajakuvan ja imagon Kkasitteet, joita on kaytetty
rinnakkain sek& toistensa synonyymeina. Taman tutkielman teoreettisessa
tarkastelussa kasitteiden véliset erot on pyritty tuomaan esille aiemman
kirjallisuuden pohjalta. Maine -kasitteend viittaa organisaation sidosryhmien
kokemuksiin seka mielikuviin pohjautuvaan kokonaisvaltaiseen arvioon yrityksen
toiminnasta pitkan ajan kuluessa, kun taas imago tyypillisesti syntyy nopeammin
erilaisten viestintatoimenpiteiden avulla (Gotsi & Wilson, 2001a; Gray & Balmer,
1998; Aula & Heinonen, 2002; Chun, 2005). Imago voi lisédksi perustua pelkastaan
sidosryhmien mielikuviin, kun taas maineeseen liittyvat myos kokemukset
yrityksen toiminnasta (Juholin, 2013). Empiirinen tutkimus tukee aiempaa
tutkimusta siitd, ettd maineeseen liittyy yrityksen nykytilan lisdksi myos yrityksen
menneisyys seka tulevaisuudennakymat, joten hyvdd mainetta ei voida luoda
yritykselle hetkessa. Maine seka tyOnantajamaine rakentuvat todellisen toiminnan

pohjalta pitkan ajan kuluessa.

Empiirisen tutkimuksen pohjalta voidaan kuitenkin havaita, etta tydnantajamaine -
kasitteen kaytto ei ole erityisen vakiintunutta organisaatioissa. Tyonantajamaineen
sijaan organisaatioissa kaytetddn yleisemmin kasitteitd tydnantajakuva, imago
sekd tyonantajabrandi, kun tarkastellaan tydnantajamainetta ja sen hallintaa.
Tybnantajamaineen kasitteen kayttaminen on kuitenkin perusteltua, silla kéasite
kuvastaa parhaiten tarkasteltavaa ilmi6td, jonka ytimessé on organisaation hyvat
teot, niistd viestiminen ja hyvien sidosryhmasuhteiden yllapitaminen pitkalla

aikavalilla.
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6.2 Hyvan tybnantajamaineen hyddyt

Tutkimuksen toinen alatutkimuskysymys on: “"Millaisia hyo6tyja hyvasta
tyOnantajamaineesta on yrityksille?" Mainepddoma on aiemman tutkimuksen
perusteella tunnistettu merkittavaksi aineettoman paaoman resurssiksi, jonka
avulla yritys voi luoda kilpailuetua (Barney, 1991; Hall 1992; Cravens, et. al. 2003).
Liséksi tybnantajamaine on tunnistettu mainepaaoman elementiksi, jonka avulla
voidaan vaikuttaa korkeatasoisen tydvoiman houkutteluun, rekrytointiin seka
nykyisen henkildston sitouttamiseen ja sailyttdmiseen (Aula & Heinonen, 2002,
Tuominen, 2013).

Hyvan tybnantajamaineen avulla voidaan edistdd yrityksen Kkilpailukykya
markkinoilla, joka perustuu yrityksen osaavaan henkildstéon ja siihen miten
osaamista hydodynnetaén ja miten nopeasti kyetaan oppimaan uutta (Otala, 2008).
Hyvan tybnantajamaineen avulla voidaan siis vaikuttaa siihen, millaista osaamista
yritykset onnistuvat saamaan sekd myos pitamaan yrityksessa (mm. Aula &
Heinonen, 2002; Chhabra & Sharma, 2014; Kanar, 2015).

Hyva tyOnantajamaine vaikuttaa aiemman teorian perusteella organisaation
vetovoimaisuuteen (Turban & Cable, 2003a, 2003b; Lievens & Highhouse, 2003;
Highhouse et. al, 2003; Juholin, 2008), joka puolestaan vaikuttaa potentiaalisten
tyontekijoiden kiinnostukseen yritystd kohtaan, aikomuksiin yritystd kohtaan seka
organisaatiota kohtaan koettuun arvostukseen (Highhouse, et. al. 2003). Aiemman
tutkimuksen perusteella hyvastd tydnantajamaineesta on organisaatioille myos
taloudellista hyotya alhaisempien palkkakustannuksien sekad virherekrytointien

valttamisen myota (Aula & Heinonen, 2002).

Hyva tybnantajamaine vaikuttaa aiemman Kkirjallisuuden perusteella tydvoiman
houkuttelun lisaksi nykyisen henkiloston sailyttamiseen (Aula & Heinonen, 2002).
Lisdksi mikali nykyiset tyontekijat viihtyvat, vievat he positiivista viestia
tyonantajastaan omille verkostoilleen, joka edistdaa yrityksen myonteisen
tydnantajamaineen rakentumista ulkoisten sidosryhmien keskuudessa (Dowling,
2006; Mittins, et. al. 2013; Frank, 2015).
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Empiirinen tutkimus tukee aiempaa teoriaa hyvan tyonantajamaineen hyodyista
osoittaen ettd hyvalla tydnantajamaineella on keskeinen merkitys yrityksen
toiminnalle. Tutkimuksen perusteella hyvan tyonantajamaineen avulla voidaan
vaikuttaa organisaation vetovoimaisuuteen ja sen Kkautta potentiaalisten
tyontekijoiden houkutteluun sekd rekrytointin. Panostamalla tyonantaja-
maineeseensa, yritykset voivat hyotya siitd korkeampien ja laadukkaampien
hakijam&arien muodossa, joka helpottaa myds varsinaisen rekrytointiprosessin
toteuttamista. Kun rekrytointitarve yrityksessa ilmenee, on rekrytointiprosessin
toteuttaminen vaivattomampaa, silla potentiaaliset hakijat ovat jo valmiiksi
kiinnostuneita yrityksesta. Sopivan tyontekijdn I6ytaminen nopeutuu, mikali
hakijajoukko on hyvan ty6nantajamaineen myo6ta tasokasta. Lisaksi sadstetaan
kustannuksissa, silla yritys ei tarvitse massiivisia rekrytointikampanjoita
tyonhakijoiden houkuttelemiseksi. Hyva maine myds lyhent&é rekrytointiin kuluvaa
aikaa. Yrityksen ei tarvitse myoskaan kayttdd suuria palkkahoukuttimia patevan

tydvoiman houkuttelussa.

