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TIIVISTELMA:

Globalisoituvilla tydmarkkinoilla organisaatiot kilpailevat yhd monimuotoisemmasta ja kansain-
valisemmasta tydvoimasta, mikd on lisdnnyt tydnantajamielikuvan merkitysta kilpailutekijana.
Samanaikaisesti kulttuuristen arvojen ja orientaatioiden vaikutusta tyénantajassa arvostettuihin
ominaisuuksiin on tarkasteltu aiemmissa tutkimuksissa suhteellisen rajallisesti. Tassa tutkimuk-
sessa analysoidaan kulttuuriulottuvuuksien yhteytta tydnantajamielikuvan eri ulottuvuuksiin ja
organisaation koettuun houkuttelevuuteen.

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella, miten kulttuuriulottuvuudet ovat yhteydessa tyonanta-
jamielikuvan koettuun houkuttelevuuteen eri kulttuuritaustoista tulevien tyontekijoiden keskuu-
dessa. Tutkimus toteutettiin maarallisena poikittaistutkimuksena kansainvalisessa toimintaym-
paristdssa toimivassa organisaatiossa. Aineisto kerattiin sahkoisella Webropol-kyselylla alle vuo-
den organisaatiossa tyoskennelleiltd tyontekijoilta (n=92).

Tybnantajamielikuvaa ja organisaation houkuttelevuutta mitattiin Barthonin ja muiden (2005)
kehittaman EmpAt-mittarin avulla, kun taas kulttuuritaustaa tarkasteltiin Hofsteden kulttuuri-
ulottuvuuksiin ja VSM 2013-mittaristoon perustuvilla vaittamilla. Aineisto analysoitiin faktori-
analyysin, summamuuttujien, t-testin, varianssianalyysin, korrelaation seka regressioanalyysin
avulla.

Tulokset osoittavat, ettd tydnantajamielikuvan keskeisimmat ulottuvuudet vastaajien arvioissa
olivat sosiaalinen arvo, kiinnostavuusarvo seka taloudellinen- ja kehittymisarvo, joiden merkitys
vaihteli vastaajien valilla. Kulttuuriulottuvuudet olivat yhteydessa erityisesti ura- ja saavutus-
suuntautuneisuuteen, hyvinvointiin liittyviin odotuksiin seka osallistavaa tyoyhteis6a koskeviin
painotuksiin. Lisaksi epavirallisilla viestintakanavilla, kuten lahipiirilla ja sosiaalisella medialla ha-
vaittiin olevan keskeinen rooli tydnantajamielikuvan muodostumisessa.

Tulosten perusteella kulttuuritaustan ja tyénantajamielikuvan ulottuvuuksien valinen yhteys on
keskeinen organisaation koetun houkuttelevuuden kannalta. Tutkimus tuottaa ajankohtaista tie-
toa kansainvalisesti toimiville organisaatioille seka tarjoaa perustan jatkotutkimukselle, jossa il-
miota voitaisiin tarkastella syvallisemmin yhdistamalla maarallisia ja laadullisia tutkimusmene-
telmia.

AVAINSANAT: Tyonantajamielikuva, organisaatiokulttuuri, kulttuurierot, henkiléstéjohtami-
nen, rekrytointi, tydnantajan houkuttelevuus, sosiaalinen media
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1 Johdanto

Taman tutkimuksen ensimmainen luku alkaa esittelemalla tutkimuksen taustat ja motii-
vit, tutkimuksen kohdeorganisaatio seka alan tutkimusaukot. Taman jalkeen esitelldan
tutkimuskysymyksia, tavoitteita ja keskeisia kdsitteita. Taman jdlkeen rajaus selitetdan ja

tutkimuksen rakenne esitelldan.

1.1 Tutkimuksen tausta

Nykyiset monikulttuuriset ja “rajattomat” organisaatiot kohtaavat kasvavia haasteita
osaavan tyovoiman houkuttelussa, silla kilpailu osaajista kiristyy, jolloin tydnantajien on
kyettava erottautumaan edukseen (Trompenaars & Woolliams, 2023, s. 6). Suomessa
suurten ikdluokkien siirtyminen pois tydelamasta aiheuttaa lisadntyvaa painetta tyévoi-
man saatavuuteen. Tama kehitys korostaa tyonantajien tarvetta vahvistaa kilpailukyky-
aan houkuttelevuustekijoiden osalta suhteessa muihin tyonantajiin (Taloustutkimus,
2022). Tybnantajien potentiaali rekrytoida ja sitouttaa henkil6st6d on suoraan riippuvai-
nen organisaation menestyksests, silla organisaation kilpailu- ja suorituskyky ovat riip-

puvaisia tydvoiman laadusta (Leekha & Sharma, 2014, s. 48, 52).

Leekha ja Sharma (2014) toteavat, etta vaikka organisaatioilla on kdytossaan monenlai-
sia henkilostostrategioita nykyisten tyontekijoiden sitouttamiseen ja uusien tyontekijoi-
den houkutteluun, kdytannodn haasteet pysyvat keskeisind. Yksi olennainen vetovoimaa
ohjaava tekija on se, millainen tyonantajamielikuva organisaatiosta on muodostunut
tyonhakijoiden ja tydntekijoiden mielissa. Organisaation tydnantajamielikuva vaikuttaa
olennaisesti siihen, hakeutuuko osaava henkil6 organisaatioon. Tyon merkityksellisyyden
kokemus puolestaan edistda henkilon sitoutumista tyoyhteisdon seka organisaatiossa
pysymiseen. Sadri ja Bowen (2011, s.2) toteavat, ettd samanaikaisesti tyontekijoiden
odotukset ovat moninaistuneet: pelkka kilpailukykyinen palkka ei ainoastaan riita, silla
palkalla on tutkimuksen mukaan rajallinen vaikutus tyotyytyvdisyyteen. Sitoutumisen

tueksi tarvitaan myos sisdisia, ulkoisia, taloudellisia ja psykologisia motivaatiotekijoita.



Trompenaars ja Woolliams (2023, s.6) kirjoittavat, ettd monikulttuurisissa organisaa-
tioissa tyonantajamielikuvan ja tyon merkityksellisyyden rakentuminen on erityisen
haastavaa, koska tyontekijat ymmartavat organisaation viesteja ja kdytantdja omista
kulttuurisista |lahtokohdistaan kasin. Organisaatioiden on toimittava innovatiivisesti eri-
laisten kulttuuristen odotusten keskelld ja valtettava yksinkertaistavia ennakkokasityksia.
Tama korostaa tarvetta ymmartaa, kuinka kulttuuriset tekijat ovat yhteydessa tyonanta-
jamielikuvan kokemiseen seka tydon merkityksellisyyden arviointiin erilaisista taustoista

tulevien tyonhakijoiden ndakdkulmasta.

Kulttuuristen erojen tarkasteluun on kehitetty useita erilaisia viitekehyksia. Yksi tunne-
tuimmista kulttuurisia ulottuvuuksia tutkivista malleista on Hofsteden- malli, jossa kult-
tuurit on kuvattu ulottuvuuksina, kuten valtaetaisyys, yksilollisyys—yhteisollisyys, mas-
kuliinisuus—feminiinisyys, epavarmuuden valttaminen seka aikaorientaatio (Kansalais-
opiston liitto, 2024). Kulttuurisia ulottuvuuksia ovat tutkineet myods Trompenaars ja
Woolliams (2023, s. 6), jotka ovat perehtyneet siihen, miten ajattelutavat, herkkyydet ja
selitysmallit rakentavat kulttuurienvalisia kompetensseja. Lisaksi Project GLOBE tarkas-
telee kulttuuriulottuvuuksien muutosta ja kulttuurimuutosta selittavia yhteiskunnallisia

ajureita johtamisessa (GLOBE, 2020; 2025).

Tassa tutkimuksessa painopiste ei kuitenkaan ole kulttuurimallien ajantasaisuuden ver-
tailussa, vaan siind, miten kulttuuri voi heijastua hakijoiden ja tyontekijoiden tyonanta-
jamielikuvaan ja ennakko-odotuksiin. Tutkimuksen keskiossa on ymmartaa, miten kult-
tuuriulottuvuudet ovat yhteydessa tyonantajamielikuvan ulottuvuuksiin sekd miten
nama yhteydet jasentdvat tyontekijdiden odotuksia ja organisaation koettua houkutte-

levuutta.

1.2 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Ponsse on vuonna 1970 perustettu suomalainen metsdkonevalmistaja, jonka paakont-

tori sijaitsee Vieremalld. Yhtid kuvaa toimintaansa asiakaslahtdiseksi ja korostaa



metsdkoneyrittdjien tarpeiden ja toiveiden ohjaavan sen kehitysta. Ponsse on laajentu-
nut kansainvalisesti, joka ndkyy laajana toimintaverkostona: organisaatio toimii 40 eri
maassa ja silla on merkittava 235 huoltokeskuksen verkosto seka laaja aktiivinen metsa-
konekanta (yhteensd 16.000 konetta) maailman savotoilla (Ponsse, 2024, s.4-6). Tama
kansainvdlinen toimintaymparistd tekee Ponssesta perustellun tutkimuskohteen, kun
tarkastellaan tyonantajamielikuvaa ja kulttuuristen tekijoiden merkitystd organisaation

koettuun houkuttelevuuteen.

Yhtion toiminta perustuu arvoihin, joissa korostuvat aitous, asiakaslahtoisyys, yhdessa
tekeminen seka uudistuminen (Ponsse, 2024, s. 10—11). Organisaation arvot ovat tyon-
antajamielikuvan nakokulmasta keskeisia, silla ne heijastuvat organisaation toimintata-
poihin ja tydyhteison arkeen seka siihen millaisena tydnantajana yritys ndyttaytyy mah-
dollisille tydnhakijoille. Vuosikertomuksessa raportoitiin mm. henkilostérakenteen tun-
nuslukuja: tydsuhteisia tyontekijoita oli vuonna 2024 yhteensa 1999 (miehiad 1773, naisia
225), tyOsuhteiset tyontekijat olivat jakautuneet alueittain; Eurooppa 1318hl6, Etela-
Amerikka 580hl6, Pohjois-Amerikka 77hl0 ja Aasia 24hl6. Tyontekijat olivat jakautuneet
ikdryhmittdin alle 30-vuotiaat 391hl6, 30-50-vuotiaat 1199hl6 sekd yli 50-vuotiaat
409hl6 (Ponsse, 2024, s. 82—83). Ponsse muodostaa tutkimukselle relevantin ja kdytan-
nonldheisesti perustellun kontekstin, jossa tydnantajamielikuvaa voidaan tarkastella

osana kansainvalisesti toimivaa organisaatiota.

1.3 Tutkimuskysymykset ja tavoitteet

Tama pro gradu- tutkielma toteutettiin Webropol-kyselyna, johon osallistui alle vuoden
Ponssella tyoskennelleet henkil6t eri toimipisteista. Tutkielman tarkoituksena oli tarkas-
tella organisaation houkuttelevuutta, tyénantajamielikuvan seka tyonhakijoiden kulttuu-
risten taustojen nakokulmasta. Tutkimuksessa tarkasteltiin tyonantajamielikuvaan ja
kulttuuriulottuvuuksiin kohdistuvia tekijoita seka niiden yhteytta organisaation koettuun
houkuttelevuuteen. Aihe on ajankohtainen, silla organisaatioiden on yha tiarkeampaa

ymmartda paremmin oma tyénantajamielikuvansa ja siihen vaikuttavat tekijat seka sen
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mahdolliset kehityskohteet, voidakseen jatkossakin kilpailla osaavasta tyévoimasta kan-
sainvalisessa toimintaymparistossa. Keskeistd on ymmartaa, ettd yksilon kulttuuritausta
vaikuttaa tyénantajamielikuvan muodostumiseen, mika puolestaan heijastuu organisaa-
tion koettuun houkuttelevuuteen seka tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumi-
seen. Tassd tutkielmassa keskitytdaan tyonantajamielikuvaan tydntekijoiden kokemuk-
sena, ei tyonantajabranddykseen organisaation strategisena toimintona. Tyonanta-
jabranddys nahdaan tydnantajamielikuvaa muovaavana taustatekijana, mutta varsinai-
nen analyysi kohdistuu siihen, miten tyontekijat eri kulttuuritaustoista kokevat Ponssen

tyOnantajana.

Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia kyselylomakkeen avulla, jossa emoyhtion ja ty-
taryhtion ponsselaiset vastasivat tutkimuskysymyksiin, jotka koskivat kulttuuriulottu-
vuuksia, tydnantajamielikuvan ulottuvuuksia seka niiden yhteytta organisaation houkut-
televuuteen. Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella ndiden tekijéiden valisia yhteyksia.
Tutkimusasetelma ja teoreettinen viitekehys pohjautuivat Hofsteden kulttuuriulottu-
vuuksiin, VSM 2013-kyselyyn, tydnantajamielikuvan kasitteeseen seka Berthonin, Ewin-

gin ja Hahin (2005) kehittdma EmpAt-asteikkoon.

Tutkimuksen pddasiallisena tutkimuskysymyksena on:
1. Miten kulttuuriulottuvuudet ovat yhteydessd tyonantajamielikuvan ulottu-
vuuksiin?
Tutkimuksen alatutkimuskysymyksina toimivat:
2. Onko kulttuuriulottuvuuksilla tilastollisesti merkitsevaa yhteytta tydnantajamie-
likuvan ulottuvuuksiin?
3. Eroavatko kulttuuriulottuvuudet ja tydnantajamielikuvan taustamuuttujien (ika,
sukupuoli, esihenkiléasema, syntymamaa, koulutustaso) mukaan?
4. Mitka tekijat (kulttuuriulottuvuudet) selittavat organisaation koettua houkuttele-

vuutta?
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Tutkielman teoriaosan aineistoa haettiin seuraavien hakusanojen kautta: “tyénantaja-
mielikuva”, “kulttuuri” ja “kulttuuriset ulottuvuudet” seka naiden erilaisilla yhdistelmilla.
Aineistoa etsittiin muun muassa Ellibs- ja Alma Talent tietokannoista, jotka avautuivat
Tiedekirjasto Tritonian kautta. Tutkielmassa keskityttiin tydnantajan houkuttelevuuteen
tyontekijoiden nakokulmasta ja tata edistaviin tekijoihin, joista yksi tekija oli tyénantaja-

mielikuva.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (kuvio 1) rakentui kulttuuritaustan, kulttuuriulottu-
vuuksien, tydnantajamielikuvan, taustamuuttujien seka organisaation koetun houkutte-
levuuden viliselle suhteelle. Viitekehys pohjautui Hofsteden kulttuuriulottuvuuksiin,
VSM2013- kyselyyn seka Berthonin ja muiden (2005, s. 160-161) kehittamaan EmpAt-
malliin (Scale of Employer Attractiveness), joka jasensi tydnantajamielikuvaa useiden
ulottuvuuksien kautta. EmpAt-malli yhdisti teoreettisen ja kdaytannollisen nakékulman, ja

sen on osoitettu tarjoavan luotettavaa perustaa tyonantajamielikuvan mittaamiselle.

r Taustamuuttujat
1ka

Sukupuoli
Esihenkiloasema
Koulutustaso
Syntymamaa

Kulttuuriulottuvuudet

Valtaetaisyys Tyonantajamielikuva
Yksilokeskeisyys vs. yhteisollisyys

Organisaation

Maskuliinisuus vs. feminiinisyys
Epadvarmuuden valttdminen vs.
epavarmuuden sietdminen
Pitkan- ja lyhyen aikavalin
suuntautuneisuus
Hemmottelu vs. pidattaytyminen

Taloudellinen ja kehittymisarvo
Sosiaalinen arvo
Kiinnostavuusarvo
Sovellusarvo
Ura- ja ponnahduslauta-arvo

koettu
houkuttelevuus

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Viitekehys havainnollistaa, kuinka kulttuuritausta (esimerkiksi syntymamaa) on yhtey-

dessa yksilon kulttuuriulottuvuuksiin, jotka puolestaan voivat vaikuttavaa siihen,
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millaisena tydnantaja arvioidaan. Kulttuuriulottuvuudet kuvaavat yksilén arvoja ja orien-
taatiota, joiden on esitetty vaikuttavan organisaatioiden ja tydnantajien arviointiin (Bert-
hon yms., 2005). Tyonantajamielikuva puolestaan muodostuu organisaation tarjoamien
arvojen ja ominaisuuksien perusteella ja heijastuu organisaation koettuun houkuttele-
vuuteen (Backhaus & Tikoo, 2004). Viitekehyksen tarkoituksena on jasentaa, miten tyon-
tekijat arvioivat tydnantajan tarjoamaa arvoa EmpAt-mallin ulottuvuuksien kautta seka
miten nama arviot ovat yhteydessa organisaation koettuun houkuttelevuuteen (Cable &
Turban, 2001). Malli mahdollistaa sen tarkastelun, eroavatko tydnantajamielikuvan ulot-
tuvuudet eri kulttuuritaustoista tulevien tyontekijoiden valilld seka miten kulttuuriulot-
tuvuudet ovat yhteydessa tydnantajamielikuvan eri dimensioihin. Nadin viitekehys toimii
tutkimuskysymysten teoreettisena perustana ja ohjaa empiirista analyysia kulttuuritaus-
tan, tyonantajamielikuvan ja organisaation houkuttelevuuden valisista yhteyksista.
Vaikka viitekehys havainnollistaa naiden tekijoiden valisia laajempia yhteyksia, kaikkia
mallissa esitettyja suhteita ei tarkastella empiirisesti, vaan tutkimus keskittyy erityisesti
kulttuuriulottuvuuksien ja tyonantajamielikuvan ulottuvuuksien valisiin yhteyksiin seka

niiden yhteyteen organisaation koettuun houkuttelevuuteen.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus rakentuu kuudesta paaluvusta. Johdantoluvussa esitelladn tutkimuksen

tausta, kohdeorganisaatio, tutkimuskysymykset seka tutkimuksen tavoitteet.

Toisessa luvussa tarkastellaan tyonantajamielikuvaa teoreettisena ilmiona. Luvussa maa-
ritelladn tydnantajamielikuvan kasite ja organisaation houkuttelevuus seka kasitellaan
tyonantajamielikuvaa rekrytoinnin ndkokulmasta ja EmpAt-asteikon avulla. Lisdksi lu-

vussa tarkastellaan tydnantajamielikuvan rakentumista ja omaksumista.

Kolmannessa luvussa kasitelldan kulttuuria havainnoinnin valineena. Luvussa tarkastel-
laan kulttuurin kasitettd ja kulttuurieroja seka esitellddn Hofsteden ja Trompenaarsin si-

pulimallit. Lisaksi luvussa kasitelldadn keskeisia kulttuuriulottuvuuksien malleja, kuten
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Hofsteden, Trompenaarsin ja Hampden-Turnerin seka GLOBE-tutkimuksen nakékulmia ja

muodostetaan tutkimuksessa hyodynnettava kulttuurimalli.