Aiemman tutkimuksen perusteella tydnantajamaineen on tutkittu liittyvdn myos
organisaation kykyyn hallita kasvavia tyOnhakijajoukkojaan. Totuudenmukaisen
tyonantajamaineen avulla hakijat voivat itse pohtia omaa soveltuvuuttaan
yritykseen toihin, jonka myoéta voidaan vahentdd virherekrytointeja. (Wood &
Payne, 2007.) Empiirinen tutkimus tukee aiempaa teoriaa tuomalla esiin, etta
yritysten tavoitteena on l0ytaa patevimman hakijan lisdksi hakijajoukosta sopivin
hakija. Tama tarkoittaa, ettd yritykset haluavat 16ytda henkilén joka on samalla
pateva tehtavaan mutta myos soveltuu tydyhteisdon ja kulttuuriin. Talla pyritaan
varmistumaan siita, ettd valittu henkild viihtyisi ja sitoutuisi organisaatioon
mahdollisimman pitkdksi aikaa, eikd yrityksen nain ollen tarvitsisi rekrytoida
uudelleen samaan tehtavaan lahiaikoina. TyOnantajamaineella voidaan nahda
olevan vaikutusta myo6s virherekrytointien valttdmiseen, silla valittamalla
todenmukaista viestia yrityksesta ja sen toiminnasta yrityksen ulkopuolelle, pystyy
hakija arvioimaan omaa soveltuvuuttaan yritykseen ja tekem&an péaatoksen

tyotehtadvan hakemisesta sen perusteella.
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Empiiriset tulokset tukevat aiempaa teoriaa tuoden esiin, ettda hyvan
tyonantajamaineen avulla voidaan saavuttaa myods nykyista henkilostoa
koskettavia hyotyja. Naita ovat henkildstbn sitoutuminen organisaatioon seka
sailyminen organisaatiossa toissa. Lisdksi empiirinen tutkimus tuo esille, etta hyva
tydnantajamaine vaikuttaa myo6s henkiloston tydpanokseen. Henkildston
viihtyessa, tyoskentelevat he tehokkaasti ja parhaan osaamisensa mukaisesti

yrityksen tavoitteiden mukaisesti.

Empiirinen tutkimus mukailee aiempaa tutkimusta myds osoittamalla, etta
keskeinen hyvan tyOnantajamaineen avulla saavutettu hyo6ty on yrityksen
motivoitunut ja sitoutunut henkilostd, joka parhaassa tapauksessa edistda

myonteisen tydnantajamaineen rakentumista omien tekojensa ja viestiensa kautta.

Tutkimuksen perusteella voidaan havaita, etta hyva tybnantajamaine vaikuttaa
organisaatioon sekéa sisdisesti etta ulkoisesti. Taman perusteella voidaankin
nahda, ettd on erityisen tarkeaa hallita sekd sisdistd ettd ulkoista

tyGnantajamainetta.

6.3 Tyonantajamaineen hallinnan organisointi

Tutkimuksen kolmas alatutkimuskysymys on: "Miten tydnantajamaineen hallinta on
organisoitu yrityksissa?"  Aiempi mainekirjallisuus osoittaa, etta yritykselle
rakentuu maine vaikka yritys ei sita itse aktiivisesti rakentaisikaan, silla yritys on
jatkuvasti tekemisissa erilaisten sidosryhmien kanssa jotka muodostavat
kasityksiaan yrityksesta. Jotta yritys voi vaikuttaa siihen, millainen maine sille
rakentuu, tulee mainetta rakentaa suunnitelmallisesti. (Aula & Heinonen, 2011).
Maineen rakentamisella, maineenhallinnalla sekd maineen johtamisella viitataan
organisaation ennalta suunniteltuun ja pitkajanteiseen strategiseen toimintaan,
jonka avulla pyritdan vaikuttamaan organisaation maineeseen. Maineenhallinta on
ennen  kaikkea  sidosryhmdasuhteiden  hoitamista.  (Tuominen, 2013.)
Maineenhallinnassa korostuukin aiemman kirjallisuuden perusteella
kokonaisvaltaisuus. Kaikkia yrityksen sidosryhmié tulisi hoitaa yhta hyvin. (Aula &
Heinonen, 2002.)
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Maineenhallinnan suunnittelun lahtékohtana on organisaation strategia. Jotta
yrityksen on mahdollista saavuttaa hyva maine, on organisaation kyettava
toimimaan sisaisesti ja ulkoisesti johdonmukaisella tavalla ja varmistuttava siita
ettd sen missio, visio ja arvot ovat yhdenmukaisia organisaation ja sen
sidosryhmien kesken. (Tuominen, 2013.) Aihepiirin aiempi tutkimus korostaa
maineen ja tyOnantajamaineen hallinnan liittyvdn laheisesti usean eri tahon
strategiseen suunnitteluun ja johtamiseen, silla maine rakentuu organisaation
jokapdivaisessa toiminnassa. Maineenhallinnassa korostuu eri toimintojen, kuten
esimerkiksi henkilostojohtamisen, viestinnan, markkinoinnin sekd strategisen
johtamisen tiivis yhteistyd. (Fombrun & Van Riel, 2004; Tuominen, 2013; Juholin,
2013.)