Neljannessa luvussa esitelldan tutkimusmenetelma, joka on maarallinen tutkimusote.
Taman lisaksi esitelldan aineiston keruu seka tutkimuksessa kaytetyt mittarit ja muuttu-
jat. Lisaksi tarkastellaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia seka esitelldan ana-
lyysimenetelmat, kuten faktorianalyysi, Cronbachin alfa, summamuuttujien muodosta-

minen, T-testi, varianssianalyysi ja regressioanalyysi.

Viidennessa luvussa esitetaan tutkimuksen tulokset. Luvussa kuvataan aineiston rakenne
ja vastaajien taustatiedot seka tarkastellaan tyonantajamielikuvan eroja kulttuuriulottu-
vuuksien mukaan. Lisdksi analysoidaan tydnantajamielikuvan ja kulttuuriulottuvuuksien
vélisia yhteyksia, taustamuuttujien vaikutuksia seka kulttuuriulottuvuuksien vaikutusta
ty6nantajamielikuvaan. Lisdksi tarkastellaan Ponssen vetovoimatekijoita seka tyonanta-

jamielikuvaan vaikuttaneita kanavia.

Kuudennessa luvussa esitetdan tutkimuksen johtopaatokset, vertaillaan saatuja tuloksia
aiempiin tutkimuksiin, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja rajoituksia seka esitee-

tadn kaytannon suosituksia ja jatkotutkimuksen kohteita.
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2 Tyonantajamielikuva

Kuten ensimmaisessa luvussa todettiin, tydnantajamielikuvalla on keskeinen rooli uusien
tyontekijoiden houkuttelussa ja rekrytoinnissa. Tyonantajamielikuva vaikuttaa siihen,
millaisena organisaatio ndyttdaytyy potentiaalisten tydnhakijoiden silmissa seka siihen,
kuinka houkuttelevana se koetaan. Nykyisessa tyoelamassa pelkka avoin tyOpaikka ei
usein riitd, vaan organisaation tulee kyeta viestimdan arvoistaan, toimintatavoistaan ja

tarjoamistaan mahdollisuuksista uskottavalla ja kiinnostavalla tavalla.

Tassa luvussa keskitytaan tydnantajamielikuvaan kasitteend seka sen keskeisiin ulottu-
vuuksiin ja vaikutuksiin. Luvun alussa tarkastellaan tydnantajamielikuvan maaritelmaa ja
sen yhteytta tyonantajan houkuttelevuuteen. Taman jalkeen kasitellaan tyénantajamie-
likuvan merkitysta rekrytoinnin ndkékulmasta seka esitellaan Berthonin ja muiden (2005)
kehittama EmpAt-asteikko tydnantajan houkuttelevuuden mittaamisessa. Kolmannessa
alaluvussa tarkastellaan tyonantajamielikuvan rakentumista organisaation toiminnan ja
viestinnan kautta. Luvun viimeisessa osiossa kasitellaan tydnantajamielikuvan omaksu-

mista sekd sen vaikutuksia organisaatioon ja tyontekijoihin.

2.1 Tyonantajamielikuvan maaritelma ja tyonantajan houkuttelevuus

Tassa tutkimuksessa tydnantajabranddys nahdaan organisaation strategisena toimintana,
kun taas tyonantajamielikuvaa tarkastellaan yksiloiden kokemuksena ja tulkintana tyon-
antajasta. Tutkimuksen painopiste on tyonantajamielikuvassa ja sen yhteydessa koet-
tuun tyonantajan houkuttelevuuteen. Caputo, Molino, Cerato ja Cortese (2023, s.2) kir-
joittavat, ettd tyonantajan tunnettuus voi joko kasvattaa tai heikentda organisaation ar-
voa, silla se vaikuttaa tydnhakijoiden halukkuuteen hakea ty6paikkaa kyseisesta organi-
saatiosta. Tunnettuus muokkaa myos hakijoiden odotuksia organisaatiota kohtaan. Mai-
nestrategiat (kuten brandays) taas rakentavat yrityksestd tyonhakijoille mielikuvaa par-
haana tyopaikkana. Leekhan ja Sharman (2014, s.52) toteavat, ettd tydnantajabrandays

nousi organisaatioissa strategiseksi tyokaluksi vasta 1990-luvun lopulla, kun kilpailu
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osaavista tyontekijoista voimistui erityisesti IT-vetoisten ja globaalisti kasvavien organi-
saatioiden keskuudessa. Tyonantajabranddyksen tavoitteena on ollut vaikuttaa siihen,
millainen tydnantajamielikuva organisaatiosta muodostuu potentiaalisten tyonhakijoi-

den mielissa.

Mosley (2014, s. 4) toteaa, ettd termi tyonantajabrandi voidaan maaritelld monella eri
tavalla. Vuorinen (2013, luku 3) puolestaan esittda, ettd tydonantajamielikuvaa voidaan
kuvata useilla rinnakkaisilla kasitteilld, kuten tydnantajamaineella tai tyonantajaimagolla.
Tyonantajabrdandays viittaa organisaation tietoiseen ja strategiseen toimintaan, jonka ta-
voitteena on vaikuttaa ndihin mielikuviin. Amblerin ja Barrrow’n (1996) mukaan tyonan-
tajabrandays koostuu kolmesta hyotykategoriasta: toiminnallisista (kuten kehitysmah-
dollisuudet), taloudellisista (esimerkiksi palkkiot) ja psykologisista (kuten yhteenkuulu-
vuus ja suunta). Tatd maaritelmaa on kaytetty tyonantajabranddyksessa ja sitd kautta
myds tydnantajamielikuvassa. Tydnantajabrandayksen tavoitteena on vaikuttaa siihen,
millainen tyonantajamielikuva organisaatiosta muodostuu potentiaalisten tyontekijoi-
den keskuudessa (Berthon ja muut 2005). Junca, Silva ja Dias (2022) toteavat, ettd tyon-
antajan houkuttelevuuden kasite taas perustuu tyonantajabrandaysstrategioiden tar-
peeseen. Taman vuoksi tydnantajan houkuttelevuus on kasitteend muodostunut osana
tyonantajabrandayksen kehitysta. Junca ja muiden (2022) esittdman nakemyksen mu-
kaan tyonantajan houkuttelevuus on kasitteena lahella tydnantajamielikuvaa, mutta nai-
den kasitteiden valilla voidaan kuitenkin todeta olevan eroja. Turbanin (2001) mukaan
potentiaaliset tyonhakijat arvioivat tydnantajan houkuttelevuutta tunnistamalla eri teki-
jOita ja asettamalla ne tarkeysjarjestykseen omien tarpeidensa ja odotustensa perus-
teella. Tyonantajan houkuttelevuus voidaan siten nahda yksilollisend ja subjektiivisena
kokemuksena. Organisaatioissa tydnantajamielikuvan kehittdaminen on suuressa roolissa,
silld yritykset ovat ymmartdneet sen, etta yrityksen arvo kytkeytyy vahvasti tyontekijoi-
hin. Caputo ja muut (2023, s. 1) toteavat, etta yrityksen kyky houkutella, rekrytoida ja
sitouttaa osaajia muodostaa keskeisen menestystekijan niin kutsutussa “kykysodassa”,
jossa yritykset kilpailevat parhaista asiantuntijoista. Osaaminen maarittyy soveltuvan

asiantuntemuksen ja avoimen tehtdvan vaatimusten valisend yhdistelmana, ja silla on
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merkittava vaikutus organisaation maineeseen erityisesti ottaen huomioon henkiléstén

roolin potentiaalisina brandilahettildina.

Tyonantajamielikuva on yksi kaikkein tarkeimmista resursseista parhaiden osaajien rek-
rytoinnissa, sitouttamisessa ja motivoinnissa. Seka Berthon ja muut (2005) ettd Ehrhart
ja Ziegert (2005) toteavat, ettd tydonantaja on houkutteleva potentiaalisten tyontekijoi-
den silmissa, jos se pyrkii aktiivisesti luomaan itsestdaan hyvan tyépaikan mielikuvaa.
Berthon ja muut (2005, s. 156) maarittelevat tydonantajan houkuttelevuuden hyodyksi,
jonka potentiaalinen tyontekija nakee tyoskennellessdan tietyssa organisaatiossa. Toisin
sanoen, mitd houkuttelevampana potentiaaliset tyontekijat pitavat tydnantajaa, sita
vahvempi kyseisen organisaation tyonantajamielikuva on. Tyonantajamielikuvan ulkoi-
nen tavoite on vetovoima, eli kyky olla houkutteleva ja maineikas verrattuna kilpailijoihin
(Caputo & muut, 2023, s.1). Vuorinen (2013, luku 3) toteaa, etta nain tydnantajamieliku-
vasta muodostuu olennainen teema pitkan aikavadlin menestyksen mahdollistajana.
Tama nakyy etenkin niilla aloilla, jossa on nopeasti muuttuva eli innovatiivisuutta ja op-
pimista edellyttava kilpailuasetanta, jossa on elintdrkeda saada rekrytoitua parhaat teki-

jat seka pidettya heidat motivoituneina ja sitoutuneina.

Vuorinen (2013, luku 3) kirjoittaa, ettd tydnantajamielikuvaan vaikuttaa kaikki organisaa-
tion tekeminen, kuten markkinointi, rekrytointiviestinta, asiakaspalvelu, uutiset, yrityk-
sen johto ja tyontekijat, toimiala, fyysiset rakennukset seka organisaation tuotteet ja pal-
velut. Kuitenkin kaikkein vahvimmin mielikuvaan vaikuttavat omat, taikka tuttavien ko-
kemukset tyontekijana, asiakkaana taikka yhteistydkumppanina. Luutonen ja Murtomaa
(2025, s.105) kirjoittavat, ettd HR tekee usein EB-tyota (employer branding/tyonantaja-
mielikuva) markkinoinnin kanssa, kohderyhmana potentiaaliset tulevat tyontekijat seka
nykyiset tyontekijat (sisdinen tyonantajakuvatyd). EB perustuu organisaation kulttuuriin
ja aitoon tyontekijakokemukseen, joten sitd tulee ajatella laajemmin kuin pelkkana vies-
tintana tai markkinointina. Mosley (2014, s.5) mukailee Vuorisen (2013, luku 3) seka Luu-
tosen ja Murtomaan (2025, s. 105) havaintoja, silld hdanen mukaansa tyonantajamieli-

kuva muovautuu viimekadessa sen mukaan, mitd ihmiset kuulevat organisaatiosta ja
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miten he kokevat sen. Pelkalla viestinnalla, oli se sitten miten hyvaa ja mieleenpainuvaa
tahansa ei voida luoda tehokasta tydnantajamielikuvaa. Tyonantajamielikuva ja siita vies-
timinen tulisikin olla osa pitkdjanteista kehittamisty6ta, jossa HR-toiminnot ja strategia

kulkevat mukana.

Tassa tutkimuksessa tyonantajabranddys ymmarretddn organisaation strategisena toi-
mintana, kun taas tydnantajamielikuvaa tarkastellaan yksiléiden kokemuksena ja tulkin-
tana tyonantajasta, johon vaikuttavat sekad organisaation viestinta ettd henkilokohtaiset

ja sosiaaliset kokemukset.

2.2 Tyonantajamielikuva, rekrytointi ja EmpAt-asteikko

Parhaimmillaan onnistunut tydnantajamielikuva muodostaa merkittdavan kilpailuedun,
joka tukee organisaation kykyad houkutella osaavaa tyovoimaa ja varmistaa liiketoimin-
nan jatkuvuuden myos tulevaisuudessa (Taloustutkimus, 2022). Vuorinen (2013, luku 3)
toteaa, ettd organisaation kehittdessa tydnantajamielikuvaansa tavoitteena on tukea ja
tehostaa parhaiden osaajien rekrytointia seka tyontekoa. Talldin tydnantajamielikuvan
tulee erottua muista, kohdistua padkohderyhmalle, perustua omien vahvuuksien koros-
tamiseen viestinnassa sekd ndakya myos organisaation toiminnan muokkaamisena koh-
deryhman odotusten suuntaisesti. Vahva tydnantajamielikuva mahdollistaa alemmat
hankintakustannukset, paremmat tyontekijasuhteet sekd lisadntyneen pysyvyyden
tyontekijoiden keskuudessa, ja se vaikuttaa myonteisesti myds organisaation tuottavuu-
teen seka kulttuuriin (Leekha & Sharma, 2014, s. 51). Tyonantajamielikuvan tarkastelua
ja mittaamista voidaan jasentda tyonantajan houkuttelevuutta kuvaavien ulottuvuuk-
sien avulla. Berthonin, Ewingin ja Hahin (2005) kehittama Employer Attractiveness -mit-
tari (EmpAt), soveltaa kdytdannossa tyonantajan houkuttelevuuden viiden arvoulottu-
vuuden kautta: kiinnostusarvo (interest value), sosiaalinen arvo (social value), taloudel-
linen arvo (economic value), kehittymisarvo (development value) ja soveltamisarvo (ap-
plication value). Naiden ulottuvuuksien avulla voidaan tarkastella, millaisista tekijoista

tyonantajamielikuva tyonhakijoiden nakokulmasta muodostuu ja mitka tekijat ovat
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yhteydessa organisaation koettuun vetovoimaan (Berthon & muut, 2005). N&ita ulottu-

vuuksia hyddynnetdan tassa tutkimuksessa tyonantajamielikuvan mittaamisessa.

Luutonen ja Murtomaa (2025, s. 103—-105) korostavat, ettd henkilostosuunnittelu on
rekrytoinnin perusta, silla hyvin toteutettu henkiléstésuunnittelu mahdollistaa osaamis-
vajeen valttamisen organisaation kriittisind hetkina. Ennakointi vahentaa paniikkirekry-
tointeja ja vahvistaa organisaation kykya toimia tehokkaasti ja kilpailukykyisesti. Rekry-
tointi on strategisesti merkittdva toiminto, joka vaikuttaa suoraan organisaation menes-
tykseen: se tayttaa avoimia tyopaikkoja nopeasti ja tehokkaasti, mutta laadukkaasti to-
teutettuna se varmistaa myos sen, ettd organisaatiolla on tulevaisuudessa tarvittavat

resurssit menestyakseen markkinoilla (Luutonen & Murtomaa, 2025, s. 103—105).

2.3 Tyonantajamielikuvan rakentaminen

Leekha ja Sharma (2014, s. 51) toteavat, ettd tyonantajamielikuvan kehittaminen kayn-
nistyy organisaation omien arvojen, kulttuurin, kilpailutilanteen, henkilostokaytantdjen
ja nykyisen meilikuvan systemaattisesta analysoinnista. Tallainen tarkastelu mahdollistaa
organisaation arvolupausten tunnistamisen ja tyonantajaa koskevan strategian muotoi-
lun. Tydnantajamielikuvan rakentaminen edellyttdaa kokonaisvaltaista |lahestymistapaa,
jossa tyonantajamielikuva ndhddan osana organisaation strategista ja operatiivista toi-
mintaa. Botha, Bussin ja De Swardt (2011, s. 6) korostavat, ettd tydnantajamielikuvaa
kehitettdessa prosessin tulee edeta sisdlta ulospain. Tama tarkoittaa, ettd organisaation
sisdisten kaytantdjen, kulttuurin ja tydntekijakokemuksen on oltava linjassa ulkoisen
tyonantajaviestinnan kanssa. Ndin varmistetaan, ettd tydnantajamielikuvan lupaus to-
teutuu kaytannossa ja on sisdllytetty osaksi henkilostdjohtamista, strategiaa ja organi-
saation toimintaa. Tydnantajamielikuvan kehittdaminen edellyttda koko organisaation
osallistumista johdosta henkilostoon, silld johdon sitoutuminen on keskeistd osaamisen

varmistamisessa ja lilkketoiminnan jatkuvuuden tukemisessa (Taloustutkimus, 2022).



19

Taloustutkimuksen Paula Lehdon (2022) mukaan tydnantajamielikuvaa voidaan tutkia
sekd ulkoisesti, ettd sisdisesti. Ulkoisen tyonantajamielikuvatutkimuksen avulla voidaan
kerata tietoa siitd, mitda kohderyhma arvostaa ja minkalaisia mielikuvia yritys herattaa.
Tama auttaa yritystd ymmartamaan, mita asioita viestinndssa ja markkinoinnissa tulisi
huomioida. Sisdinen tutkimus tarjoaa arvokasta tietoa siitd, miten nykyiset tyontekijat
kokevat yrityksen. Jos yrityksessa on jo suoritettu henkilstotutkimus, jossa on kasitelty
samoja tydnantajamielikuvaan liittyvia kysymyksia kuin ulkoisessa tutkimuksessa, ei eril-
lista sisdista tyonantajamielikuvatutkimusta tarvita. Lehto (2022) painottaa, etta sisdinen
ja ulkoinen tutkimus tdydentavat toisiaan tydnantajamielikuvan rakentamisessa. Ulkois-
ten viestien ja organisaation sisdisten kokemusten valinen johdonmukaisuus on keskei-
nen tyonantajamielikuvan uskottavuuden kannalta. Mikali ulkoinen viestintd korostaa
esimerkiksi henkildstosta huolehtimista, mutta sisdiset kokemukset eivat vastaa tata syn-
tyy ristiriita, joka voi heikentda organisaation vetovoimaa. Talloin kehittamistoimenpitei-
den tulisi kohdistua ensisijaisesti organisaation sisdisiin kaytantodihin ennen ulkoisen

viestinnan vahvistamista.

Vuorinen (2013, luku 3) esittdad tyonantajamielikuvan kehittamisen viisiportaisena pro-
sessina (kuva 1), joka koostuu nykytilan analysoinnista, tavoitemielikuvan maarittelysts,
kehittamistoimenpiteiden suunnittelusta, tydnantajaviestinndn muotoilusta seka vies-
tinnan toteutuksesta. Prosessin tavoitteena on tunnistaa organisaation kohderyhmat ja
heidan arvostamansa tekijat seka varmistaa, etta tydénantajaa koskeva viestinta on to-
denmukaista ja linjassa organisaatiokulttuurin kanssa. Tyonantajaviestinnan keskeinen
tehtdva on erottaa organisaatio tydnantajamarkkinoilla ja herattaa kohderyhmissa kiin-
nostusta, mutta samalla varmistaa kulttuurien yhteensopivuus tyontekijoiden ja organi-
saation valilla. Tydénantajamielikuvan rakentamisessa keskeisessa roolissa ovat organi-
saation tyontekijat, joiden kokemukset ja kertomukset valittyvat tehokkaasti organisaa-

tion ulkopuolelle.
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1. 2. 3. 4. 5.
Mitd meists Millaisia ovat Millaisia Miké on Miten
ajatellaan tulevaisuuden tyontekijoita viestimme viemme
tydnanta- henkil6sts- tavoittelemme? tydnantajana? viestimme
jana? tarpeemme? tehokkaasti
perille?