Empiirinen tutkimus tukee aiempaa teoriaa tuoden esille, ettd tydnantajamaineen
hallinta pohjautuu yrityksen strategiaan ja siita johdettuihin tavoitteisiin.
Tybnantajamaineen hallinta kasittdd tapausorganisaatioissa seka sisaisen etta
ulkoisen tybnantajamaineen ja tyOnantajamaineen hallinta nahdaan jatkuvana
tydona jota organisaatioissa tehd&an, vaikka varsinaisia rekrytointitarpeita ei
olisikaan. Empiirinen tutkimus tukee aiempaa Kkirjallisuutta myds siina, etta eri
organisaatiotasot kuten HR, viestintd sekd markkinointi tekevét yhteistyota
tyonantajamaineen hallinnan parissa. Tyonantajamaineen johtamisesta vastaa
empiirisen tutkimuksen perusteella HR-organisaatio, tai HR yhdessa viestinnéan

kanssa.

Aiemmassa mainekirjallisuudessa maineen johtaminen ndhd&én olennaisena
osana Yyrityksen liikkeenjohtamista, silla sen avulla voidaan edistaa yrityksen
liketoimintastrategian toteutumista. Maineenhallintaa tarkastellaan viisivaiheisen
maineen johtamisen prosessin avulla, jonka vaiheita ovat 1. maineanalyysi, 2,
strategiset valinnat, 3. taktiset toimenpiteet, 4. kaytdnnon toteutus ja 5. maineen
seuranta ja mittaus. Maineenjohtamisen prosessin eri vaiheiden on oltava tiiviisti
kytkoksissa liiketoiminnan tavoitteisiin seka johtamiskulttuuriin. (Aula & Heinonen,
2002). Tyonantajamaineen hallintaa  kasitellddn myds  markkinoinnin
kirjallisuudessa, jolloin puhutaan tyénantajabrandistd ja -brandayksesta (Shhabra
& Sharma, 2014; Backhaus & Tikoo, 2004; Sullivan, 2004; Minchington, 2007).
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Myo6s  markkinoinnin  kirjallisuudessa tarkastellaan tydnantajabréandaystéa
prosessinakdokulmasta. Tyonantajabrandayksen tavoitteena on rakentaa yritykselle
yksil6llinen ja tunnistettava tydnantajaidentiteetti. Tyonantajabrandayksen avulla
yritys pyrkii luomaan itsestaan houkuttelevan ja kilpailijoista erottuvan tydnantajan
nykyisen ja potentiaalisen henkiloston silmissa. (Backhaus & Tikoo, 2004.)

Empiirinen tutkimus puolestaan osoittaa, etta tutkittavista tapausorganisaatioista
ainoastaan yhdella tydnantajamaineen hallintaan liittyy koko organisaatiota
koskettava prosessi, jonka puitteissa tyonantajamainepanostuksia tehdaan.
Muissa tarkasteltavissa organisaatioissa tydnantajamaineen hallinta on osa
muiden liiketoimintojen prosesseja, mutta tydnantajamainetta ei tarkastella koko

organisaatiota koskettavan prosessin tai konseptin puitteissa.

6.4 Tyonantajamaineen hallinnan menetelmat

Tutkimuksen neljds alatutkimuskysymys on: "Millaisia toimenpiteita yrityksilla on
tyonantajamaineensa edistamiseksi?" Aiemmassa mainekirjallisuudessa on tuotu
esille, etta yritys voi menestya sitd paremmin, mita onnistuneemmin se kykenee
ottamaan huomioon eri sidosryhmiensa odotuksia sekd ansaitsemaan olemassa
olonsa oikeutuksen (Malmelin, 2007, Juholin, 2013). Yrityksen maine ei tule
koskaan valmiiksi, vaan se on jatkuvasti ansaittava uudelleen. (Fombrun & Van
Riel, 2004).

Taman tutkielman Kkirjallisuuskatsauksessa tuotiin esille viestinnén ja erityisesti
rekrytointiviestinnan ja tarinoiden merkitys tydnantajamaineen hallinnassa. Lisaksi
esiin nousi nykyisen henkiloston merkittava rooli maineen lahettildana. Maine
rakentuu, kun yritys ja sen sidosryhméat kohtaavat erilaisissa
vuorovaikutustilanteissa, erilaisilla maineareenoilla (Aula & Mantere, 2005).
Aiemmassa kirjallisuudessa organisaation ja sen sidosryhmien vélisid kohtaamisia
on tarkasteltu jaottelemalla ne kolmeen tasoon sen mukaan, onko yritys itse lasna
kohtaamisessa vai ei. Yrityksen ollessa lasné, pohjautuu maineen rakentuminen
sidosryhmien kokemuksiin. Nadma kohtaamiset ovat maineen rakentumisen

kannalta kaikista vaativimpia. Mikali yritys ei ole lasnd, ohjaavat maineen
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rakentumista pitkalti tarinat ja mielikuvat. Talléin nousee keskidon se mitd muut

puhuvat yrityksesta. (Aula & Heinonen, 2002.)

Aiemman Kkirjallisuuden perusteella organisaation ja sen sidosryhmien valisia
suhteita hoidetaan erilaisilla maineareenoilla vuorovaikutteisen viestinnan avulla
(Aula & Heinonen, 2002). Todenmukaisella ja vuorovaikutteisella viestinnalla on
olennainen  rooli  sidosryhmésuhteiden  hoitamisessa ja siten  myo6s
maineenhallinnassa. Organisaation hyvéat teot tyonantajana eivat hyodyta
organisaation ulkoista tybnantajamainetta, mikali niistd ei kerrota keskeisille
sidosryhmille. (Hepburn, 2005; Aula & Mantere, 2005; Tuominen, 2013.)

Viestinnalla rekrytointiprosessin eri vaiheissa voidaan myo6s vaikuttaa olennaisesti
siihen, millainen tydnantajamaine yritykselle muodostuu. Rekrytointiviestinnan
ollessa hyvin nakyvaa viestintaa, vaikuttaa se tyonhakijoiden lisaksi myos muiden
sidosryhmien nakemyksiin yrityksesta. (Juholin, 2008; Kortetjarvi-Nurmi, 2003.)
Totuudenmukaisen rekrytointiviestinndn avulla voidaan edistaa mahdollisimman
soveltuvan tyonhakijan rekrytointia, silla talléin hakijat voivat itse pohtia omaa
soveltuvuuttaan yritykseen mahdollisimman realistisesti. (Wood & Payne, 2007).
Aiemman kirjallisuuden perusteella nousee kuitenkin myds vahvasti esille, etta
potentiaalisten tydnhakijoiden kanssa tulisi olla vuorovaikutuksessa ja viestia myos
silloin kuin varsinaista rekrytointitarvetta ei ole (Valvisto, 2005). Esimerkiksi
opiskelijoiden kanssa tehtavan yhteistydn kautta yritys voi luoda
vuorovaikutussuhteita potentiaalisten tulevaisuuden tyontekijoiden kanssa (Viitala,
2013). Jatkuva vuorovaikutus myds edistaa yrityksen tunnettuutta, jonka on tutkittu
vaikuttavan tyontekijoiden halukkuuteen tydllistya yritykseen (Cable & Turban,
2003).

Aiemman tutkimuksen perusteella ndhdéaan ettd yrityksen henkiléstd on maineen
hallinnan kannalta erityisen merkittdvassd asemassa, silla jokainen tyontekija
osallistuu maineen rakentamiseen tekojensa ja viestiensa myoéta (Gotsi & Wilson,
2001b; Aula & Heinonen, 2002; Chun, 2005; Cravens & Oliver, 2006; Juholin,
2013; Tuominen, 2013). Lisaksi aiempi tutkimus osoittaa, etta yrityksesta

kerrotuilla  tarinoilla on  virallista viestintdd  vaikuttavampi  merkitys



124

tyonantajamaineelle. Yrityksen henkilost6é on keskeisessd roolissa tarinoiden
kertojana, ja samalla yrityksen maineen rakentajana, silla henkilostd viestii ja
valittda tarinoita tyonantajastaan omille verkostoilleen. (Mittins, et. al. 2013,
Dowling, 2006.) Yritykset voivat parhaiten hallita suusta-suuhun kulkevia tarinoita
todellisella toiminnalla, eli esimerkiksi panostamalla henkilostonsa kehittamiseen
ja hyvinvointiin (Dowling, 2006). Lisaksi uudempana kasitteend aiemmasta
kirjallisuudesta nousee esille tyontekijalahettilyys, jolla tarkoitetaan henkiléston
valjastamista yrityksen maineen viestimiseen erityisesti sosiaalisessa mediassa
(Frank, 2015).

Empiirinen tutkimus vahvistaa aiempia tutkimustuloksia osoittaen, etta
henkilostdlla on olennainen rooli ulkoisen tydnantajamaineen hallinnassa, silla he
viestivat yrityksen maineesta tekojensa ja viestiensa valityksella yrityksesta
ulospain omille verkostoilleen. Henkilostén kokemuksiin perustuviin kertomuksiin
ja tarinoihin uskotaan vahvemmin kuin yrityksen viralliseen viestintdén, jonka
vuoksi henkilostolla on merkittava rooli ulkoisen tyénantajamaineen hallinnassa.
Keskeinen keino vaikuttaa henkiléston tarinoihin on panostaa henkiloston
kehittamiseen, hyvinvointiin ja viihtymiseen monipuolisesti. Mik&li henkilostd voi
hyvin ja on tyytyvainen tybhtnsa ja tybnantajaansa, uskotaan etta yrityksesta

valittyvat viestit ja tarinat myonteisia.

Vaikka henkiloston merkitys maineen nédkdkulmasta on tunnistettu, ei henkilostéa
kuitenkaan aktiivisesti hyddynnetd maineen viestimisessa kuin yhdessa
tapausorganisaatiossa. Henkilostéd ei mydskaan hyodynnetd maineldhettildaina
sosiaalisessa mediassa, vaikkakin tapausorganisaatiot ovat mukana sosiaalisessa
mediassa aktiivisesti. Sosiaalinen media nousee esiin empiirisesta tutkimuksesta
yhtend merkittdvana maineenhallinnan kanavana, ja sen rooli néhdaan
tulevaisuudessa entisestdan voimistuvan. Toisaalta mielenkiintoinen 16ydos
sosiaaliseen mediaan littyen on se, ettd sosiaalinen media nahdaan
tyonantajamaineen nakokulmasta kuitenkin vain yhtend vuorovaikutuksen

kanavana muiden ohella.
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Empiirinen tutkimus tukee aiempaa teoriaa osoittaen, ettd tyOnantajamainetta
hallitaan caseorganisaatioissa monipuolisen sidosryhmayhteistyén avulla.
Ulkoisista toimenpiteistd oppilaitosyhteistyd nahdaan keskeisend menetelmana
tydnantajamaineen hallinnassa. Oppilaitosyhteistyd on tapausorganisaatioissa

hyvin monipuolista ja jatkuvaa toimintaa.