Kuva 1. Tyénantajamielikuvan kehittdmisen prosessi (Vuorinen, 2013, luku 3).

Mosley (2014, s.5) korostaa, ettd tyonantajamielikuva muovautuu lopulta sen perus-
teella, mitd ihmiset kuulevat organisaatiosta ja miten he sen kokevat. Pelkdlld viestinnalla
ei voida luoda kestavaa tyonantajamielikuvaa, vaan sen tulee perustua aitoihin kokemuk-
siin ja pitkdjanteiseen kehittamistyohon, jossa henkilostdjohtaminen ja strategia kulke-

vat rinnakkain.

2.4 Tyonantajamielikuvan omaksuminen

Organisaation ominaisuudet ovat tarkeitd tekijoita hakijoiden vetovoimassa, mika paran-
taa hakijan ensivaikutelmaa organisaatiosta. Viisi merkittavinta ominaisuutta, jotka hou-
kuttelevat uusia tyontekijoita ovat: tyontekijoiden koulutukseen panostaminen ja kehit-
tdminen, yksilon huomioiminen, selkedat mahdollisuudet pitkdn uran kehittdmiseen ja
etenemiseen, tydon monimuotoisuus sekd dynaaminen ja tulevaisuuteen suuntautunut
lahestymistapa liiketoimintaan. (Leekha & Sharma, 2014, s.52.) Botha, Bussin ja De
Swardt (2011, s. 3) toteavat artikkelissaan, ettd tyonhakijoiden tarpeet ja mieltymykset
vaikuttavat siihen, millaiseen organisaatioon he hakevat t6ihin. Naihin tarpeisiin kuulu-
vat toiminnalliset, taloudelliset sekd psykologiset mieltymykset. Tdllaisia havaintoja tu-
kee Maslow’n tarvehierarkia ihmisen motivaatiosta, jossa ihminen on kiinnostunut nai-

den tarpeiden tdyttavasta lahteesta.

Tydnantajamielikuvan omaksumista voidaan tarkastella yksilollisten tarpeiden ja moti-
vaatiotekijoiden kautta. Maslow’n tarvehierarkia tarjoaa viitekehyksen ymmartaa, miten

erilaiset tarpeet ohjaavat yksildiden valintoja ja motivaatiota tyoeldamassa (Sadri &
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Bowen, 2011, s.48). Teorian mukaan yksilot pyrkivat tyydyttdmaan ensin perustarpei-
taan, kuten palkkaan ja turvallisuuteen liittyvia tarpeita, minka jalkeen merkitysta saavat
sosiaaliset tarpeet, arvostuksen kokemus seka itsendinen toteuttaminen. Ty6nantaja-
mielikuva voi vastata néihin tarpeisiin eri tavoin esimerkiksi tarjoamalla taloudellista tur-

vaa, yhteisollisyyttd, kehittymismahdollisuuksia ja merkityksellista tyota.

Maslow’n tarvehierarkian on todettu muovautuvan kulttuuristen tekijoiden vaikutuk-
sesta, mikd korostaa tyonantajamielikuvan subjektiivista ja kontekstisidonnaista luon-
netta. Sadri ja Bowen (2011, s.48) huomauttavat, ettd esimerkiksi kollektiivisissa kulttuu-
reissa yhteenkuuluvuus ja sosiaalinen hyvaksynta voivat korostua yksil6llisia saavutuksia
enemman. Tama tukee nakemysta siitd, etta tydnantajamielikuva ei ole universaali, vaan
se omaksutaan ja tulkitaan yksilon kulttuuristen arvojen ja henkilokohtaisten tarpeiden

kautta.

Sadri ja Bowen (2011, s.48) kirjoittavat, ettd Maslow'n tarvehierarkian katsotaan olevan
hyodyllinen johtajille ja organisaatioille, silld se tarjoaa teoreettisen viitekehyksen kehit-
taad etuuspaketteja, jotka ovat merkityksellisia ja tarpeellisia tyontekijoille. Nama toi-
menpiteet voivat lisdtd motivaatiota, tuottavuutta ja yrityksen kokonaistuloja. Maslow'n
tutkimus perustuu ndakemykseen, jonka mukaan tyéntekijéiden motivointi vaatii muuta-
kin kuin hyvan palkan. Tama ajatus pohjautuu havaintoon, ettd kaikki tyontekijat eivat
ole samalla tasolla tarvehierarkiassa, joten heita eivat motivoi samanlaiset kannustimet.
Motivaatio edellyttds, ettad johtajat tunnistavat tyontekijoiden kulloinkin vallitsevat tar-
peet ja kehittavat etuuspaketteja, jotka auttavat tyydyttamaan nama tarpeet jo tarjottu-

jen etujen pohjalta.

Tyonantajamielikuvan omaksumisen kannalta keskeistd on, ettd organisaation tarjoamat
edut ja viestit vastaavat tyontekijoiden todellisia tarpeita ja kokemuksia. Mikali tyénan-
tajan lupaukset ja tyontekijoiden arjessa kokemat kdytannot ovat linjassa keskendan,

tydnantajamielikuva vahvistuu ja tukee sitoutumista sekd motivaatiota. N&in
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ty6nantajamielikuvan omaksuminen voidaan ndhda dynaamisena prosessina, jossa yksi-

I6n tarpeet, kulttuurinen tausta ja organisaation toiminta kietoutuvat toisiinsa.
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3 Kulttuuri havainnoinnin valineena

Kulttuurierojen ymmartamiseksi tassa luvussa esitelladn keskeisia kulttuuri- seka kult-
tuuriulottuvuusteorioita, joiden avulla voidaan tarkastella yksildiden arvoja, kayttayty-
mistd ja odotuksia erilaisissa organisatorisissa konteksteissa. Luvussa tuodaan esille, etta
kulttuuri voidaan jasentda useiden erilaisten teoreettisten mallien kautta, eika Hofst-
eden kulttuuriulottuvuuksien malli ole ainoa tapa tarkastella kulttuurisia eroja. Vaihto-
ehtoisina ndkokulmina esitellddn muun muassa Trompenaars ja Hampden-Turnerin kult-
tuurimalli sekd GLOBE-projekti, jotka tarjoavat osittain poikkeavia tapoja ymmartaa ja

tulkita kulttuurien valisia eroja.

Luvussa tarkastellaan kulttuurin kasitteita ja kulttuurierojen merkitysta yleisellad tasolla.
Taman jalkeen esitellaan keskeiset kulttuuriulottuvuuksien mallit, alkaen Hofsteden kuu-
siulotteisesta mallista, jonka jalkeen kasitelladn Trompenaarsin ja Hampden-Turnerin
seitseman ulottuvuuden malli sekd GLOBE-projektin kulttuurinen viitekehys. Taman jal-
keen tarkastellaan ndihin malleihin liittyvaa kriittista keskustelua, mallien rajoitteita ja
niihin kohdistuvaa tieteellista kritiikkid. Luvun lopuksi perustellaan, miksi tdssa tutkimuk-
sessa on paadytty hyddyntdmaan tiettya kulttuuriteoreettista mallia tyonantajamieliku-

van ja kulttuuristen tekijéiden valisten yhteyksien tarkastelussa.

3.1 Kulttuuri ja kulttuuri eroavaisuudet

Sana kulttuuri on moniulotteinen, joten sen maaritelma voi olla myés monimutkainen.
Sanaa kulttuuri voidaan kayttaa kuvaamaan erilaisia tilanteita tai yhteisoja, kuten yritys-
kulttuuria, ruokakulttuuria, opiskelukulttuuria jne. Kulttuuri yhdistetdan kuitenkin
yleensa kansalaisuuteen tai yksilon etniseen taustaan. Hofstede, G., Hofstede, G., J. ja
Minkov (2010, s. 5) kertovat, ettd sanalla kulttuuri on useita merkityksia, esimerkiksi la-
tinankielisessa kirjallisuudessa sana kulttuuri tarkoittaa maan viljelemista. Lansimaisessa
kielessa kulttuuri yhdistetdan sanaan sivilisaatio, joka yhdistda koulutuksen, taiteen ja

kirjallisuuden. Hofstede ja muut (2010, s. 5) kasittelevat kulttuuria ihmisen ajattelu-,
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tunne- ja toimintamallin mukaan, ja he kutsuvat sitd “mielen ohjelmistoksi”. Hofstede ja
McCrae (2004, s. 7) kirjoittavat, ettd Hofsteden maaritelma kulttuurista korostaa, ettd
kulttuuri on kollektiivinen, ei yksilollinen ominaisuus, kulttuuri ei ole suoraan nakyvissa,
vaan se ilmenee kayttaytymisessa, kulttuuri voi olla yhteinen joillekin, mutta ei kaikille.
Trompenaars ja Hampden-Turner (2020, s.4-9) kirjoittavat, ettd kulttuurin olemus ei aina
ndy pinnalta, vaan se on yleinen tapa ymmartaa ja tulkita maailmaa. Kulttuuri heijastuu
my0s eri tasoilla, kuten kansallisen tai alueellisen yhteiskunnan kulttuurissa, eurooppa-
laisessa tai aasialaisessa kulttuurissa, yrityskulttuurissa jne. Projekti GLOBE (2004) maa-
rittelee kulttuurin yhteisilla motiiveilla, arvoilla, uskomuksilla, identiteeteilld ja tulkin-
noilla sekda merkittavien tapahtumien merkityksilla. Nama ovat kollektiivien jasenten yh-
teisten kokemusten tulosta, jotka siirtyvat seuraavalle sukupolvelle. Kielitoimiston sana-
kirjan (2024) mukaan sana kollektiivi tarkoittaa ryhmaa tai yhteis6a. Trompenaars ja
Hampden-Turner (2020, s.32) toteavat myos, etta kulttuuri syntyy ihmisten vuorovaiku-
tuksen kautta. Projekti GLOBE ldahestyy kulttuuria kollektiivien kautta tutkimuksessaan,
Hofstede ja muut (2010, s. 6), kertovat, ettd kulttuuri on aina kollektiivinen ilmio, joka
jaetaan ihmisten kanssa, jotka asuvat tai asuivat samassa sosiaalisessa ymparistossa,
jossa se on opittu. Kulttuuri on opittua, ei synnynndista, ja sen tulisi erottaa ihmisen
luonteesta ja yksilon persoonallisuudesta. Kulttuuri kuitenkin muuttaa yksilon tunteita,

kuten pelkoa, iloa ja havainnointia.

Hofstede ja McCrae (2004, s.6) kirjoittavat, kuinka persoonallisuuden ominaisuudet pe-
rustuvat biologiaan, jotka ovat ominaisia ihmisille. Nayttaisi kuitenkin siltd, ettd ne voivat
my0s tarkeilla tavoilla ylittaa kulttuurin. Tasta nakokulmasta katsottuna persoonallisuu-
den ja kulttuurin tutkiminen tulisi tehda siten, ettd pohditaan sitd, kuinka persoonalli-
suuden piirteet ja kulttuuri vaikuttavat yksildiden ja sosiaalisten ryhmien kadyttaytymi-
seen. Yksilotasolla tama nakokulma viittaa siihen, etta asenteet, arvot, tavat ja taidot
ovat joukko tunnusomaisia sopeutumisia, joita ihmiset kehittavat ja heijastavat toden-
nakoisesti seka yksilon, etta kulttuurin kontekstiin. Tasta esimerkkina lansimaiset yhteis-
kunnat, joissa naisilla on mahdollisuus kehittda uraa kotinsa ulkopuolella toisin kuin isla-

milaisissa yhteiskunnissa. Mutta se padattavatko lansimaiset naiset tehda nain riippuu
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siitd, kuinka korkealla heidan itsevarmuutensa ja tavoitteensa ovat. Tatd havaintoa voi-
daan peilata organisaatioiden tai kokonaisten kulttuurien tasolla. Ekstroverteista ja in-
troverteista koostuvat yhteiskunnat voivat kehittaa erilaisia instituutioita. Tallaisia yhteis-
kuntia, joissa olisi vain ekstrovertteja taikka introvertteja ei kuitenkaan ole olemassa, silla
kaikilla tunnetuilla yhteiskunnilla on sekoitus eri persoonallisuuksia. Mutta mikali per-
soonallisuuden piirteiden keskitasossa on eroavaisuuksia, ne periaatteessa voivat johtaa
erilaisiin kulttuurillisiin kdytantoihin (Hofstede & McCrae, 2024 s. 6-7). Hofstede ja muut
(2010, s. 39-40) toteavat, etta kansallisen kulttuurin ja persoonallisuuden suhde on ti-
lastollinen eikd absoluuttinen. Kulttuuri tulee erottaa yksilon persoonallisuudesta, vaikka

naiden valilla on havaittu tilastollisia yhteyksia (Hofstede ja muut, 2010).

Kulttuuri voi olla myds monikulttuurista taikka yksikulttuurista ja kulttuuri voi tuoda mu-
kanaan myos haasteita. Machado ja Davim (2018, s.11), mukaan vaihtoehtona voi olla
yksikulttuurisuus taikka monikulttuurisuus organisaatiossa. Yksikulttuurisuudella tarkoi-
tetaan sitd, kun yksi kulttuuri syrjayttaa toisen kulttuurin, joko valttamattomyydessa
taikka mieltymyksissa ja siten syntyy kulttuurinen imperialismi. Henkil6st6 vaaditaan so-
peutumaan tdhdn yhteen kulttuuriin. Tallainen lahestymistapa voi aiheuttaa pahimmil-
laan konflikteja, kiistoja ja muutosvastarintaa ja herattda kysymyksen siitd miksi organi-
saatio haluaisi toimia ndin. Toinen vaihtoehto on olla monikulttuurinen, jolloin HR-alan
ammattilaiset mukauttavat erilaiset lahestymistavat eri kulttuureihin sopivaksi. Trompe-
naars ja Hampden-Turner (2024) ehdottavatkin, ettd kulttuurieroista huolimatta tulisi
|6ytaa ratkaisu, joka ei pyri yksilon oman kulttuurin tukahduttamiseen ja uuden luomi-
seen. He ehdottavat, ettad I16ydettaisiin keino rikastaa olemassa olevaa kulttuuria uuden
kulttuurin tuomilla eroavaisuuksilla. Trompenaarsin ja Hampden-Turnerin (2020, s.3)
mukaan paras ratkaisu toimivaan globaaliin yhteistoimintaan olisi se, ettda ymmar-
taisimme oman kulttuurimme, olettamuksemme sekd odotuksemme siitd miten ihmis-

ten kuuluisi ajatella ja toimia.
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3.1.1 Hofsteden kulttuurinen sipulimalli

Hofstede ja muut (2010, s.7-9) ovat kehittdneet sipulimallin (kuva 2), jolla kulttuuria ja
kulttuurieroja voidaan havainnoida ja tarkastella. Tahan malliin on rakennettu nelja eri
kasitettd, jotka kuvastavat kulttuurien ilmentymismuotoja, naitd ovat: symbolit, sankarit,

rituaalit ja arvot.

Symbols

Rituals

Values Practices

Kuva 2. "Sipulimalli": Kulttuurin ilmentymat eri syvyystasoilla (Hofstede ja muut, 2010,
s.8).

Symboleilla tarkoitetaan sanoja, eleitd, kuvia ja esineitd, joilla on tietty merkitys. Taman
merkityksen tunnistavat vain henkilot, jotka jakavat taméan kulttuurin. Symbolit on sijoi-
tettu sipulimallissa uloimmalle kehalle, sillda uudet symbolit kehittyvat helposti ja vanhat
katoavat. Seuraavana sipulimallissa ovat sankarit, jotka ovat henkilGita, elavia taikka
kuolleita, todellisia taikka kuviteltuja. Nailla henkil6illd on kulttuurissa erittdin arvostet-
tuja ominaisuuksia, joista luodaan haluttuja kayttaytymismalleja. Rituaalit ovat kollektii-
visia toimintoja, jotka eivat ole valttamattomia haluttujen padmaarien saavuttamiseksi,
mutta ndita pidetaan kulttuurin sisalla sosiaalisesti valttamattomina. Tallaisia voivat olla
esimerkiksi tavat tervehtia, muiden kunnioitus sekd sosiaaliset ja uskonnolliset seremo-

niat. Ndennadisesti tarkasteltuna jarkisyin jarjestetyt liike-elaman ja politiikan tapaamiset
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palvelevat yleensa rituaalisia tarkoituksia, kuten yhteenkuuluvuuden vahvistamista. Ri-
tuaaleihin kuuluu my6s diskurssi (keskustelu taikka vuorovaikutustapa), jolla kielta kay-

tetaan tekstissa, puheessa taikka paivittdisessa vuorovaikutuksessa.

Hofstede ja muiden (2010, s.9-10) sipulimallissa symbolit, sankarit ja rituaalit on luoki-
teltu kaytantojen alle. Tallaisenaan ne ovat ulkopuolisen tarkastelijan ndhtavilld, jolloin
niiden merkitys voi olla ulkoisesti nakyvilla, mutta todellinen ymmarrys ndistda muodos-
tuu siitd, miten sisapiirilaiset tulkitsevat niita. Kulttuurin ytimen muodostaa arvot. Arvot
voidaan nahda laajoina taipumuksina, jotka ohjaavat yksildiden ja yhteis6jen kayttayty-
mistd ja padtoksentekoa. Arvot ovat tunteita, jotka kasittelevat positiivisia ja negatiivisia
puolia, kuten paha vastaan hyva, likainen vastaan puhdas ja epanormaali vastaan nor-
maali. Ihminen hankkii arvonsa varhaisessa elamassd, ihmisen fysiologia mahdollistaa
tarpeellisen tiedon imemisen ymparistostamme, kuten symbolit (puhuttu kieli), sankarit
(esim. vanhemmat) ja rituaalit (kuten pdytatavat), ja tarkeimpana saamme perusopetuk-
sen eli arvot. Hofstede ja muut (2010, s.10-11) kertovat, kuinka symbolit, sankarit ja ri-
tuaalit ovat kaikki jossain vaiheessa harjoiteltuja taikka opittuja kdytanndssa, toisin kuin

arvot, jotka edustavat kulttuurin ydinta.