Empiirinen tutkimus mukailee aiempaa teoriaa my0ds osoittamalla, etta
voimakkaimmin ulkoiseen tydnantajamaineeseen vaikutetaan kasvokkaisissa
kohtaamisissa sidosryhmien kanssa. Esimerkkejd kasvokkaisista kohtaamisista
ovat oppilaitosyhteistyon liséaksi tyOhaastattelut, erilaiset messut, tilaisuudet ja
vierailijatoiminta. Myds medianakyvyys eri kanavissa koetaan keskeiseksi keinoksi
tyonantajamaineen hallitsemiseksi, silla sen avulla puolestaan tavoitetaan laaja

yleiso.

Empiirinen tutkimus osoittaa, ettd tydnantajamaineen hallinnassa on olennaista
olla lasnd ja vuorovaikutuksessa sidosryhmien kanssa monipuolisesti eri
kanavissa. Erilaisten aktiviteettien avulla voidaan osaltaan edistdd myonteisen
tyGnantajamaineen rakentumista, mutta  yksittaiset  toimenpiteet tai
viestintdkanavat eivat kuitenkaan ole tae hyvalle tydnantajamaineelle. Esimerkiksi
rekrytointi-ilmoittelu ei noussut empiirisessa tutkimuksessa esiin erityisesti
merkittavana tyonantajamaineen hallinnan menetelména. Tama l6ydos vahvistaa
ailempaa teoriaa siitd, etta yksittaisella viestintdkanavalla tai toimenpiteell&d ei ole
suurta roolia maineen nékokulmasta, vaan olennaista on nakyvyys ja

vuorovaikutus erilaisilla maineareenoilla monipuolisesti (Aula & Heinonen, 2011).

Mainekirjallisuudessa korostetaan maineenhallintapanostuksien mittaamisen ja
seurannan merkitystd. Mainetta ei voida johtaa ja rakentaa, mikali ei tiedeta
millainen maine on ja miten se on muuttunut (Aula & Heinonen, 2002; Fombrun &
Van Riel, 2004). Aiempi tutkimus on tuonut esille kuitenkin myds maineen
mittaamisen haasteet, maineen ollessa yrityksen aineetonta pdaomaa (Fombrun &
Van Riel, 2004). Empiiriset tutkimustulokset osoittavat, etta tapausorganisaatioissa

mitataan monipuolisesti esimerkiksi rekrytointiprosessiin liittyvia tekijoitd, mutta
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tutkimustuloksia ei systemaattisesti hyddynneta tyOnantajamaineen hallintaan

liittyvien toimenpiteiden suunnittelussa.

6.5 Tiivistelma tutkimuksen tuloksista

Tybnantajamaine on o0sa organisaation mainepddomaa, joka on tunnistettu
merkittavaksi organisaatioiden aineettoman padoman resurssiksi, jonka avulla
voidaan luoda kilpailuetua. Tutkimuksen perusteella nahdaan, etta
tydnantajamaine on kasitteend moniulotteinen ja siihen vaikuttavat lukuisat eri
tekijat. Tutkimuksen perusteella tydnantajamaineeseen vaikuttavat niin yritykseen
ja liiketoimintaan kuin myds tyohoén ja henkilostoon liittyvat tekijat. Lisaksi
organisaation nykytilaan liittyvien vetovoimatekijoiden lisaksi
tydnantajamaineeseen  vaikuttavat myds  yrityksen  menneisyys  seka
tulevaisuudennakymat. Tutkimus osoittaa, etta erityisesti tunnepitoisilla tekijoilla on
perinteisempien  attribuuttien rinnalla  keskeinen vaikutus sidosryhmien

mainekasityksien muokkaajina.

Tybnantajamaine liittyy laheisesti maine -kasitteeseen ja sitd tarkastellaan seka
sisdisen etta ulkoisen tydonantajamaineen nékdkulmasta. Tydnantajamainetta ei
voida tarkastella valttamatta koko organisaation laajuisesti, silla eri sidosryhmat
arvottavat eri tavoin erilaisia vetovoimatekijoita. Lisaksi erityisesti suurilla
organisaatioilla liiketoiminnan monimuotoisuus ja globaalius vaikuttavat siihen etta
yrityksille voi rakentua wuseita tyOnantajamaineita. TyOnantajamaineeseen
vaikuttavat vetovoimatekijat ovat kuitenkin melko samankaltaisia erilaisissa

organisaatioissa.

Erityislaatuisen osaamisen ollessa yha voimakkaammin organisaatioiden
kilpailukyvyn perusta, sen kriittisempaa yrityksille on saada palkattua patevia
tyontekijoitd. Hyva tyonantajamaine vaikuttaa organisaation vetovoimaisuuteen
tyOnantajana erityisesti potentiaalisten tyontekijdiden silmissa, jonka myota
organisaation on mahdollista houkutella ja rekrytoida lahjakkaimpia tyontekijoita.
Mydnteisen tydnantajamaineen avulla organisaation rekrytointiprosessi tehostuu ja

virherekrytointien riskit pienenevat, jolloin syntyy myds kustannussaastoja.
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Sisdisesti hyva tyonantajamaine vaikuttaa henkildstbn sitoutumiseen ja
sailyttamiseen. Hyvan sisdisen tydnantajamaineen keskeinen hyodty on yrityksen
motivoitunut ja sitoutunut henkil6std, joka parhaassa tapauksessa edistaa ulkoisen

tyGnantajamaineen rakentumista omien tekojen ja viestiensa kautta.

Tybnantajamaine  rakentuu  sidosryhmien ja  organisaation  valisissa
vuorovaikutustilanteissa, mutta organisaatioiden on myds rakennettava
tydnantajamainettaan aktiivisesti. Vaikuttamalla erilaisiin  vetovoimatekijoihin,
voidaan tybnantajamainetta edistaa monin eri tavoin. Toisaalta tydnantajamainetta
ei voida kuitenkaan hallita taysin, silla organisaatiot eivat voi kontrolloida kaikkea
viestintdd ja tarinoida mitd siita liikkuu sidosryhmien verkostoissa.
Tybnantajamaineen hallinnassa on kyse keskeisten sidosryhmasuhteiden
hoitamisesta jatkuvasti, my6s silloin kuin varsinaisia rekrytointitarpeita ei ole.
Tybnantajamaineen hallinta pohjautuu yrityksen strategiaan ja siitd johdettuihin

tavoitteisiin, seka laheisesti koko yrityksen brandiin.

Tybnantajamaineen hallinnassa on olennaista organisaation eri toimintojen
saumaton yhteistyd. Tyonantajamaineen hallinta ei voi olla vain esimerkiksi HR- tai
viestintdorganisaation tehtava, vaikka tyonantajamaineen johtaminen olisikin
vastuutettu tietyn organisaatiotason vastuualueeksi. TyOnantajamainetta ei voida
hallita myodskaan yksittaisen menetelman tai toimenpiteen avulla, vaan olennaista
on pyrkid vaikuttamaan sidosryhmiin  monipuolisesti, erilaisia menetelmia
hyodyntaen. Hyva tydnantajamaine ei mydskaan rakennu hetkessa, vaan vaatii
pitkajanteista ja jatkuvaa tyotd. Lisaksi saavutettu hyva maine on jatkuvasti

ansaittava uudelleen.

Ulkoisen tyonantajamaineen hallinnassa kasvokkaiset kohtaamiset sidosryhmien
kanssa nahdaan voimakkaimpana keinona vaikuttaa tyonantajamaineeseen.
Esimerkkeja kohtaamisista potentiaalisten tyontekijoiden kanssa ovat muun
muassa oppilaitosyhteistyd, vierailijatoiminta, erilaiset messut ja tilaisuudet seka
tybhaastattelut. Eri medioiden kuten sosiaalisen median valityksella puolestaan

voidaan tavoittaa laaja yleiso.
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Ulkoisen tyonantajamaineen hallinnan toimenpiteet lahtevéat organisaation sisalta
kasin, sisdisen tybnantajamaineen rakentamisesta. Ulkoisen ty6nantajamaineen
nakokulmasta henkilostolla on olennainen rooli. Mikali nykyiset tyontekijat ovat
tyytyvaisia, heijastuu se myos organisaation ulkopuolelle henkildstoén tekojen ja
viestien myota. Henkiloston kokemuksiin perustuvilla tarinoilla ja kertomuksilla on
virallista viestintda merkittdvampi rooli maineen rakentumisessa. Henkiloston
voima mainelahettiladnad on yleisesti tunnistettu, mutta henkiléston potentiaalia ei
kuitenkaan hyédynnetd  vield tehokkaasti maineen viestimisessa.
Tyontekijalahettilyydestd onkin tulossa sosiaalisen median myéta tehokas ja
edullinen keino tydnantajamaineen hallintaan. Tunnistamalla ja rohkaisemalla
sitoutuneita tyontekijoita viestimaan tydnantajastaan eri foorumeilla verkostoilleen,
on viesti tutkitusti yrityksen virallista viestintdd vaikuttavampaa ja herattaa niin

aktiivisten kuin passiivistenkin tyénhakijoiden mielenkiinnon.

Tutkimustulosten perusteella voidaan tarkentaa alunperin kappaleessa 3.5
kuvattua teoreettista viitekehystd, taydentamalla ja tarkentamalla kuviota
empiirisen tutkimuksen kautta saavutetuilla tuloksilla. Tutkimuksen keskeiset
tulokset on esitettyna kuviossa 10.
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6.6 Kaytannon suositukset

Tutkimustulosten pohjalta voidaan myds esittdaa kaytannon kehitysehdotuksia,
joihin  organisaatioiden tulisi erityisesti kiinnittdd huomiota onnistuakseen

tydnantajamaineen hallinnassa. Kehitysehdotukset ovat seuraavia:

e TyOnantajamaineen rakentaminen tulisi ndhda pitkgjanteisend ja
johdonmukaisena tyon&, joka pohjautuu yrityksen strategisiin tavoitteisiin.
Muutokset tydnantajamaineessa eivat valttamatta nay lyhyella aikavalilla,

vaan vasta pidemman ajan kuluttua.

e Tyobnantajamaineen hallinnan tulisi ennen kaikkea téhdata totuuden-
mukaisen tydnantajamaineen rakentamiseen, jotta potentiaalinen tyontekija
voisi itse arvioida omaa soveltuvuuttaan yrityksen mahdollisena

tyontekijana.

e TyOnantajamaineen hallintaa tulisi tarkastella organisaatioissa omana
konseptinaan, joka integroi eri organisaatiotahot toisiinsa. Tydnantaja-
maineen hallintaan tulisi osallistaa monipuolisesti tahoja organisaation eri

toiminnoista.

e Tyobnantajamaineen hallinnalle tulisi asettaa tavoitteet, joihin ty6nantaja-
maineen hallinnalla halutaan pyrkia. Tavoitteiden tulisi tukea liiketoiminnan

tavoitteiden toteutumista.

e Jotta tydnantajamaineen hallinta voi onnistua, tulee organisaatioiden
allokoida riittavasti resursseja tyOnantajamainepanostuksien toteut-

tamiseen.

e Organisaatioiden tulisi mitata saanndllisesti oman organisaationsa
tyonantajamaineensa nykytilaa keskeisten sidosryhmien keskuudessa.
Yleiset maine- ja tyOnantajakuvatutkimukset eivat valttamatta kerro omien

toimenpiteiden vaikuttavuudesta.
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e Tyobnantajamaineen hallinnassa tulisi hyddyntda monipuolisesti erilaisia
vuorovaikutusmenetelmid ja niiden vaikuttavuutta tulisi seurata jatkuvasti
soveltuvilla  mittareilla.  Tuloksia tulisi hyddyntaa toimenpiteiden

jatkosuunnittelussa.

e Organisaatioiden tulisi hyddyntdaa nykyisen henkildstén potentiaali
mainelahettildina entistd voimakkaammin osallistamalla ja sitouttamalla
henkilostda tyonantajamaineen hallinnan  aktiviteetteihin  erityisesti

sosiaalisessa mediassa.

e Nykyisen henkildston myodnteinen tyontekijakokemus on tyontekija-
l&hettilyyden edellytys.