3.1.2 Trompenaarsin kulttuurien sipulimalli

Steward (2022) kirjoittaa, Trompenaarsin kehittdmasta sipulimallista (kuva 3) kulttuurien
tarkastelussa. Trompenaars ja Hampden-Turner (2020, s.7) kertovat, ettd jokainen kult-
tuuri ilmenee kerroksittaisena, sen vuoksi sita voidaan verrata sipuliin, jossa tulee irrot-
taa kerroksia kerroksittain paastdkseen sipulin ytimeen. Steward (2022) kirjoittaa, ettd
sipulissa on kolme eri kerrosta, jotka ovat: ulkokerros, keskikerros ja sisdakerros. Uloin
kerron pitda sisalladn elementtejd, jotka yhdistetdan kulttuuriin, kuten vaatteet, ruoka,
kieli, musiikki jne. Naita elementteja on helppo tunnistaa eri kulttuurien valilla, mika on
tutumpaa omassa kulttuurissa kuin vieraassa. Keskimmainen kerros kasittelee normeja
ja arvoja, joita yhteisossa on, mika on oikein ja mikd vaarin, mika on sopivaa ja mika epa-

sopivaa. Normit ovat yleensa ulkoisia, esimerkiksi jokainen yhteiskunta asettaa rajoja,
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mika on oikein ja mika vaarin. Arvot ovat taas ennemminkin sisdisid, miten yksilo kokee
oikean ja vaaran. Arvot ja normit rakentuvat ihmisten kayttaytymiseen tietyn kulttuurin
avulla, eivatkd ndma elementit ole nakyvid, mutta ne vaikuttavat siihen mita tapahtuu

havaittavalla pinnalla eli sipulin ulkokerroksessa.

Basic
Assumptions

Kuva 3. Kulttuurien sipulimalli (Trompenaars, 2024).

Kulttuurisipulin sisin kerros on kaikkein syvin, olemukseltaan piileva kulttuurin taso. Ta-
man ytimen ymmartaminen mahdollistaa onnistuneen tydskentelyn muiden kulttuurien
kanssa. Ydin koostuu perusoletuksista, sdannoista ja menetelmista, joita yhteiskunta on
luonut kasitellakseen eteen tulevia ongelmia. Ulkopuoliselle ndama perusoletukset voivat

olla vaikeita tunnistaa.
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3.2 Kulttuuristen ulottuvuuksien mallit

Kulttuurisia ulottuvuuksia voidaan tarkastella erilaisten teoreettisten mallien ja viiteke-
hysten avulla. Ndiden mallien tavoitteena on jasentaa kulttuurien valisia eroja seka tukea
kulttuurienvalisen viestinnan ja organisaatiokdyttaytymisen ymmartamista. Hofsteden,
Trompenaarsin ja Hampden-Turnerin sekd GLOBE-projektin kehittamat viitekehykset tar-
kastelevat kulttuurisia eroavaisuuksia osin eri ndkokulmista, mutta niita yhdistaa pyrki-
mys selittdd, miten kulttuuriset arvot ja toimintatavat vaikuttavat yksildiden ja yhteisdjen
kayttaytymiseen. Naiden mallien avulla pyritdan liséamaan ymmarrysta kulttuurien vali-
sestd vuorovaikutuksesta ja tukemaan toimivaa yhteistyota kulttuurisista eroista huoli-

matta.

3.2.1 Hofsteden kulttuuriulottuvuudet

Hofsteden kuusi ulottuvuutta tarjoavat perustan seka tutkijoille ettd kaytannén ammat-
tilaisille, jotka ovat kiinnostuneita kansallisen kulttuurin vaikutuksista yksiléiden, ryh-
mien ja organisaatioiden toimintaan (Slawomir, Bell, Claes, Erten, Karabag & Yazici. 2024,
kappale 6). Hofsteden ja muiden (2010, s. 31, 5.239) mukaan kulttuuriulottuvuudet mah-
dollistavat eri maiden kulttuuristen arvojen ja kdyttaytymismallien systemaattisen ver-
tailun. Ndiden vertailujen perusteella han kehitti kuusi kulttuuriulottuvuutta: valtaetai-
syys, yksilokeskeisyys vs. yhteisollisyys, maskuliinisuus vs. feminiinisyys, epavarmuuden
vélttdminen vs. epdvarmuuden sietdminen, pitkan- ja lyhyen aikavélin suuntautuneisuus
sekd hemmottelu vs. pidattaytyminen. Kaksi viimeista kasitetta ovat perdisin Michael
Harris Bondin (Hofstede & Bond, 1988) ja Michael Minkovin (Minkov, 2007) tutkimuk-

sista.

Valtaetdisyys (Power Distance Index, PDI) tarkoittaa sitd, miten maan instituutioiden ja
organisaatioiden vdhemman vaikutusvaltaiset jasenet hyvaksyvat vallan jakautumisen ja

eriarvoisuuden. Instituutioilla tarkoitetaan perheitd, kouluja ja yhteis6ja, kun taas
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organisaatiot ovat paikkoja, joissa ihmiset tyoskentelevat. Korkean PDI:n maissa hierar-
kiat hyvaksytaan eika esimiehia kyseenalaisteta, kun taas matalan PDI:n maissa korostuu

tasavertaisuus seka pieni valtaetdisyys. (Hofstede ja muut 2010, s.61)

Yksilokeskeisyys vs. yhteiséllisyys (Individualism vs. Collectivism, IDV) on maaritelty si-
ten, ettad yksilokeskeisyydessa itsendisyys, henkilokohtaiset tavoitteet ja vastuu korostu-
vat ja yksiléiden valiset siteet ovat I16yhat, jokaisen odotetaan huolehtivan itsestdan ja
[ahimmasta perheestaan. Yhteisollisyys sitd vastoin korostaa ryhmaan kuulumisen tér-

keytta seka yhteison etuja yksilon etujen edellad. (Hofstede ja muut 2010, s.92)

Maskuliinisuus vs. feminiinisyys (Masculinity vs. Femininity, MAS) vaihtelee perinteis-
ten ja nykyaikaisten yhteiskuntien valilld, jossa kulttuurin arvomaailmaa kuvataan suku-
puoliroolien ja kilpailun kautta. Taloudellisiksi termeiksi kddnnettyna miesten oletetaan
olevan itsevarmoja, kilpailuhenkisia ja sitkeitd. Naisten oletetaan olevan hellempia ja
kiinnostuneempia kodista ja perheesta. Joten maskuliinisuus on ennemminkin kilpailua,
menestystd, tehokkuutta ja saavutuksia, kun taas feminiinisyys on valittamista, elaman-

laatua ja yhteisty6ta. (Hofstede ja muut 2010, s.137-138).

Epdvarmuuden vilttéminen vs. epdvarmuuden sietdéminen ( Uncertainty Avoidance In-
dex, UAI) on erittdin olennainen osa mita tahansa inhimillistd instituutiota missa tahansa
maassa. Kaikkien on kohdattava se tosiasia, ettemme tiedd, mitda huomenna tapahtuu ja
tulevaisuus on epdvarma, mutta meidan on joka tapauksessa elettdva sen kanssa. Korkea
UAI tarkoittaa sadantdjen ja rakenteiden tarvetta epavarmuuden valttamiseksi, kun taas
matala UAI sallii joustavuuden ja epdavarmuuden sietdmisen. (Hofstede ja muut 2010, s.

188-189).

Pitkén- ja lyhyen aikavdlin suuntautuneisuus (Lomg-Term vs. Short-Term Orientation,
LTO) lisattiin Hofsteden kulttuuriulottuvuuksiin viidentena ulottuvuutena. Tama ulottu-
vuus korostaa sinnikkyyden ja sdastavaisyyden merkitysta tulevaisuuteen suuntautumi-

sessa, kun taas henkilokohtainen vakaus ja perinteet edustavat muuttumatonta
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suuntautumista nykyhetkeen ja menneisyyteen. Pitkdn aikavalin suuntautuneisuus tar-
koittaa tulevaisuuden palkintoihin suuntautuvien hyveiden eritoten sinnikkyyden ja
sddstavdisyyden edistamistd sekd perinteiden kehittamista, kun taas lyhyen aikavalin
suuntautuminen tarkoittaa erityisesti menneisyyteen ja nykyisyyteen liittyvien hyveiden
edistamistd, kuten perinteiden kunnioittamista, kasvojen sdilyttamistda, muutoksen valt-

tamista ja sosiaalisten velvoitteiden sailyttamistd. (Hofstede ja muut 2010, s.239).

Hemmottelu vs. piddttidytyminen (Indulgence vs. Restraint, IVR) lisattiin Hofsteden
kulttuuriulottuvuuksiin vuonna 2010, jotta tutkimuksissa voitaisiin ottaa huomioon on-
nellisuuteen liittyvat elementit. Hofstede ja muut (2010), kirjoittaa ettd hemmottelukult-
tuurissa yksilon hyvinvointi ja onnellisuus ovat keskipisteessd, vapaa-aika on tarkea tekij3,
ja vapaus ja henkilokohtainen kontrolli ovat suurempia. Pidattymisen kulttuurissa posi-
tiivisia tunteita ilmaistaan vahemman avoimesti, eikd onnellisuudelle, vapaudelle tai va-

paa-ajalle anneta samaa painoarvoa.

3.2.2 Trompenaars ja Hampden-Turnerin seitseman kulttuurista ulottuvuutta

Kulttuurieroja ovat tarkastelleet myos Trompenaars ja Hampden-Turner, jotka kehittivat
seitseman kulttuurisen ulottuvuuden mallin kansallisten kulttuurien vertailuun (Trompe-
naars & Hampden-Turner, 2020, s. 9—12). Malli keskittyy erityisesti siihen, miten eri kult-
tuureissa ratkaistaan sosiaalisia ja organisatorisia ongelmia sekd miten yksil6t suhtautu-
vat sdantoihin, ihmissuhteisiin, aikaan ja ymparistoon. Mallin tavoitteena on tukea kult-

tuurien valista ymmarrysta ja edistaa toimivaa yhteistyota eri kulttuurisissa konteksteissa.

Universalismi vs. partikularismi kuvaa suhtautumista saantéihin ja poikkeuksiin. Univer-
salistisissa kulttuureissa korostuvat yleispatevat saannot ja periaatteet, kun taas partiku-
laristisissa kulttuureissa tilanteet ja ihmissuhteet vaikuttavat siihen, miten saantéja so-

velletaan.
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Yksiléllisyys vs. yhteiséllisyys (kommunitarismi), jossa ihmiset miettivat ovatko he ensi-
sijaisesti yksiloita vai ennemminkin kuuluvatko he ryhmaan. Onko tarkedampi keskittya

yksil66n vai onko tarkeampi ajatella enemman yhteisoa.

Neutraali vs. emotionaalinen ulottuvuus kuvaa tunteiden ilmaisun hyvaksyttavyytta.
Neutraaleissa kulttuureissa tunteiden avoin ilmaiseminen on hillittya, kun taas emotio-
naalisissa kulttuureissa tunteiden ndyttaminen vuorovaikutustilanteissa on luontevaa ja

hyvaksyttavaa.

Spesifinen vs. diffuusi ulottuvuus liittyy ihmissuhteiden rajojen maarittelyyn. Spesifeissa
kulttuureissa tyo- ja yksityiselama pidetdan erilldan, kun taas diffuuseissa kulttuureissa

henkilokohtaiset ja ammatilliset suhteet kietoutuvat tiiviimmin yhteen.

Saavutus vs. asemaan perustuva arviointi kuvaa sitd, perustuuko yksilon asema hanen
saavutuksiinsa vai taustatekijoihin, kuten ikdan, sukulaisuuteen, koulutukseen tai sosiaa-
liseen asemaan. Saavutuskeskeisissa kulttuureissa yksil6ita arvioidaan ensisijaisesti hei-
dan suoritustensa perusteella, kun taas asemaan perustuvissa kulttuureissa sosiaaliset

tekijat vaikuttavat merkittavasti arviointiin.

Asenne aikaan eli yhteiskunnan tapa jasentda ja tarkastella aikaa, vaihtelee joissakin yh-
teiskunnissa se mitd joku on saavuttanut aiemmin ei ole niin tarkeaa, tarkeampaa on
mitd suunnitelmia henkil6lla on tulevaisuutta varten. Joissakin yhteiskunnissa taas teet
suuremman vaikutuksen menneisyydessa tehdyilla saavutuksilla, kuin tdman paivan. Tal-
laiset kulttuurierot vaikuttavat suuresti yritysten toimintaan. Tietyissa kulttuureissa, ku-
ten amerikkalaisessa, ruotsalaisessa ja hollantilaisessa ajan nahdaan kuluvan suoraviivai-
sesti, erilaisten tapahtumien sarjana. Muissa kulttuureissa aika liikkkuu ympyran kaltai-

sesti, menneisyys ja nykyisyys ovat yhdessa tulevaisuuden mahdollisuuksien kanssa.

Asenne ympdristéon ulottuvuudessa voi syntyd merkittava kulttuurinen ero. Joissakin

kulttuureissa asenne ymparistdoon vaikuttaa pddasiallisesti heidan elamaansa, paheiden
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ja hyveiden alkuperaan. Talla motivaatiot ja arvot voidaan johtaa sisaltdapdin. Toiset kult-
tuurit pitavat taas maailmaa voimakkaampana kuin yksilot, talloin he nakevat luonnon

peldttavana tai jaljiteltavana.

3.2.3 Projekti GLOBE kulttuuritutkimus

Projekti GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) on yksi
laajimmista kansainvalisista kulttuuri- ja johtajuustutkimuksista. Ensimmainen GLOBE-
tutkimus toteutettiin vuonna 2004 ja siihen osallistui yli 200 tutijaa 62 maasta. Tutkimuk-
sessa analysoitiin yli 17 000 keskijohdon edustajan nakemyksia kulttuurista ja johtajuu-
desta. Vuonna 2014 toteutetussa jatkotutkimuksessa keréttiin aineistoa yli 100 toimitus-
johtajalta ja noin 5000 ylimman johdon edustajalta 24 maasta. Tutkimus oli ensimmai-
nen laajamittainen poikkikulttuurinen tutkimus, joka keskittyi toimitusjohtajiin ja ylim-

pisn johtoon (GLOBE 2020, 2025).

GLOBE 2014 keskittyi seuraaviin neljdan keskeiseen kysymykseen:
1. Miten kansallinen kulttuuri vaikuttaa yhteiskunnassa odotettuihin johtamiskayt-
taytymismalleihin?
2. Millainen toimitusjohtajan toimintatapa yleensa johtaa menestykseen?
3. Mita eroja on hyvin suoriutuvien (eli ylempien) ja heikommin suoriutuvien (eli
alempiarvoisten) toimitusjohtajien valilla?
4. Kuinka tarkeaa on, ettd toimitusjohtajan johtamiskayttdaytyminen vastaa yhteis-

kunnan johtamisodotuksia?

Ensimmadiseen kysymykseen GLOBE-tutkijat lahtivat aluksi siita oletuksesta, ettad yhteis-
kunnan kulttuuriarvot vaikuttavat suoraan seka johtajuuteen kohdistuviin odotuksiin
ettd toimitusjohtajien johtamiskayttaytymiseen. GLOBE CEO -projektin tulokset kuiten-
kin osoittivat, etta kulttuuriarvot ennustavat kdyttaytymista epdsuorasti: ne ilmenevat
kulttuurisesti hyvaksyttyjen johtamisodotusten kautta, eikd arvoilla itsessddn ole suoraa

vaikutusta johtajien toimintaan. Johtajat omaksuvat kulttuurissa vallitsevat odotukset ja
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toimivat niiden mukaisesti. Esimerkiksi yhteiskunnissa, joissa arvostetaan suorituskeskei-

syyttd, johtajilta odotetaan osallistavaa johtamistyylid (GLOBE, 2020, 2025).

GLOBE-tutkimuksen toisena keskeisena tavoitteena oli selvittda, missa maarin toimitus-
johtajan johtamiskdyttdytyminen vaikuttaa tehokkaiden johtoryhmien (TMT-tiimien)
muodostumiseen sekd organisaatioiden menestykseen eri yhteiskunnissa. Tutkimuk-
sessa kehitettiin johtamiskayttaytymismallit kahdella tasolla: kuusi globaalia johtamis-
kayttaytymista seka 21 ensisijaista kayttaytymismallia, jotka yhdessa muodostavat nama
kuusi ulottuvuutta. Tulosten perusteella karismaattinen johtamiskayttaytyminen osoit-
tautui jatkuvasti merkittavimmaksi tekijaksi sekd johtoryhmien omistautumisen etta yri-
tyksen suorituskyvyn kannalta. Tiimikeskeinen johtaminen oli seuraavaksi tarkein ulottu-
vuus, ja sitd seurasi inhimillinen johtajuus. Osallistava johtajuus oli yhteydessa kohtalai-
sesti johtoryhmien omistautumiseen, mutta silld ei havaittu olevan merkittavaa vaiku-
tusta yrityksen suorituskykyyn. Sen sijaan autonominen ja itsesuojeluvaistoinen johta-
minen osoittautuivat yleensa tehottomiksi. Karismaattisen johtajuuden kuudesta ensisi-
jaisesta ulottuvuudesta erityisen vaikutusvaltaisia olivat visionddrinen, inspiroiva, rehel-
linen ja suorituskykyyn suuntautunut johtajuus. Lisdksi hallinnollinen osaaminen nousi
yllattavan merkittdvaksi seka johtoryhmien omistautumisen ettd yrityksen suorituskyvyn

kannalta. (GLOBE, 2020, 2025).

Kolmanteen kysymykseen Project GLOBE:n tutkijat havaitsivat, ettda menestyneimmat ja
vahiten menestyneet toimitusjohtajat voitiin erottaa toisistaan johtamiskdyttaytymi-
sensad perusteella siten, etta menestyneet olivat visionadrisempia, suorituskeskeisempia
ja vastaavia. Huomaa, ettd poikkeuksellisten yritystulosten saavuttamiseksi toimitusjoh-
tajien oli suoritettava kriittiset johtamisosaamiset erittdin korkealla tasolla. On myds
huomattava, ettd ryhmana heikommat toimitusjohtajat suorittivat ndita kriittisia kayt-
taytymismalleja jossain maarin, mutta eivat laheskaan samalla tasolla kuin ylemmat toi-
mitusjohtajat — menestyksen avain oli se, missa madrin toimitusjohtajat toteuttivat ndita

kayttaytymismalleja.
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GLOBE-tutkimuksen neljannen paatutkimuskysymyksen keskidssa oli hypoteesi, jonka
mukaan toimitusjohtajan kadyttaytymisen ja yhteiskunnan johtajuusodotusten vélinen
sopivuus ennusti toimitusjohtajan tehokkuutta. Tutkimuksen tulokset osoittivat selkeasti,
ettd mitd paremmin toimitusjohtajan toiminta vastaa yhteiskunnan odotuksia, sitd kor-
keampi on seka johtoryhman (TMT) omistautumisen taso, etta yrityksen kilpailukyky. Toi-
sin sanoen, johtajan ja yhteiskunnan odotusten védlinen vastaavuus korreloi positiivisesti

seka tiimin sitoutumisen etta organisaation suorituskyvyn kanssa.

Lisaksi tutkimus osoitti, ettd johtajuuden tehokkuus riippuu siita, vastaavatko johtajat
yhteiskunnallisia odotuksia, eivatkd vastaa niita vai ylittavatké ne. Erinomaiset toimitus-
johtajat ylittdvat yhteiskuntansa odotukset useimmilla globaaleilla johtajuuden osa-alu-
eilla, erityisesti karismaattisen ja tiimityoskentelyyn suuntautuneen johtajuuden seka
hallinnollisen patevyyden osalta. Sen sijaan heikommin menestyvat toimitusjohtajat jaa-
vat useimmilla osa-alueilla odotuksista jalkeen, mutta osoittavat odotettua enemman it-
sendisyyttd. Kun tarkasteltiin 21 ensisijaisen johtamiskayttaytymisen tuloksia, havaittiin,
ettd toimitusjohtajat, jotka johtivat erittdin omistautuneita teknologiajohtajia ja kilpailu-
kykyisia yrityksia, olivat huomattavasti visiondarisempia, suorituskeskeisempia ja hallin-
nollisesti patevampia kuin heidan yhteiskuntansa odotti. Vastaavasti toimitusjohtajat,
joiden organisaatioissa sitoutuminen teknologiajohtajuuteen ja kilpailukykyyn oli va-
héista, olivat selvasti vdhemman visionaarisia, suorituskeskeisid ja hallinnollisesti patevia

kuin heidan yhteiskuntansa odotti (GLOBE, 2020, 2025).

3.3 Kulttuuristen ulottuvuuksien malli tassa tutkimuksessa

Kulttuurisia ulottuvuuksia on tarkasteltu useiden teoreettisten mallien avulla, joista kes-
keisimpid ovat Hofsteden, Trompenaarsin ja Hampden-Turnerin seka projekti GLOBE-tut-
kimuksen viitekehykset. Naissd malleissa on havaittavissa merkittavia sisallollisia yhtalai-
syyksid, mika tekee niiden vertailusta haastavaa. Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin nadita

kolmea ldhestymistapaa ja arvioitiin niiden soveltuvuutta tutkimuksen tavoitteisiin.
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Projekti GLOBE-tutkimus keskittyy ensisijaisesti johtamiseen, organisaatiokdyttaytymi-
seen ja kulttuuristen odotusten vaikutukseen johtajuuden tehokkuuteen. Vaikka GLOBE
tarjoaa laaja-alaisen ja empiirisesti vahvan nakdkulman kulttuurin ja organisaatiokayt-
taytymisen suhteen, sen painopiste johtajuudessa ei vastaa taman tutkimuksen tavoit-
teita, joissa tarkastelun kohteena ovat tyontekijoiden kulttuuriset arvot ja tydnantaja-
mielikuva. Taman vuoksi projekti GLOBE rajattiin tassa tutkimuksessa vierailulliseen roo-

liin.

Trompenaars ja Hampden-Turnerin malli tarkastelee kulttuuria erityisesti liiketoiminnan
ja vuorovaikutuksen kdytannon tasolla. Malli tarjoaa hyodyllisia nakékulmia kansainvali-
seen yhteistydhon ja johtamiseen, mutta sen operationalisointi maaralliseen kyselytut-

kimukseen on haastavampaa verrattuna Hofsteden malliin.

Tdssd tutkimuksessa kulttuuristen ulottuvuuksien viitekehykseksi valittiin Hofsteden
kuusi kulttuuriulottuvuutta. Hofsteden malli on yksi kulttuuritutkimuksen tunnetuim-
mista ja laajimmin hyédynnetyista viitekehyksista ja se on kehitetty alun perin laajan em-
piirisen aineiston pohjalta. Malli keskittyy kansallisiin kulttuurieroihin ja niiden vaikutuk-
siin yksildiden ajatteluun, arvoihin ja kdyttaytymiseen organisaatioissa, mika tekee siita

erityisen soveltuvan tdman tutkimuksen tavoitteisiin.

Hofsteden mallin etuna on sen vakiintunut asema kulttuuritutkimuksessa, laaja empiiri-
nen testaus sekd selked operationalisoitavuus. Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin osit-
tain Hofsteden kehittamaa VSM 2013-kyselya, joka mittaa kaikkia kuutta kulttuuriulottu-
vuutta. Geert Hofsteden nimed kantava nettisivu toimii tutkimusalustana teorian jatko-
kehitykselle, uusien tutkimusten julkaisulle sekd olemassa olevan tiedon hyddyntami-
selle. N&ilta kotisivuilta l0ytyy tdssakin tutkimuksessa osittain hyddynnetty VSM 2013
tutkimuskysely. Mallia on kehitetty ja tdydennetty ajan my6ta, muun muassa lisaamalla
pitkan ja lyhyen aikavalin suuntautuneisuus viidentena ulottuvuutena seka hemmotte-
lun ja pidattaytymisen ulottuvuus kuudentena. Naiden laajennusten myota malli huo-

mioi entista paremmin kulttuurien ajalliset ja hyvinvointiin liittyvat nakékulmat.
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Hofsteden kulttuuriulottuvuudet ovat toimineet perustana myos muille kulttuuriteori-
oille, kuten Trompenaarsin ja Hampden-Turnerin mallille seka osittain projekti GLOBE-
tutkimukselle. Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd useiden mallien ulottuvuudet
mittaavat osin samankaltaisia rakenteita, kuten epavarmuuden valttamista, valtaetai-
syyttd ja individualismia. Tama viittaa kulttuuriteorioiden keskindiseen yhteensopivuu-
teen ja vahvistaa Hofsteden mallin asemaa kulttuuritutkimuksen keskeisena viitekehyk-
send. Brewer ja Venaik (2011) ovat ehdottaneet artikkelissaan muutoksia individualismi-
kollektivismi-indeksin uudelleen nimedmista itsekeskeisyydeksi vs. tyokeskeisyydeksi ja
GLOBE:n ryhmakollektivismi perhekollektivismiksi. Heidan ajatuksenaan oli selkeyttaa
ndiden ja muiden ulottuvuuksien yhteen sovittamista. Tallainen kulttuuriulottuvuuksien
kehittaminen tulee jatkumaan tulevaisuudessa, silla tutkijat ovat huomanneet, etta teo-
rioita tulisi yhtenaistad, jotta tuloksia olisi helpompi tulkita ja pystyttdisiin valttymaan

mahdollisilta epavarmuustekijoilta.

Edelld mainituista syista Hofsteden kuusi kulttuuriulottuvuutta valittiin taman tutkimuk-
sen kulttuuriseksi viitekehykseksi. Malli mahdollistaa kulttuuristen arvojen systemaatti-
sen tarkastelun ja tarjoaa luotettavan perustan tydnantajamielikuvan ja kulttuuristen te-

kijoiden valisten yhteyksien analysoimiselle.
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4 Tutkimusmenetelma

Tassa luvussa kasitelladn tutkielman empiirinen osa, jossa kuvataan tutkimuksen toteu-
tus, aineiston keruu seka kaytetyt tutkimusmenetelmat. Luvun alussa esitellddn tutki-
muksessa valittu maarallinen tutkimusote ja perustellaan sen soveltuvuus tutkimuksen
tavoitteisiin. Taman jalkeen kuvataan tutkimuksen tausta ja aineistonkeruuprosessi. Seu-
raavaksi esitelldan tutkimuksessa kdytetyt mittarit ja muuttujat. Tassa yhteydessa kasi-
telldadn tyonantajamielikuvaan, kulttuuritaustaan ja organisaation houkuttelevuuteen
liittyvat mittarit seka tutkimuksessa kaytetyt kontrollimuuttujat. Luvussa kuvataan myos
mittareiden muodostaminen ja niiden taustalla olevat teoreettiset |ahtékohdat. Luvun
loppupuolella arvioidaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Lisdksi esitellaan
tutkimuksessa kaytetyt tilastolliset analyysimenetelmat, joihin kuuluvat faktorianalyysi,
Cronbachin alfa- kertoimen tarkastelu, summamuuttujien muodostaminen seka keskiar-
vojen vertailuun ja riippuvuuksien tarkasteluun kdytetyt analyysit. Ndita ovat riippumat-

tomien otosten t-testi, yksisuuntainen varianssianalyysi seka ristiintaulukointi.

4.1 Maardllinen tutkimus

Tutkimus toteutettiin maarallisena poikittaistutkimuksena, jonka tavoitteena oli tarkas-
tella tyonantajamielikuvan kokemista eri kulttuuritaustoista tulevien tyénhakijoiden na-
kdékulmasta. Opinndytetyot toteutetaan useimmiten tiettyyn ajankohtaan kohdistuvina
poikittaistutkimuksina (cross-sectional study), mikd mahdollistaa tutkimuksen suoritta-
misen tehokkaasti lyhyessa ajassa. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara, 2019, s.178) Maaralli-
sen tutkimuksen avulla selvitetadn kysymykset lukumaarin taikka prosenttiosuuksin, joka
edellyttaa riittdvan suurta ja edustavaa otosta. Siina selvitetdan usein myos eri asioiden
valisia riippuvuuksia tai tutkittavassa ilmidssa tapahtuneita muutoksia. Maarallisen tut-
kimuksen aineisto kerdtdan yleensa standardoidun tutkimuslomakkeen avulla, jossa on
valmiit vastausvaihtoehdot. Saatuja tuloksia pyritaan yleistamaan tutkittuja havaintoyk-
sikoitd laajempaan joukkoon tilastollisen paattelyn keinoin. Asioita kuvataan numeeris-

ten suureiden avulla ja tuloksia voidaan havainnollistaa taulukoin ja kuvioin. (Heikkila,
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2014, s. 15.) Maérallinen tutkimusote valittiin, koska tutkimuksen kohteena olevia ilmi-
Oita tyonantajamielikuvaa, organisaation houkuttelevuutta ja kulttuuriulottuvuuksia voi-

daan mitata strukturoitujen mittareiden avulla ja analysoida tilastollisesti.

Maarallisessa tutkimuksessa korostuvat johtopaatokset aiemmista tutkimuksista, vakiin-
tuneet teoriat, kasitteiden selked maarittely sekd hypoteesien systemaattinen esittami-
nen. Menetelman juuret ovat luonnontieteissa, mutta sita sovelletaan laajasti myo6s so-
siaali- ja yhteiskuntatieteiden tutkimuksessa. Maarallisessa |dhestymistavassa painote-
taan syy-seuraussuhteiden lainalaisuuksia, joiden taustalla vaikuttaa realistinen ontolo-
gia: todellisuus nahdaan objektiivisesti havaittavissa olevien seikkojen muodostamana
kokonaisuutena. Taman ajattelutavan taustalla vaikuttaa looginen positivismi, joka on fi-
losofinen suuntaus. Se painottaa, ettd kaikki tieto pohjautuu suoriin aistihavaintoihin
sekd naihin havaintoihin perustuvaan loogiseen paattelyyn. (Hirsijarvi ja muut, 2019,

5.139-140)

4.2 Tutkimuksen tausta ja aineiston keruu

Tutkimuksen osallistujat valittiin Ponssen organisaatiosta sekd sen tytaryhtidista niissa
maissa, joissa konserni harjoittaa toimintaansa. N&in pyrittiin saamaan mahdollisimman
kattava kdsitys tyOnantajamielikuvasta kansainvalisessa toimintaymparistossa. Kaikki
osallistujat olivat tydoskennelleet kohdeorganisaatiossa alle vuoden, minka vuoksi he
edustivat uusia tyontekijoita ja pystyivat tarjoamaan ajankohtaista tietoa tyénantajamie-
likuvasta sekd organisaation houkuttelevuudesta. Lisdksi osallistujilta oli mahdollista
saada nakemyksid ulkoisesta tydnantajamielikuvasta seka niista tekijoista, jotka olivat
vaikuttaneet heiddan hakeutumiseensa kohdeorganisaatioon. Osallistujat tyoskentelivat
eri tehtavissa, jotta tutkimukseen saatiin mahdollisimman kattava otos uusia tyonteki-

joita tehtdvasta, koulutustasosta ja sukupuolesta riippumatta.

Kyselylomake tehtiin aluksi suomeksi, jonka jalkeen se kadannettiin englanniksi Excelin

Microsoft Translatorin avulla. Englanninkielinen versio tarkistettiin kddntajan, natiivin ja
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tekodlyn avustuksella. Tama englanninkielinen versio toimi muun kielisten kyselylomak-
keiden ohjenuorana tarkistuksessa ja jaettiin yhteyshenkilona toimiville natiiveille. He
kayttivat rinnakkain englannin kielista Excel-kyselomaketta oman kielisen Excel-kyselylo-
makkeen tarkistuksessa. Tarkoituksena oli varmistaa, etta kadannokset olivat oikein myos
heidan omalla kielellansa. Heitad ohjeistettiin tekemaan kadannokset tdysin vastaavanlai-
siksi, jotta tutkimukseen saatiin yhtenevaiset tutkimuskysymykset. Kun natiivit olivat tar-
kistaneet kysymykset, ne tarkistettiin viela Microsoft Translatorin kautta. Taman jalkeen

joitakin kysymyksida muokattiin yhtenevaisiksi.

Kyselylomakkeen kysymykset luotiin EmpAt -asteikon 25 kysymyksen avulla, muutamia
kysymyksia modifioitiin sopimaan paremmin tutkimuksen tarkoitusta vastaavaksi. Alku-
perdiset EmpAt-asteikon kysymykset ovat liitteessa 1. Kulttuuriulottuvuuden kysymykset
(24kpl) kirjoitettiin Hofsteden kirjan seka VSM 2013 kyselylomakkeen avulla. Kysely alkoi
taustatietojen selvittamiselld, jolla pyrittiin varmistamaan vastaajien kuuluminen tutki-
muksen perusjoukkoon. Kyselylomake (Liite 2) sisalsi 25 kappaletta Berthonin ja muiden
(2005) ja 24 kappaletta Hofsteden kulttuuriulottuvuuden teorian modifioituja kysymyk-
sid, seka avoimen kysymys, joka oli Leekhan ja Sharman (2014) tutkimuksesta mita kana-
vaa ihmiset hyddynsivat luodessaan itselleen mielikuvan organisaatiosta. Lisdsin taman
kysymyksen tutkimukseeni, silla Leekhan ja Sharman (2014) tutkimuksessa kavi ilmi, etta
tyonanatajamielikuva kehittymisessa, yksi olennainen tekija oli kanava, jota ihmiset kayt-
tivat tutustuakseen mahdolliseen tyonantajaan. Tahan tutkimuskysymykseen lisasin |a-
hipiirin ja sosiaalisen media, silla niita ei ollut mitattu Leekhan ja Sharman (2014) tutki-
muksessa. Nama lisdykset olivat tarkeita tutkimuksen kannalta, silla sosiaalinen media
tarjoaa helposti saavutettavan lahteen tiedolle ja kokemuksille eri organisaatioista, kun
taas lahipiirin vaikutus voi olla olennainen; esimerkiksi jos joku tuttavapiirista tyoskente-

lee samassa organisaatiossa, johon henkil6 harkitsee hakevansa toihin.

Maarallinen kyselylomake soveltui tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi, koska tut-
kittavia ilmi6itd voitiin mitata strukturoitujen mittareiden avulla ja analysoida tilastolli-

sesti. Heikkild (2014, s. 46—-47) kirjoittaa, ettd hyvat kysymykset ja oikea kohderyhma
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ovat tutkimuksen onnistumisen perusedellytyksia. Lomakkeen alussa tulisi olla helppoja
kysymyksid, joiden avulla heratetdan vastaajan mielenkiinto. Tutkimuksen kohderyhma
valittiin kohde organisaation sisalta ja tutkittava aihe oli Ponssen tydnantajamielikuva ja
kuinka se koetaan vuoden sisallad aloittaneiden ponsselaisten nakokulmasta. Heikkildn
(2014, s.46-47) mukaan hyvassa tutkimuslomakkeessa on seuraavia tunnusmerkkeja:
selked, siisti, houkuttelevan ndkoinen, tekstin ja kysymysten selked asettelu, vastausoh-
jeiden selkeys, kysytdaan yksi asia kerrallaan, loogisesti etenevat kysymykset, alussa help-
poja kysymyksia sekd lomakkeen esitestaus. Kyseiset ominaisuudet huomioiden kysely-
lomake luotiin kayttamalla teoriaa, aiempia tutkimuksia, Ponssen vuosikertomusta seka
keskustelemalla henkiléstdjohtajan kanssa. Taman jalkeen pilotoin itse lomakkeen, jonka
jalkeen se pilotoitiin jokaisen maan natiivin kanssa (n= 9) ennen kyselyn ldhettamista
vastaajajoukolle. Tutkittavaa aihetta on tarkasteltu seka maarallisilla etta laadullisilla tut-
kimusmenetelmilld, mutta tdman tutkimuksen osalta EmpAt-malli, aiemmat tutkimuk-
sesta seka Hofsteden kulttuuriulottuvuuksien kayttd puolsivat maarallisten menetelmien
valintaa. Lisaksi tutkimuksen perusjoukko muodostuu osajoukosta otantatutkimuksen
periaatteiden mukaisesti (Heikkila, 2014, s. 12-13). Maarallista menetelmaa on kaytetty
luomaan Hofsteden VSM 2013 (Values Survey Model), josta mm. poimittiin kysymyksia
tutkimukseen. Maaréllisen menetelman kaytté auttoi sekd saavuttamaan tutkimuksen

tavoitteet etta vertaamaan tuloksia aiemmin saavutettuihin tuloksiin.

Ennen kyselyn lahettdamista luotiin saatekirjeet jokaiselle kielikdianndkselle. Nama saate-
kirjeet kadnnettiin Microsoft Translatorin avulla ja tarkistutettiin natiiveilla. Saatekir-
jeessa (liite 3) kerrottiin tutkimuksen aiheesta ja Ponsse Oy:n jarjestamasta tuotepaketti
arvonnasta, johon kaikki kyselyyn osallistujat saivat mahdollisuuden osallistua. Arvonta
toimi keinona, jolla kannustimme mahdollisimman monia osallistumaan tutkimukseen.
Vaikka tutkimusaineiston kato riskiin pyrittiin vaikuttamaan, mutta tastakin huolimatta
tutkimuksen vastaajajoukko jdi pieneksi. Vastaaja katoa pyrittiin minimoimaan etuka-

teen valitulla perusjoukolla, saatekirjeelld, sahkdpostilahetyksella seka arvonnalla.
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Tutkimusaineisto kerattiin sahkdisesta Webropol-kyselyalustaa hyddyntaen, silla se mah-
dollisti useiden kieliversioiden kdyton ja hajautuneen vastaajajoukon tavoittamisen. Ky-
sely toteutettiin survey-menetelmana, jossa kaikille vastaajille esitettiin samat kysymyk-
set vakioidussa muodossa (Hirsijarvi ja muut, 2009; Vilkka, 2015). Vilkka (2015, luku 4)
toteaa, ettd nimitys survey-tutkimus, viittaa siihen, etta kysely on standardoitu eli vaki-
oitu. Tama tarkoittaa sitd, etta kaikilta kyselyyn vastaajilta kysytdan sama asiasisalto tas-
maélleen samalla tavalla. Vilkan (2015, luku 4) mukaan survey-tutkimus soveltuu aineis-
ton keruutapana parhaiten vastaajajoukon ollessa hajallaan ja suuri lukuinen. Tama sopi

erinomaisesti tutkimuksessa kuvatun vastaajajoukon aineistonkeruumenetelmaksi.