6.7 Rajoitukset ja ehdotukset jatkotutkimukselle

Vaikka tutkimus onnistuikin vastaamaan sille asetettuihin tutkimuskysymyksiin,
littyy tutkimukseen my6s joitakin rajoitteita. Tassa tutkimuksessa yhtena
rajoituksena on tutkittavien tapausten maara. Tutkittavia organisaatioita oli nelja
kappaletta, joista haastateltiin yhteensa kuutta henkiléa. Mikali tutkittavia yrityksia
olisi ollut enemman, olisi ollut mahdollisuus saavuttaa viela laajempaa ymmarrysta
tutkittavasta aiheesta, eli tyOnantajamaineen hallinnasta suomalaisissa
suuryrityksissa. My6s haastateltavien vahainen méaaré on yksi tutkimuksen rajoite.
Seka Koneelta ettd Wartsilastd haastateltin vain yhtd henkildd, OPsta seka
UPM:Ita haastateltiin kahta henkilod kummastakin organisaatiosta. Haastateltavat
tyoskentelevat tapausorganisaatioiden brandin, viestinnan ja HR:n johtotehtavissa,
joten heilla oli paljon tietoa ja ndkemyksia koskien tydnantajamaineen hallintaa,
mutta toisaalta tutkimuksessa ei pystytty tarkastelemaan ty6nantajamaineen

hallinnan kaytanteita syvallisesti operatiivisella tasolla.

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartda tutkittavaa ilmiota paremmin ja siina
tutkimus onnistui hyvin. Toisaalta, jotta aihetta olisi voitu tarkastella entista

yksityiskohtaisemmalla tasolla, olisi aihepiirid voitu tutkia myds keskittymalla
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yhteen tai kahteen tutkittavaan tapaukseen neljdn sijaan ja haastatella useampia
henkil6itd organisaatioiden eri tasoilta. Laadullisessa tutkimuksessa tapauksia
voidaan kasitella kuitenkin vain rajallinen maara ja laadullinen tutkimusote soveltui

hyvin aiheen tutkimukselle sen tavoitteen huomioiden.

Tybnantajamaine on tunnistettu merkittavaksi yritysten kilpailutekijaksi ja aihepiirin
aiempaa tutkimusta on toistaiseksi viela vahan. Taman perusteella aihepiirin
jatkotutkimus on hyvin perusteltua. Taman tutkimuksen avulla pystyttiin osaltaan
tuomaan esiin uusia ndkemyksia aihepiirin parista, mutta tutkimuksesta nousi esiin

my0s potentiaalisia tutkimusaiheita jatkotutkimusta silmalla pitaen.

Tulevaisuudessa tyonantajamaineen hallintaa voitaisiin tarkastella vertailevan
asetelman sijaan yksittdisessa organisaatiossa, jolloin olisi mahdollisuus perehtya
tydnantajamaineen hallinnan menetelmiin entistd yksityiskohtaisemmalla tasolla.
Vertailevassa asetelmassa tutkittavia tapauksia ei ole mahdollista kasitellda yhta

intensiivisesti kuin yksittaista tapausta kasittelevan tutkimuksen puitteissa.

Sidosryhmien kasityksia eri yritysten tyOnantajakuvasta ja maineesta tutkitaan
vuosittain eri tahojen toimesta, mutta yritykset eivat juurikaan itse toteuta
tyonantajamainetutkimuksia eri sidosryhmille. Yleiset mainetutkimukset kertovat
yksittdisen yrityksen menestyksesta suhteessa Kkilpailijoihin, mutta eivat omien
panostuksien vaikutuksista tyonantajamaineeseen. Aihetta voitaisiin tarkastella
jatkossa selvittamalla millainen merkitys erilaisilla tyténantajamaineen hallinnan
menetelmilla on organisaation vetovoimaisuudelle ja ty6nantajamaineelle.
Aihepiirid voitaisiin tarkastella selvittamalla miten tyonantajamaineen hallintaan
littyvat aktiviteetit vaikuttavat organisaation vetovoimaisuuteen tybnantajana ja

siten tyGnantajamaineeseen ja organisaation liiketoimintaan.

Taman tutkimuksen perusteella esille nousi lisdksi nykyisen henkiloston rooli
ulkoisen tydnantajamaineen hallinnassa ja tyodntekijlahettilyyden kasvava
merkitys. Tyontekijalahettilyytta yrityksen maineenhallinnan menetelmana
voitaisiin tarkastella jatkossa erityisesti sosiaalisen median kontekstissa, silla aihe

on erittdin ajankohtainen mutta toistaiseksi hyvin vahan tutkittu. My6s myonteisen
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tyontekijakokemuksen merkitys tydonantajamaineen rakentumiselle olisi mielekas
jatkotutkimuksen aihe sisaisen ja ulkoisen tydnantajamaineen nivoutuessa tiiviisti

toisiinsa.