Kysely lahetettiin noin 200 tyontekijalle, joista 92 vastasi kyselyyn. Osallistujilla oli kolme
viikkoa aikaa vastata tutkimuskysymyksiin, jonka aikana joukolle laitettiin kerran yhtei-
nen muistutusviesti ja toisen kerran muistutusviesti laitettiin kansalaisuuksille, joilta oli
tullut niukasti tai ei ollenkaan vastauksia. Vastausten maaraan vaikutti myos se, etta jo-
kaisessa maassa ei valttamatta ollut montaa alle vuoden sisdlla aloittanutta Ponsselaista.
Toisena haasteen oli Vilkan (2015, luku 4) mainitsemat tietotekniset resurssit. Perusjouk-
koon kuuluvilla tulisi olla samat tietotekniset resurssit. Tutkimuksen haasteena oli osit-
tain nama resurssit, silld jokaisella alle vuoden sisalla aloittaneella tyontekijalla ei ollut

toimivaa sahkdpostiosoitetta.

Kyselylomakkeella on my6s omat etunsa ja haasteensa. Vilkka (2015, luku 4) huomauttaa,
ettd kyselylomakkeita kaytettaessa perusjoukon tulisi olla tarpeeksi suuri, jotta voidaan
kerdtad kattava aineisto organisaatiosta. Hirsijarvi ja muut (2009, s.195) toteavat, etta
huolellisesti laadittu kyselylomake sdastaa tutkijalta aikaa ja vaivaa sekd mahdollistaa ai-
neiston nopean tallentamisen ja analysoinnin. My®0s aikataulut ja kustannukset pysty-
tadn arvioimaan tarkemmin. Hirsijarvi ja muut (2009, s. 195) kertovat, ettd usein kysely-
lomakkeen haasteina voivat olla aineiston pinnallisuus, tutkimuksen teoreettinen vaati-
mattomuus, vastaajien asenne tutkimukseen (ovatko vastanneet huolellisesti ja rehelli-
sesti), mahdolliset vadarinymmarrykset kysymyksissa, vastaajien perehtyneisyys tutkitta-

vaan aiheeseen, onko lomake onnistuttu tekemaan hyvin ja selkedsti seka vastaaja kato.



43

Tassa tutkimuksessa pyrittiin puuttumaan naihin edelld mainittuihin haasteisiin. Sahko-
postikyselyissd on myos tutkimuseettisia haasteita, silld vastaajien anonymiteetin var-
mistaminen voi olla vaikeaa (Vilkka, 2015, luku 4). Tima ongelma ratkaistiin siten, etta
tutkittavien joukko valittiin Ponssen sisaisen luokittelun kautta kayttamalla kriteerina sita,
ettd henkild on aloittanut viimeisen vuoden sisdlla organisaatiossa. Taman jadlkeen tut-
kittavia lahestyttiin vain ja ainoastaan Suomen henkilostopaallikon sahkopostin kautta
(sisdisesti). Tutkijana minulle ei tullut tarvetta tutkittavien joukon sdhkopostiosoitteille,
jolloin vastaajilla pysyi taysi anonyymius. Kyselyn lopussa toteutettu arvonta, oli organi-
saation sisdisesti luoma, jolloin osallistujien sdahkopostit ja muut henkilokohtaiset tiedot

(kuten, nimi ja puhelinnumero) kulkeutuivat suoraan henkilostopaallikolle.

4.3 Tutkimuksessa kaytetyt mittarit ja muuttujat

Tutkimuksen laht6kohtana on oletus, etta yksilon kulttuuritausta vaikuttaa siihen, miten
tydnantajaa koskevat mielikuvat muodostuvat ja miten houkuttelevana organisaatio
koetaan. Tutkimus perustuu aiempaan teoriaan Hofstedtin kulttuuriulottuvuuksiin,
tyonantajabrandayksen ja tydnantajamielikuvan kasitteisiin, Berthonin ja muiden (2005)
kehittdmaan EmpAt-mittariin seka Leekhan ja Sharman (2014) kehittamaan tutkimus-
asetelmaan tyonantajan houkuttelevuudesta. Tutkimusotetta kadytettiin deduktiivisesti,

jolloin teorian pohjalta maaritettiin muuttujat ja hypoteesit.

Kyselylomake laadittiin padasiassa valmiiden mittaristojen pohjalta. Kysely koostui nel-
jasta osiosta, joissa vastausvaihtoehdot pohjautuivat viisiportaiseen Likertin asteikkoon,

sekamuotoisiin kysymyksiin seka avoimiin kysymyksiin.
Kyselylomakkeen nelja osiota:

Taustatiedot
Ty6nantajamielikuva
Kulttuuriulottuvuudet
Organisaation houkuttelevuus

PwnNnpE
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Ensimmaisessa osiossa, taustatietoja koskevissa kysymyksissa kaytettiin valmiita vastaus-
vaihtoehtoja. Toisessa osiossa kdytettiin EmpAt asteikkoon pohjautuvaa kyselyd, jossa
vastausvaihtoehdot olivat Likert-asteikon mukaisesti 1=Ei lainkaan tarkeda ja 5=Erittdin
tarkeaa. Kolmannessa osiossa tarkasteltiin kulttuuria, jossa hyodynnettiin VSM 2013- ky-
selylomaketta seka Hofsteden kirjallisuutta. Tahan Likert- asteikko oli 1=Ei lainkaan ja
5=Kylla, erittdin suuressa maarin. Tahdn osioon oli lisatty myos kysymys tutkittavan on-
nellisuudesta ja sen vastaus vaihtoehdot olivat Likert- asteikolla 1=Erittdin onnelliseksi ja
5=En ollenkaan onnelliseksi. Kysymyksen asteikko oli kddnteinen verrattuna muihin mit-
tareihin, mika huomioitiin analyysivaiheessa. Lomake piti sisdlldadan myos osion, jossa
osallistujia pyydettiin kertomaan omia mielikuvia kohde organisaatiosta ja siitd mika
heita on houkutellut hakeutumaan tyontekijaksi. Taman osion kysymykset luotiin Leekha
ja Sharma (2014) tutkimuksen pohjalta lisaamallad kolme omaa vaihtoehtoa: sosiaalinen
media, |ahipiiri ja avoin vastausvaihtoehto. Tutkittavilta kysyttiin sekamuotoinen kysy-
mys, jossa oli valmiiksi annettuja vastausvaihtoehtoja seka yksi avoin vaihtoehto omalle

ndakemykselle.

4.3.1 Tyonantajamielikuva

Tyonantajamielikuvaa mitattiin Berthonin ja muiden (2005) kehittamalla Employer Att-
ractiveness mittarilla (EmpAt). EmpAt-mittari on laajasti hyddynnetty tyonantajamieli-
kuvaa ja tydnantajan houkuttelevuutta koskevissa tutkimuksissa ja sen on osoitettu tar-
joavan luotettavan ja monipuolisen tavan operationalisoida tyénantajan tarjoamaa ar-

voa tyontekijoiden ja tyonhakijoiden ndkokulmasta.

EmpAt-mittari mittaa tydnantajan houkuttelevuutta viiden arvoulottuvuuden kautta: ta-
loudellinen arvo, sosiaalinen arvo, kehittymisarvo, mielenkiintoarvo ja soveltuvuusarvo.
Jokainen ulottuvuus koostui useasta vaittamasta, joissa vastaajia pyydettiin arvioimaan,
kuinka tarkeind he pitivat kyseisia tydnantajaan liittyvia tekijoita. Vaittamat vastattiin

viisiportaisella Likert-asteikolla (1= ei lainkaan tarkeda, 5= erittdin tarkeaa).
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Ulottuvuuksista muodostettiin faktorianalyysin ja reliabiliteettitarkastelujen jalkeen
summamuuttujat, joita hyodynnettiin tutkimuksen analyyseissda. EmpAt-ulottuvuudet
kuvaavat vastaajien kokemaa tyonantajamielikuvaa ja niita tarkasteltiin tutkimuksessa

keskeisind tydnantajan houkuttelevuuteen liittyvina tekijoina.

Ulottuvuuksien lisdksi muodostettiin yksi tydnantajamielikuvaa kokonaisuutena ku-
vaava summamuuttuja, joka laskettiin viiden ulottuvuuden keskiarvona. Ndin samaa
mittaria tarkasteltiin kahdella tasolla: yksittdisten ulottuvuuksien tasolla seka kokonais-

valtaisena tydnantajamielikuvan mittarina.

Kokkonaismuuttujaa hyédynnettiin erityisesti regressioanalyysissa organisaation koe-
tun houkuttelevuuden tarkastelussa. Summamuuttujan sisdinen johdonmukaisuus var-

mistettiin Cronbachin alfa-kertoimen avulla.

4.3.2 Kulttuuritausta

Vastaajien kulttuuritaustaa mitattiin Hofstedtin kulttuuriulottuvuuksiin perustuvan kir-
jallisuuden seka Values Survey Module 2013 (VSM 2013) -mittarin avulla. Mittaria hyo-
dynnettiin yksilétason kulttuuristen orientaatioiden tarkasteluun viiden ulottuvuuden
kautta: valtaetaisyys, individualismi vs. yhteisollisyys, maskuliinisuus vs. feminiinisyys,
epavarmuuden valttaminen vs. epdvarmuuden sietdminen seka pitkan- ja lyhyen aika-

valin suuntautuneisuus.

Kulttuuriulottuvuuksista muodostettiin faktorianalyysin ja reliabiliteettitarkastelujen
jalkeen summamuuttujat, joita hyédynnettiin tutkimuksen analyyseissa. Naita ulottu-
vuuksia tarkasteltiin yksilotason kulttuurista orientaatiota kuvaavina tekijoing, joiden
yhteytta tydnantajamielikuvaan ja organisaation koettuun houkuttelevuuteen analysoi-
tiin tilastollisten menetelmien avulla. Ndin ollen kulttuuritaustaa tarkasteltiin tutkimuk-
sessa muodostettujen kulttuuriulottuvuuksien kautta vastaajien kokemusten ja arvioi-

den pohjalta.
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4.3.3 Organisaation houkuttelevuus

Organisaation houkuttelevuutta tarkasteltiin tassa tutkimuksessa tyénantajamielikuvan
kautta hyodyntamalla EmpAt-mittaria (Employer Attractiveness Scale). Berthonin ja
muiden (2005) tutkimuksessa tydnantajamielikuva ja tydnantajan houkuttelevuus nah-
tiin 1dheisesti toisiinsa liittyvina ilmiding, silla tydnantajan tarjoamat arvot ja tydympa-
ristoon liittyvat tekijat vaikuttivat siihen, kuinka houkuttelevana organisaatio nayttaytyi

potentiaalisille tyontekijoille.

Tassa tutkimuksessa organisaation houkuttelevuutta tarkasteltiin tydnantajamielikuvaa
kuvaavan kokonaismuuttujan kautta. Kokonaismuuttuja muodostettiin EmpAt-ulottu-
vuuksien keskiarvona ja sitd hyodynnettiin erityisesti analysoitaessa tyonantajamieliku-
van yhteytta organisaation koettuun houkuttelevuuteen. Nain ollen organisaation hou-
kuttelevuus operationalisoitiin tyonantajamielikuvan kokonaisarviona, joka heijastaa

vastaajien kokemuksia organisaation tarjoamasta arvosta ja vetovoimasta.

4.3.4 \Vetovoimatekijat

Vetovoimatekijoita tarkasteltiin monivalintakysymyksen avulla, jossa vastaajia pyydettiin
valitsemaan kolme itselleen tarkeinta organisaation ominaisuutta. Vastausvaihtoehdot
sisalsivat erilaisia tydnantajan tarjoamia etuihin, uramahdollisuuksiin, yrityskulttuuriin
seka tyoyhteisoon liittyvia tekijoita. Vastaajat saattoivat valita useamman vaihtoehdon,

minka vuoksi prosenttiosuudet eivat summaudu sataan prosenttiin.

4.3.5 Tyonantajamielikuvaan vaikuttaneet kanavat

Tyonantajamielikuvaan vaikuttaneita kanavia tarkasteltiin kysymykselld, jossa vastaajia
pyydettiin arvioimaan, mitkd tiedonldhteet olivat vaikuttaneet heiddn kasitykseensa
kohde organisaatiosta tyonantajana. Vastausvaihtoehtoihin sisdllytettiin seka perintei-

sid, etta epavirallisia kanavia. Aiemmista tutkimuksista poiketen vaihtoehtoihin lisattiin
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my0s |ahipiiri, sosiaalinen media sekd avoin vastausvaihtoehto, jotta voitiin tunnistaa

myo6s muita mahdollisia tydnantajamielikuvaan vaikuttavia tekijoita.

4.3.6 Tutkimuksen kontrollimuuttujat

Tutkimuksessa huomioitiin useita kontrollimuuttujia, joilla pyrittiin varmistamaan, ettd
havaitut yhteydet kulttuuriulottuvuuksien ja tydnantajamielikuvan valilla eivat selity vas-
taajien taustatekijoilla. Kontrollimuuttujiksi valittiin demografisia ja tydmarkkina-ase-
maan liittyvia tekijoitd, joiden on aiemmassa tutkimuksessa osoitettu olevan yhteydessa

tyonantajamielikuvaan seka organisaation houkuttelevuuden arviointiin.

Kontrollimuuttujina kaytettiin vastaajien ikda, sukupuolta, koulutustasoa, esihenkild-
asemaa sekd syntymamaata. 1ka sisallytettiin analyyseihin jatkuvana muuttujana, kun
taas sukupuoli, koulutustaso, esihenkildasema ja syntymamaa kasiteltiin kategorisina
muuttujina. Ndiden taustatekijoiden huomioiminen oli perusteltua, silla ne voivat vaikut-
taa tyonhakijoiden odotuksiin, uratavoitteisiin seka kasityksiin tydnantajasta ja organi-

saatiosta.

Vastaajien kulttuuritaustaa tarkasteltiin syntymamaan perusteella, joka toimi tutkimuk-
sessa kulttuuritaustan indikaattorina. Syntymamaa heijastaa vastaajan sosiaalista ja kult-
tuurista toimintaymparistoa seka niita arvoja ja normeja, joiden kautta organisaatioita ja
tyonantajamielikuvaa arvioidaan. Syntymamaan perusteella muodostetut ryhmat mah-
dollistivat kulttuuritaustojen valisten erojen tarkastelun tydnantajamielikuvan seka orga-

nisaatiokulttuurin ulottuvuuksissa.

Kontrollimuuttujat hydédynnettiin analyysissa taustamuuttujina siten, etta niiden avulla
varmistettiin kulttuuriulottuvuuksien ja tydnantajamielikuvan valisten yhteyksien tarkas-
telu ilman taustatekijoiden vaikutusta ennen varsinaisia kulttuuriulottuvuuksiin liittyvia
analyyseja. Ndin voitiin arvioida, missa maarin havaitut erot selittyvat vastaajien tausta-

tekijoilla ja missa maarin ne liittyvat organisaatiokulttuurin ulottuvuuksissa.
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Vaikka aineistossa kerattiin tietoa vastaajien nykyisen tydpaikan sijaintimaasta tata
muuttujaa ei sisallytetty erillisend kontrollimuuttujana analyysiin. Ratkaisu perustui
otoskoon rajoitteisiin seka siihen, etta kyseinen muuttuja oli osittain paallekkdinen kay-
tetyn syntymamaahan perustuvan kulttuuriryhmittelyn kanssa. Lisdksi tama ei ollut tut-

kimuksen teoreettisen viitekehyksen kannalta keskeinen.

4.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Laadukkaan tutkimuksen keskeisia edellytyksia ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabili-
teetilla viitataan mittaustulosten toistettavuuteen eli siihen, missd maarin mittaus tuot-
taa ei-sattumanvaraisia tuloksia (Hirsjarvi & muut, 2009, s. 231). Myos Heikkila (2014, s.
28) korostaa, ettd luotettavassa tutkimuksessa tulokset eivat ole satunnaisia, vaan mit-
tauksen tulee tuottaa samankaltaisissa olosuhteissa toistettavissa olevia tuloksia. Lisdksi
tuloksia ei tule yleistda niiden patevyysalueen ulkopuolelle. Hirsjarven ja muiden (2009,
s. 231) mukaan reliabiliteettia voidaan arvioida useilla tavoilla, esimerkiksi tilastollisin

menetelmin ja erilaisten vakiintuneiden mittareiden avulla.

Tutkimuksen validius on tutkimuksen arvioinnissa tarkea kasite. Se tarkoittaa sita, etta
mittari tai menetelma todella mittaa juuri haluttua asiaa. Kaikki kdytetyt mittarit ja me-
netelmat eivat kuitenkaan aina vastaa todellista ilmiotd, jota tutkija pyrkii tutkimaan.
Heikkilan (2014, s. 27) mukaan validius tarkoittaa systemaattisen virheen puuttumista.
Mikali mitattavat kasitteet ja muuttujat on madaritelty epatarkasti, mittaustulosten vali-
dius ei ole varmistettavissa, ja validiuden arviointi jalkikdteen on vaikeaa. Tutkimuksen
validiteetti tulee varmistaa huolellisella etukdteissuunnittelulla seka tarkkaan valituilla
tiedonkeruumenetelmilld. Tutkimuksen perusjoukon tarkka maarittely, edustavan otok-
sen saaminen ja korkea vastausprosentti auttavat validin tutkimuksen saavuttamisessa.
Taman lisaksi tutkimuslomakkeella tulisi olla yksiselitteisesti mitattavia tutkimuksen kan-

nalta olennaisia asioita ja niiden tulisi kasitella kattavasti koko tutkimusongelma.
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Tassa tutkimuksessa reliabiliteettia ja validiteettia pyrittiin vahvistamaan hyodyntamalla
aiemmassa tutkimuksessa validoituja ja laajasti kaytettyja mittareita, kuten Berthonin ja
muiden (2005) EmpAt-asteikkoa seka Hofsteden kulttuuriulottuvuuksiin perustuvaa VSM
2013-mittaria. Lisaksi mittareiden rakennetta ja sisdistd johdonmukaisuuttaa arvioitiin
faktorianalyysin ja Cronbachin alfan avulla. Ryhmaerojen tarkastelussa kaytettiin t-testia
ja varianssianalyysia ja muuttujien valisia yhteyksia havainnollistettiin ristiintaulukoinnin
avulla. Ndiden menetelmien avulla voitiin arvioida mittausten luotettavuutta seka var-

mistaa, etta analyysit tukevat tutkimuksen tavoitteita ja tutkimuskysymyksia.