Tama tutkimus osoittaa, ettei tydnantajamainepanostuksien vaikutuksia
liketoimintaan mitata systemaattisesti organisaatioissa. Tama olisikin tarked aihe
jatkotutkimukselle, jossa tydnantajamaineen hallintaa voitaisiin tarkastella maineen
mittaamisen nakokulmasta joko yksittdisessd organisaatiossa, tai vertailevana

tutkimuksena tarkastellen useampaa organisaatiota.

6.8 Yhteenveto

Yritysten toimintaymparistdd muokkaavat muutokset ovat nostaneet osaamisen
organisaation keskeiseksi menestystekijaksi. Kilpailu organisaatioiden valilla
lahjakkaimmista osaajista on kovaa ja menestyakseen tassa Kkilpailussa
organisaation on kyettdva nayttdytymdan vetovoimaisena tybnantajana
potentiaalisten tyontekijoiden keskuudessa. Hyvalla tydnantajamaineella on

tunnistettu olevan keskeinen merkitys siina, minka tydnantajan tyontekija valitsee.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on ollut laajentaa ymmarrystd koskien
tydnantajamainetta ja sen hallintaa organisaatioissa. Tutkimuksen empiirisessa
osuudessa aihepiiria tarkasteltiin vertailevan tutkimusasetelman kautta. Tutkittavia
tapauksia olivat Kone Oyj, Wartsila Oyj, UPM-Kymmene Oyj sekd OP ryhma.
Empiirinen aineisto kerattiin puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla. Aineiston
analysoinnissa hyddynnettiin ristiinanalyysia, jonka avulla pyrittiin tuomaan esille
millaisia samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia eri yritysten valilta 10ytyy aihepiirin
tiimoilta. Aineistoa analysoitin neljan tutkimusteeman valossa, joita olivat
tydnantajamaineeseen vaikuttavat tekijat, hyvan tydnantajamaineen hyddyt,
tydnantajamaineen hallinnan organisointi sek& tyonantajamaineen hallinnan

menetelmat.

Tutkimus osoittaa, ettd hyvalla ulkoisella tydnantajamaineella on keskeinen

merkitys potentiaalisten tyontekijdiden houkuttelussa ja rekrytoinnissa. Tasta
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syysta yritysten on panostettava tydnantajamaineensa hallintaan ja rakentamiseen
monipuolisesti. Tutkimuksen perusteella nahdaan, ettd tydnantajamaineen hallinta
on organisaation strategiasta lahtoisin olevaa toimintaa, jota organisaatioiden eri
tahot toteuttavat yhteistydssd. Hyva tyonantajamaine edellyttdd organisaatioilta
jatkuvaa tyotad tyonantajamaineen hallinnan saralla, silla saavutettu maine on
ansaittava jatkuvasti uudelleen. Yritysten on tiedettdvda, mitd keskeiset
sidosryhmat siitd ajattelevat ja millaisia toiveita ja odotuksia yritysta kohtaan
asetetaan. Tybnantajamaineen hallinnassa korostuvat monipuoliset menetelmaét,
joiden puitteissa voidaan kohdata sidosryhmia erilaisilla maineareenoilla.
Erityisesti nykyisella henkilostolla on merkittdva rooli tyOnantajamaineen

hallinnassa henkildstén tekojen ja viestien valittyessa organisaation ulkopuolelle.

Tama tutkimus tukee aiempaa, viela melko vahaista tieteellista keskustelua
tydnantajamaineesta ja sen hallinnasta. Lisdksi tutkimus korostaa
jatkotutkimuksen tarkeytta tuoden esiin keskeisid nakokulmia liittyen muun
muassa henkiloston rooliin maineen viestimisessa seka

tyGnantajamainepanostuksien mittaamiseen organisaatioissa.
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LITTEET

LIITE 1: Haastattelurunko

Taustatiedot
Teht&ava ja tausta organisaatiossa
TyOnantajamaineeseen vaikuttavat tekijat

- Mitd tydnantajamaine yrityksellenne tarkoittaa?

- Millainen tydnantajamaine yrityksellanne on mielestasi talla hetkelld, ja miksi?
(vahvuudet/heikkoudet)

- Mitk& ovat mielestasi yrityksenne keskeiset vetovoimatekijat ulkoisen
tydnantajamaineen nakokulmasta?

- Mitk& asiat tydbnantajamaineessanne ovat merkittavia suhteessa kilpailijoihin?
- Miten yrityksenne tyOnantajamaineen nykytilaa arvioidaan ja mitataan?

Hyvéan tydnantajamaineen hyodyt

- Millainen merkitys hyvalla tyénantajamaineella on yrityksellenne?

- Millainen on yrityksenne tavoitetyonantajamaine, jonka haluaisitte saavuttaa?

- Millaisia hyotyja olette mielestasi saavuttaneet hyvan tybnantajamaineen avulla?
- Milla tavoin ja miten usein naitad hyotyja mitataan?

Tybdnantajamaineen hallinnan organisointi

- Miten tydnantajamaineen hallinta on organisoitu yrityksessanne?

- Kuka tyénantajamaineen johtamisesta vastaa yrityksessanne?

- Mitk&a organisaatiotahot tydskentelevat tyonantajamaineen hallinnan parissa
yrityksessanne?

- Nahdaanko tydnantajamaineen hallinta organisaatiossanne prosessina?

- Millainen rooli henkildstolla on tydnantajamaineen kehittamisessa?

TyOnantajamaineen hallinnan menetelmat
- Millaisia konkreettisia toimenpiteita yrityksellanne on tybnantajamaineen

edistamiseksi?
- Miten naiden kehittdmistoimenpiteiden vaikutuksia arvioidaan?
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