Tutkimusprosessin aikana hyddynnettiin tekodlypohjaisia tyokaluja kielellisen ilmaisun
selkeyttdmisessa ja lauseiden muotoilussa sekd SPSS-ohjelmiston kaytdssa ja navigoin-
nissa. Tekoadlya ei kdytetty tutkimusaineiston analysointiin, tulosten tulkintaan eika joh-
topaatosten tekemiseen. Tekoadlyn kaytto rajoittui tutkimusprosessia tukevaan tekniseen

ja kielelliseen apuun.

4.5 Faktorianalyysi

Valli (2015, s. 121) ja Heikkila (2014, s. 232—-233) |lahestyvat faktorianalyysid samasta pe-
rusajatuksesta: kaikkia tutkimuksen kohteena olevia ominaisuuksia ja ilmioita ei voida
mitata luotettavasti yhdella yksittdisella kysymykselld, vaan mittaaminen edellyttaa
useita samaa ilmiota kuvaavia muuttujia. Vallin (2015, s. 121) mukaan tall6in ilmiota tar-
kastellaan muuttujien yhteisvaihtelun eli korrelaatioiden avulla ja useista vaittamista
voidaan muodostaa summamuuttujia, jotka kuvaavat mitattavaa kokonaisuutta parem-
min kuin yksittaiset vaittamat erillaan. Heikkild (2014, s. 232—-233) tdydentda tatd nako-
kulmaa korostamalla faktorianalyysin tavoitetta tiivistdd muuttujien kokonaisvaihtelua
ja tunnistaa havaittujen muuttujien taustalla olevia tekijoita eli piilomuuttujia. Valli
(2015, s.122) kirjoittaa, etta faktorianalyysid voidaan hyddyntdaa muuttujien ryhmitte-
lyssd, siten, ettd se mahdollistaa muuttujarakenteiden systemaattisen tarkastelun ja aut-

taa tunnistamaan ne muuttujat, jotka mittaavat sisalléllisesti samoja ominaisuuksia.
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Toisin sanoen faktorianalyysi tarjoaa menetelman arvioida, ryhmittyvatkd useat samaa
ilmiotd mittaavat vaittamat teoreettisesti oletetuiksi kokonaisuuksiksi, jolloin summa-
muuttujien muodostaminen on empiirisesti perusteltua. Menetelman kaytto edellyttaa
vahintdan valimatka-asteikkoisia muuttujia, kuten Likert-asteikkoja, sekd jakaumaomi-
naisuuksien tarkistamista siten, ettei poikkeavia havaintoja tai puuttuvia tietoja ole mer-
kittavdssa maarin (Valli, 2015, s. 122). Heikkildn (2014, s.232—-233) mukaan faktoriratkai-
sun muodostuttua, tutkija tulkitsee ja nimeaa faktorit sen perusteella, mitka alkuperai-
sistd muuttujista latautuvat voimakkaimmin kullekin faktorille. Faktorianalyysin toimi-
vuutta voidaan arvioida ominaisarvojen (eigenvalue) selitysosuuksien ja muuttujien
kommunaliteetin (communality) perusteella. Nummenmaan (2021, s.654—655) mukaan
kommunaliteetti kuvaa sita, kuinka hyvin yksittdisen muuttujan vaihtelua voidaan selit-
taa faktorien yhteisvaikutuksella, mita lahempana ykkodsta muuttujan kommunaliteetti
on, sitd enemman voidaan selittda kyseisen muuttujan vaihtelua. Yleisen kaytannén mu-
kaan .3 pienempida kommunaliteetteja ei tulisi sisdllyttaa analyysiin. Faktorien ominai-
sarvot puolestaan kuvaavat sitd, kuinka paljon mikin faktori pystyy selittdmaan koko ai-
neiston vaihtelusta (eli varianssista). Mita suurempi faktorin ominaisarvo, sitda merkityk-
sellisempi kyseinen faktori on ja pdinvastoin. Vallin (2015) kuvaama summamuuttujien
muodostamisen logiikka ja Heikkildn (2014) esittama faktorianalyysin piilomuuttujalah-
toinen tiivistamistavoite tdydentdvat toisiaan: faktorianalyysin avulla voidaan seka ja-
sentdd monimutkaista ilmiota pienempaan tekijamaardan ettd varmistaa, ettd useista

vaittamistda muodostetut summamuuttujat mittaavat tarkoitettua kokonaisuutta.

Tassa tutkimuksessa kaytettya tyonantajamielikuvan mittaristoa (EmpAt; taloudellinen
arvo, kehitysarvo, sosiaalinen arvo, kiinnostusarvo ja sovellusarvo) sekd Hofsteden kult-
tuuriulottuvuuksiin sekd VSM2013 perustuvia kulttuuriulottuvuuskysymyksia on hyo-
dynnetty monissa aikaisemmissa tutkimuksissa. Faktorianalyysin avulla haluttiin varmis-
taa, etta mittaristot toimivat myds tassa tutkimuskontekstissa ja etta niiden osakysymyk-
set mittasivat haluttua ilmiota. Faktorianalyysi suoritettiin erikseen tyonantajamieliku-
van mittaristolle seka Hofsteden ja VSM2013 kulttuuriulottuvuuksia mittaaville vaitta-
mille, jotta voitiin tarkastella vadittamien ryhmittymista teoreettisesti oletettujen ulottu-

vuuksien mukaisesti ennen summamuuttujien muodostamista ja jatkoanalyyseja.
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Faktorianalyysin edellytyksia arvioitiin Kaiser—Meyer—Olkinin otannan sopivuusmittarilla
(KMO; Kaiser—-Meyer—Olkin Measure of Sampling Adequacy) seka Bartlettin sfaarisyys-
testilla (Bartlett’s Test of Sphericity). KMO-mittari kuvaa muuttujien valisten korrelaatioi-
den ja osittaiskorrelaatioiden suhdetta ja antaa arvion siitd, soveltuuko aineisto faktori-
analyysiin (Metsamuuronen, 2006, s. 588). KMO-arvo vaihtelee vililla 0-1, ja mita 13-
hempana arvo on yhta3, sita selkeampia ja luotettavampia faktoreita faktorianalyysin voi-
daan odottaa tuottavan (Field, 2013, s. 877). Bartlettin sfaarisyystestin avulla puolestaan
arvioidaan, poikkeaako korrelaatiomatriisi merkitsevasti identiteettimatriisista, eli onko
muuttujien valilla riittdvasti yhteisvaihtelua faktorianalyysin tekemiseksi (Metsa-
muuronen, 2006, s. 588). Kdytannon kriteereinad pidetdan, etta KMO-arvo on vahin-
tdan .60 ja Bartlettin testin tulos on tilastollisesti merkitseva (p < .05) (Metsamuuronen,
2006, s. 592). Faktorianalyysi suoritettiin erikseen tydnantajamielikuvan- seka kulttuuri-

ulottuvuuksien mittaristoille.

Ty6nantajamielikuvan (EmpAt) ja Hofsteden kulttuuriulottuvuuksien mittaristojen fakto-
rianalyysin edellytyksid arvioitiin KMO-mittarilla ja Bartlettin sfaarisyystestilla. Tyonan-
tajamielikuvan mittareiden KMO-testin tulos oli 0.807 ja Bartlettin tulos oli tilastollisesti
merkitseva (p < .000), kun Hofsteden kulttuuriulottuvuuksien mittareiden KMO-testin
tulos oli 0.617 ja Bartlettin testi oli my0s tilastollisesti merkitseva (p < .000). Siten fakto-

rianalyysien tekemiselle oli hyvat edellytykset.

Kun faktorirakenne on muodostettu, analysoidaan, mitka alkuperadisista muuttujista kor-
reloivat vahvimmin kunkin faktorin kanssa (Valli, 2015, s. 122). Varimax-rotaatiota sovel-
lettiin tutkimuksen tulosten tulkinnan selkeyttamiseksi, silla menetelma maksimoi fakto-
reiden latausten varianssin (Metsdamuuronen, 2006, s. 586). Faktorianalyysin tuloksia tul-
kittiin tarkastelemalla faktorilatauksia, jotka voivat saada arvoja valilla -1 ja 1. Faktorila-
taus kuvaa havaitun muuttujan ja faktorin valista yhteytta: mita suurempi latauksen it-
seisarvo on, sitd vahvemmin muuttuja liittyy kyseiseen faktoriin ja sitd paremmin faktori

selittdd muuttujan vaihtelua (Karjaluoto, 2007, s.41). Hyvan faktorilatauksen raja ei ole
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yksiselitteinen, silld se riippuu mm. otoskoosta ja aineiston rakenteesta (Field, 2013,
s.681). Tassa tutkimuksessa tulkinnan ldhtokohtana kaytettiin rajaa, jossa mukaan otet-
tiin vain vaittamat, joiden faktorilataus ylitti. 50. Tama kriteeri valittiin faktorirakenteen
selkeyttamaiseksi ja rinnakkaislatausten vahentamiseksi. Yleisemmin Field (2013, s.706)
pitda hyvaksyttavana myos .40 ylittavia latauksia, mutta tdssa aineistossa korkeampaa
raja-arvoa pidettiin perusteltuna mittariston puhdistamiseksi ennen summamuuttujien
muodostamista. Lisaksi ennen faktorianalyysia negatiivisesti muotoillut vaittamat kaan-
nettiin, jotta kaikkien vaittamien suurempi arvo kuvaisi samaa ilmion suuntaa. Kdanta-
minen oli tarpeen, koska ilman sitd kdanteisesti muotoillut vaittamat korreloisivat mui-
den vaittamien kanssa padinvastaiseen suuntaan, mika voi heikentaa faktorirakenteen tul-
kittavuutta ja summamuuttujien reliabiliteettia. Kddnnettyjen muuttujien avulla varmis-
tettiin, etta faktorit ja myohemmin muodostettavat summamuuttujat ovat sisall6llisesti
johdonmukaisia ja ettd korkeampi pistemaara tarkoittaa johdonmukaisesti suurempaa
mitattavan ulottuvuuden tasoa. Tassa tutkimuksessa kadannettiin erityisesti vapaa-aikaa
ja ystavien tarkeytta mittaavat negatiivisesti muotoillut vaittamat seka onnellisuutta kos-
keva vaittama siten, ettd korkeampi arvo kuvasi yhtenaisesti suurempaa hyvinvointia ja

hemmottelua.

4.5.1 Tyonantajamielikuvan (EmpAt) faktorianalyysi

EmpAt-mittaristosta muodostui viisi faktoria ja rotaation jalkeen faktorit selittivat yh-
teensd 70,78 % muuttujien kokonaisvaihtelusta. Faktorianalyysin tulokset on esitetty
taulukossa 1. Faktoriratkaisussa osa vadittamista ryhmittyi teoreettisten ulottuvuuksien
mukaisesti (esimerkiksi kiinnostavuusarvo ja sosiaalinen arvo), mutta osa vaittamista yh-
distyi laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Siivouksen jalkeen muuttuja K25 poistettiin, koska
se oli sisallollisesti paallekkdinen hyvaksyntda ja yhteenkuuluvuutta mittaavan muuttu-

jan kanssa ja aiheutti rakenteellista epdselvyytta faktoreiden valille.

Muodostuneet faktorit nimettiin vaittdmien sisallon ja teoreettisen tulkinnan perus-

teella seuraavasti:
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1. Taloudellinen- ja kehittymisarvo (palkka, vaikutusmahdollisuudet, eteneminen,
turvallisuus seka arvostus ja itsevarmuus)

2. Kiinnostavuusarvo (laatu, innovatiivisuus, innostavuus ja asiakaslahtoisyys)

3. Sosiaalinen arvo (suhteet esihenkildihin ja tydtovereihin, viihtyisyys, yhteenkuu-
luvuus ja tyoolosuhteet)

4. Sovellusarvo ja yhteiskunnallinen merkitys (yhteiskunnalle takaisin antaminen ja
muiden opettaminen)

5. Ura- ja kokemusarvo (tyokokemuksen hyodyllisyys uralla ja tydn toimiminen

ponnahduslautana seuraavaan tydéhon)

Taulukko 1. Faktorianalyysi tydnantajamielikuvan mittaristosta.

Tyonantajamielikuva (EmpAt) faktorianalyysi

Faktori 1. Taloudellinen- ja kehittymisarvo
Ominaisuusarvo 10,23; varianssin selityskyky 23,04 % Faktorilataus = Kommunaliteetti

1=ei lainkaan tdrkedd, 5=erittdin térkedd

1. Koen ettd palkkani on keskimaaraisesti hyvalla tasolla .775 464
2. Minulla on mahdollisuus vaikuttaa tyoni sisaltoon .740 .696
3. Organisaatio seka arvostaa, etta hyodyntaa taitojani ja vahvuuksiani .694 .634
4. Koen saavani tunnustusta/arvostusta esihenkil6ltani .669 714
5. Tyoskentelyolosuhteet ovat miellyttavat .659 .648
6. Minulla on mahdollisuus kehittya tyossani ammatillisesti .653 .541
7. Koen tyotilanteeni vakaaksi ja turvalliseksi .646 433
8. Tunnen oloni itsevarmaksi tyoskennellessani osana organisaatiota .638 .639
9. Organisaatiolla on houkutteleva kokonaisetupaketti .637 .325
10. Organisaatiossa on hyvat etenemismahdollisuudet .574 .405

Faktori 2. Kiinnostavuusarvo
Ominaisuusarvo 2,24; varianssin selityskyky 15,77 %

1. Organisaatio tuottaa korkealaatuisia tuotteita ja/tai palveluita .870 .778
2. Organisaatio tuottaa innovatiivisia tuotteita ja/tai palveluita .807 717
3. Tyoskentely tdssa organisaatiossa on innostavaa .682 .680
4. Organisaatio on innovatiivinen ja kehittyva .604 .678
5. Organisaatio on asiakaslahtdinen .527 425

Faktori 3. Sosiaalinen arvo
Ominaisuusarvo 1,89; varianssin selityskyky 15,73 %

1. Koen suhteeni tyotovereihin hyvaksi .874 .577
2. Koen tyoyhteisoni viihtyisaksi .812 .785
3. Koen hyvaksyntaa ja yhteenkuuluvuutta organisaatiossa .789 .757

4. Koen suhteeni esihenkildihin hyvaksi .638 .795
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5. Tunnen oloni hyvaksi tydskennellessani osana organisaatiota .524 482

Faktori 4. Sovellusarvo
Ominaisuusarvo 1,39; varianssin selityskyky 8,74 %

1. Organisaatio antaa takaisin yhteiskunnalle .749 .769
2. Minulla on mahdollisuus opettaa muille oppimaani .632 .769

Faktori 5. Ura- ja kokemusarvo
Ominaisuusarvo 1,23; varianssin selityskyky 7,50 %

1. Ty6ni voi toimia ponnahduslautana seuraavaan tyéhoni .784 .728
2. Koen saavani tyokokemusta, joka edistdaa uraani .702 .728

Tyonantajamielikuvan faktorianalyysissa (taulukko 1), kaikkien muuttujien kommunali-
teetti ylittivat 0,3 rajan ja tayttivat faktorianalyysin peruskriteerit. Kaikkien muuttujien
faktorilataukset olivat riittdvan suuria ja tukivat oletettua teoreettista rakennetta ja kun-
kin ulottuvuuden kohdalla muodostui yksi selkea komponentti, joka ylitti Kaiser-kriteerin

(eigenvalue >1).

Kommunaliteetit vaihtelivat taloudellisen ja kehittymisarvon faktorissa valilla 0,325—-
0,714, kiinnostavuusarvossa valilld 0,425-0,778, sosiaalisessa arvossa valillda 0,482—
0,795, sovellusarvossa 0,769 sekd ura- ja kokemusarvossa 0,728. Kunkin ulottuvuuden
kohdalla muodostui yksi selked komponentti, joka ylitti Kaiser-kriteerin (eigenvalue >1).
Taloudellisen ja kehittymisarvon faktori selitti 54,97 % muuttujien kokonaisvaihtelusta.
Kiinnostavuusarvon faktori selitti 65,55 %, sosiaalisen arvon faktori 67,92 %, sovellusar-

von faktori 76,93 % ja ura- ja kokemusarvon faktori 72,83 % kokonaisvaihtelusta.

Kaikkien muuttujien faktorilataukset olivat riittdvan suuria ja tukivat oletettua teoreet-
tista rakennetta. Kahdesta vaittamasta koostuvissa faktoreissa (sovellusarvo seka ura- ja
kokemusarvo) vaittamien lataukset ja kommunaliteetti olivat korkeat, mika osoittaa sel-
keda rakenteellista yhtendisyyttd, vaikka reliabiliteetti oli erityisesti ura- ja kokemusarvon

kohdalla rajallinen.
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Faktorianalyysi tukee EmpAt-mallin alkuperdista teoreettista rakennetta tdssa aineis-
tossa ja summamuuttujien muodostaminen kaikille viidelle ulottuvuudelle katsottiin pe-

rustelluksi.

4.5.2 Kulttuuriulottuvuuksien faktorianalyysi

Aineistonanalyysi vaiheessa poistettiin muuttujia, jotka eivat saavuttaneet latausra-
jaa .50 tai jotka aiheuttivat rinnakkaislatauksia taikka epéaselvia faktorirakenteita. Aineis-
tosta paatyivat poistetuksi muuttujat K1, K8, K11, K15, K16, K17 ja K20, jonka jalkeen

faktoriratkaisu selkeytyi ja lataukset olivat padosin yksiselitteisia kaytetylla .50 rajalla.

Lopullisessa ratkaisussa muodostui kuusi faktoria ja rotaation jalkeen faktorit selittivat
yhteensa 67,21 % muuttujien kokonaisvaihtelusta. Faktorianalyysin tulokset on esitetty
taulukossa 2. Mukana pidettyjen vadittdmien ensisijaiset faktorilataukset ylittivat ra-
jan .50 ja mahdolliset toissijaiset lataukset jaivat alle .50, minkd perusteella faktorira-
kenne voitiin tulkita selkedksi ja jatkoanalyyseihin sopivaksi. Faktorit heijastivat seka
Hofsteden ulottuvuuksia, ettd VSM2013-mittariston teemoja, mutta aineistossa osa ulot-
tuvuuksista pilkkoutui pienemmiksi alatekijoiksi. Taméa on linjassa aiemman kirjallisuu-
den kanssa: kulttuuriulottuvuuksien mittarit ovat usein kontekstisidonnaisia ja niiden si-
sdinen yhtenaisyys voi vaihdella, jolloin vaittdmat voivat ryhmittya eri tavoin kuin alku-

perdisessa asetelmassa.

Muodostuneet kuusi faktoria voitiin tulkita seuraavien teemojen kautta:

1. Saavutus- ja urasuuntautuneisuus (korkeat ansiot, eteneminen, onnistuminen,
koulutus/ty6arvot)

2. Hyvinvointi ja stressikokemus (hermostuneisuus/stressi ja henkilokohtainen
elama/onnellisuus)

3. Osallistava ja kdytannonldaheinen tyoyhteiso (miellyttdava yhteiso, suhteet esi-

henkil6on ja paatoksentekoon liittyvat kokemukset)
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4. Hemmottelu, vapaa-aika ja ystavat (vapaa-aika ja ystavat)
5. Status- ja ryhmékeskeinen johtaminen (johtaminen ja tydosuhde-edut)

6. Normi- ja sddntoorientoituneisuus (yleismaalliset saannot ja sinnikkyys)

Nama kuusi faktoria, jotka muodostuivat eivat olleet tdysin yksi yhteen Hofsteden teo-
reettisten kulttuuriulottuvuuksien kanssa, vaan vaittdmat ryhmittyivat aineistolahtoi-
sesti teemoiksi. Ensimmainen faktori nimettiin saavutus- ja urasuuntautuneisuudeksi
(korkeat ansiot, eteneminen, onnistuminen ja sinnikkyys), joka viittaa Hofsteden ulottu-
vuuksista erityisesti maskuliinisuuteen (saavutusten ja etenemisen painotus) seka pitkan
aikavalin suuntautuneisuuteen (sinnikkyys, tulosten saavuttamisen keinona). Toinen fak-
tori liittyi henkilokohtaiseen hyvinvointiin ja stressikokemukseen, kuten onnellisuuteen,
tasapainoiseen yksityiselamaan ja matalaan kuormitukseen. Tata voitiin tulkita hemmot-
telun ja pidattyvaisyyden ulottuvuuksien kautta (elamanlaatu, mahdollisuus vapaa-ai-
kaan) sekd epavarmuuden valttamiseen (stressin ja kuormittuneisuuden vahaisyys). Kol-
mas faktori kuvasi osallistavaa ja kdytdnnénldheistd tyéyhteisdd, (kuulluksi tuleminen,
toimivat esihenkildalaissuhteet ja miellyttava tydyhteisd), mika vastasi pienempaan val-
taetaisyyteen liittyvia piirteita ja osin myos feminiinisyyden suuntaa korostavaa yhteisol-
lista ilmapiiria. Neljas faktori muodostui hemmottelun, vapaa-ajan ja ystédvien merkitystd,
kuvaavista vaittamistd, mika heijastaa selkedsti hemmottelu-pidattyvaisyys-ulottuvuu-
den “hemmottelu” osiota. Viides faktori yhdisti status- ja ryhmdkeskeisen johtamisen,
(tydsuhde-edut, statukseen liittyva painotus seka ryhmapainotteinen johtamisnakemys),
mika viittaa valtaetdisyyteen liittyvaan statussymboliikkaan seka yksilokeskeisyys-yhtei-
sollisyys ulottuvuuden yhteisolliseen suuntaan. Kuudes faktori kuvasi normi- ja sddnté-
orientoituneisuutta seka normatiivista kasitystd “yleismaallisesti” oikeasta ja vaarasts,
joka viittaa epavarmuuden valttamiseen seka pitkan- ja lyhyen aikavdlin suuntautunei-
suuden normatiivisen vastapaan (lyhyen aikavalin normatiivisuus) kautta. Kokonaisuu-
tena faktorianalyysi osoitti, ettd Hofsteden ja VSM2013-ulottuvuuksia kuvaavat sisallot
ovat tunnistettavissa aineistosta ja ne pilkkoutuivat tdassa aineistossa useiksi teemoiksi,
mika on tyypillista erityisesti silloin, kun ulottuvuuksia mitataan lyhyilld vaittamakoko-

naisuuksilla ja vastaajien tulkinnat painottuvat arjen kokemuksiin teoreettisten mallien
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sijaan. Taman vuoksi jatkoanalyyseissa kulttuuritausta tarkastellaan ndaiden muodostet-

tujen faktoripohjaisten summamuuttujien avulla.

Taulukko 2. Faktorianalyysi Kulttuuriulottuvuuksien mittaristosta.

Kulttuuriulottuvuuksien faktorianalyysi

Faktori 1.Saavutus- ja urasuuntautuneisuus
Ominaisarvo 3,67; varianssin selityskyky 16,18 %

1= Eilainkaan, 5= Kylld erittdin suuressa mddrin
1. Minulle on tarkeda edeta korkeamman tason tehtéaviin

2. Tydelamassa menestymallda on mahdollisuus saavuttaa korkeat ansiot

3. Koulutuksen tarkoitus on kdytdannon tyon opettelu

4. Haluan tehda tyota, jossa saan henkilokohtaista onnistumisen tunnetta

5. Tarkeimmat tyOarvoni ovat vapaus, oikeudet,
saavutukset ja itsendinen ajattelu

Faktori 2. Hyvinvointi ja stressikokemus
Ominaisarvo 2,12; varianssin selityskyky 11,57 %

1. Koetko tydssdsi hermostuneisuutta tai stressia
2. Minulla on riittavasti aikaa henkilokohtaiseen eldamaan
3. Kaiken kaikkiaan kuvailisitko itseasi talla hetkella (onnellisuus)

Faktori 3. Osallistava- ja kdytannonlaheinen tydyhteisd
Ominaisarvo 1,83; varianssin selityskyky 11,13 %

1. Minulla on miellyttdva tyoyhteiso, jossa tyoskennella

2. Esihenkildiden ja alaisten suhteet ovat kdytannonlaheisia ja toimivia

3. Tyontekijat odottavat tulevansa kuulluiksi paatdksenteossa

Faktori 4. Hemmottelu, vapaa-aika ja ystavat
Ominaisarvo 1,41; varianssin selityskyky 10,96 %

1. Vapaa-aika ei ole minulle tarkeaa (kdannetty)
2. Ystavat eivat ole minulle tarkeita (kdannetty)

Faktori 5. Status- ja ryhmakeskeinen johtaminen
Ominaisuusarvo 1,38; varianssin selityskyky 8,89 %

1. Tyésuhde-edut ovat yleisia ja kulttuurissamme erilaiset
statussymbolit ovat tarkeita
2. Johtaminen keskittyy enemman ryhmien kuin yksilon johtamiseen

Faktori 6. Normi ja sdantoorientoituneisuus
Ominaisuusarvo 1,01; varianssin selityskyky 8,48 %

1. Mielestani on olemassa yleismaallinen ohje siita,

Faktorilataus
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mika on hyvaa ja mika pahaa
2. Yrityksen sdantoja ei pida rikkoa, vaikka ajattelisin taman olevan .675 .728
yrityksen edun mukaista

Kulttuuriulottuvuuksien faktorianalyysissa (taulukko 2) kaikkien muuttujien kommunali-
teetit ylittivat .3 rajan ja tayttivat faktorianalyysin peruskriteerit. Kommunaliteetit vaih-
telivat saavutus- ja urasuuntautuneisuuden faktorissa valilld .424-.604, hyvinvoinnin ja
stressikokemuksen faktorissa valilla .484-.657, osallistavan ja kdytannonldheisen tyoyh-
teison faktorissa valillad .483-.610, hemmottelun, vapaa-ajan ja ystdvien faktorissa .867,
status ja ryhmakeskeisen johtamisen faktorissa .662 sekd normi- ja sdantdorientoitunei-

suuden faktorissa.728.

Kunkin ulottuvuuden kohdalla muodostui yksi selked komponentti, joka ylitti Kaiser-kri-
teerin (eigenvalue >1). Saavutus ja urasuuntautuneisuuden faktori selitti 50,95 % muut-
tujien kokonaisvaihtelusta. Hyvinvointi ja stressikokemuksen faktori 56,19 % hemmotte-
lun, vapaa-ajan ja ystavien faktori 86,73 %, status- ja ryhnmékeskeisen johtamisen faktori
66,18 % sekd normi- ja sddantoorientoituneisuuden faktori 72,80 % kokonaisvaihtelusta.
Kaikkien muuttujien faktorirakenne oli selked ja yksifaktorinen, eika ristiinlatautumista
esiintynyt. Kahdesta vaittdamasta koostuvissa faktoreissa (hemmottelu, vapaa-aika ja ys-
tavat; status ja ryhmakeskeinen johtaminen; normi- ja sddntdorientoituneisuus) kommu-
naliteetit olivat korkeat, mika osoitti hyvaa rakenteellista yhtenéisyyttd. Hemmottelua ja
vapaa-aikaa koskevat vaittamat kaanteiskoodattiin ennen analyysia ja tulokset osoittivat
rakenteen olevan yhtendinen. Faktorianalyysi tukee kulttuuriulottuvuuksien teoreettista
rakennetta tassa aineistossa. Taman perusteella summamuuttujien muodostaminen kai-

kille kuudelle kulttuuriulottuvuudelle erikseen on metodologisesti perusteltua.

4.6 Cronbachin alfa

Heikkila (2014, s.178) kirjoittaa, etta reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistetta-

vuutta, joka arvioidaan mittarin sisdisen yhdenmukaisuuden perusteella. Kun samaa
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ilmiota mitataan usealla vaittamalld, niiden valista yhtenadisyytta voidaan arvioida korre-
laatiokertoimien avulla, joiden tulisi luotettavassa mittauksessa olla keskendan johdon-
mukaisia. SPSS-ohjelmassa reliabiliteettia voidaan arvioida useilla eri tunnusluvuilla,
joista Cronbachin alfa on yleisimmin kaytetty sisdisen konsistenssin mittari. Myos Valko-
nen (1971, 58-59) katsoo Cronbachin alfakertoimen olevan paras tapa mitata reliabili-
teettia ja sisdista konsistenssia (Valli, 2015, s.142). Cronbachin alfa saa arvoja valilla [0,1]
ja suuremmat arvot viittaavat korkeampaan sisdiseen johdonmukaisuuteen eli siihen,
ettd mittarin osiot mittaavat samaa tai samankaltaista ilmiota. Vaikka yksiselitteista raja-

arvoa ei ole, mutta luvun olisi hyva olla suurempi kuin 0,7.

Tassa tutkimuksessa reliabiliteetti oli kokonaisuutena padosin hyva. Tyonantajamieliku-
van EmpAt-ulottuvuuksien Cronbachin alfa-kertoimet vaihtelivat valilla a = .590-.908. Ta-
loudellinen ja kehittymisarvo, kiinnostavuusarvo seka sosiaalinen arvo osoittivat vahvaa
sisdista johdonmukaisuutta, kun taas sovellusarvon ja ura- ja kokemusarvon reliabilitee-
tit jaivat tyydyttavalle ja valttavalle tasolle. Kulttuuriulottuvuuksien reliabiliteetti oli vaih-
televampaa a = .482-.845. Osa ulottuvuuksista osoitti hyvaa sisdista yhtendisyyttd, kun
taas kahdesta vaittamastd koostuvien summamuuttujien reliabiliteetti jai heikommaksi.
Lyhyiden asteikkojen kohdalla Cronbachin alfan tulkinnassa on kuitenkin huomioitava
vdittdmien vahdinen lukumaara. Mittaristojen Cronbachin alfa-kertoimet sekda summa-

muuttujien keskiarvot ja keskihajonnat on esitetty alla olevassa taulukossa 3.

Taulukko 3. Mittaristojen Cronbachin alfat, keskiarvot ja keskihajonnat.

Cronbachin alfa N Mean SD

Tyonantajamielikuva

Taloudellinen ja kehittymisarvo .908 10 3,98 0.69
Kiinnostavuusarvo .872 5 4,10 0.71
Sosiaalinen arvo .880 5 4,23 0.71
Sovellusarvo .694 2 3,72 0.90
Ura- ja kokemusarvo .590 2 4,14 0.75

Ty6nantajamielikuva (kokonaisuus) .815 84 4,03 0.55
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Kulttuuriulottuvuudet

Saavutus ja urasuuntautuneisuus .767 5 3,74 0.67
Hyvinvointi ja stressikokemus .661 3 3,28 0.78
Osallistava ja kdytannonlaheinen tyoyhteis6 .612 3 3,86 0.67
Hemmottelu, vapaa-aika ja ystavat .845 2 4,13 1.20
Status ja ryhmakeskeinen johtaminen 482 2 3,13 0.90
Normi- ja saantoorientoituneisuus .556 2 3,46 1,00

4.7 Summamuuttujat

Faktorianalyysin tulosten perusteella tutkimuksessa muodostettiin summamuuttujia jat-
koanalyysia varten. Valli (2015, s.159) maérittelee summamuuttujan muuttujaksi, johon
yhdistetdadn useita samaa, ominaisuuta mittaavia vaittamia. Summamuuttujien muodos-
tamisen jalkeen niitd voidaan kasitelld tilastollisissa analyyseissa, kuten yksittdisten
muuttujien kohdalla, vaikka ne sisaltavat useiden vaittamien tuottamaa informaatiota.
Tassa tutkimuksessa summamuuttujia muodostetiin kahdesta eri mittarikokonaisuu-
desta: tyonantajamielikuvaa mittaavista EmpAt-ulottuvuuksista seka kulttuuriulottu-
vuuksia kuvaavista vaittamista. Summamuuttujien muodostaminen perustui faktoriana-
lyysin tuloksiin, joissa tunnistetut faktorirakenteet vastasivat sisdista johdonmukaisuutta

arviointiin Cronbachin alfa-kertoimen avulla ennen niiden kayttda jatkoanalyyseissa.

4.7.1 Tyonantajamielikuvan summamuuttujat

Tyonantajamielikuvaa koskevien vaittamien faktorianalyysin perusteella muodostettiin
viisi summamuuttujaa: taloudellinen ja kehittymisarvo, kiinnostavuusarvo, sosiaalinen
arvo, sovellusarvo seka ura- ja kokemusarvo. Faktorirakenne vastasi padaosin EmpAt-
mallin teoreettista rakennetta ja kukin summamuuttuja muodostettiin faktorianalyysissa
samalle komponentille latautuneista vaittamista. Taloudellinen ja kehittymisarvo muo-
dostettiin yhdistamalla taloudellista arvoa ja kehittymismahdollisuuksia kuvaavat vaitta-
mat yhdeksi kokonaisuudeksi. Kiinnostavuusarvo, sosiaalinen arvo, sovellusarvo seka

ura- ja kokemusarvo muodostettiin vastaavasti mittaavista vaittamista faktorianalyysin
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osoittaman rakenteen mukaisesti. Kaikki tyénantajamielikuvaa kuvaavat summamuuttu-
jat laskettiin vaittamien keskiarvoina, jolloin niiden arvot vaihtelivat valilla 1-5. Summa-
muuttujien sisdista johdonmukaisuutta arvioitiin Cronbachin alfa-kertoimen avulla. Ta-
loudellinen ja kehittymisarvo, kiinnostavuusarvo seka sosiaalinen arvo osoittivat hyvaa
reliabiliteetti (a > .80), sovellusarvon reliabiliteetti oli tyydyttava (o= .694) ja ura- ja ko-
kemusarvon reliabiliteetti jai valttavalle tasolle (o= .590). Muodostettuja summamuut-
tujia kaytettiin jatkoanalyyseissa, kuten t-testissa, varianssianalyyseissa, regressioanalyy-

sissa seka organisaation koettua houkuttelevuutta selittavissa analyyseissa.

Lisaksi tyonantajamielikuvasta muodostettiin kokonaisuutta kuvaava summamuuttuja
(tyonantajamielikuva-kokonaisuus), joka laskettiin viiden tassa tutkimuksessa muodos-
tetun EmpAt-ulottuvuuden keskiarvona. Summamuuttujan reliabiliteetti oli hyva
(a=.815), keskiarvo oli 4,03 ja keskihajonta 0,55. Tulokset viittaavat siihen, ettd vastaajat
arvioivat tydnantajamielikuvan keskimaarin melko mydénteisesti. Summamuuttuja muo-

dostaa yhtendisen mittarin, jota voidaan hyodyntaa jatkoanalyyseissa.

4.7.2 Kulttuurin summamuuttujat

My®6s kulttuuria mittaavista vaittamista muodostettiin summamuuttujia faktorianalyysin
perusteella. Tassd tutkimuksessa organisaatiokulttuuria tarkastellaan kulttuuriulottu-
vuuksien kautta, jotka kuvaavat organisaation toimintatapoihin, arvoihin ja sosiaalisiin
kdytantoihin liittyvia piirteitd. Nain ollen organisaatiokulttuuri operationalisoidaan tutki-
muksessa kulttuuriulottuvuuksien muodostamina summamuuttujina, jotka kuvaavat

vastaajien kokemuksia organisaation kulttuurisista toimintatavoista.

Kulttuuriosiosta muodostettiin kuusi summamuuttujaa: saavutus- ja urasuuntautunei-
suus, hyvinvointi ja stressikokemus, osallistava ja kdytannonldheinen tyoyhteis6, hem-
mottelu, vapaa-aika ja ystdvat, status ja ryhmakeskeinen johtaminen sekd normi- ja
saantoorientoituneisuus. Ndma summamuuttujat kuvasivat tutkimuksessa kaytetyn

teoreettisen viitekehyksen mukaisia kulttuurisia orientaatioita. Kulttuuriosion
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summamuuttujat laskettiin keskiarvosummamuuttujina niihin kuuluvien vaittamien pe-
rusteella, jolloin niiden arvot vaihtelivat valilld 1-5. Summamuuttujien reliabiliteetti ar-
vioitiin Cronbachin alfa-kertoimen avulla. Saavutus- ja urasuuntautuneisuus sekda hem-
mottelu, vapaa-aika ja ystavat osoittivat hyvaa reliabiliteettia, kun taas hyvinvointi- ja
stressikokemus seka osallistava ja kdytannonlaheinen tydyhteiso olivat tyydyttavalla ta-
solla. Status- ja ryhmakeskeisen johtamisen sekd normi- ja sadntdorientoituneisuuden
reliabiliteetit jaivat heikommiksi, mikd on osittain selitettavissa mittareiden lyhyydella
(kahden vaittaman summamuuttujat). Nditd summamuuttujia hyodynnettiin tutkimuk-
sen jatkoanalyyseissa kulttuuritaustan ja tyonantajamielikuvan vélisten yhteyksien tar-

kastelussa.

4.8 Tilastolliset analyysit

T-testi

Tassa tutkimuksessa yhtena tilastollisena analyysimenetelmana kaytettiin riippumatto-
mien otosten t-testid. T-testin avulla tarkasteltiin, eroavatko kahden toisistaan riippumat-
toman ryhman keskiarvot toisistaan tilastollisesti merkitsevasti tarkasteltavan muuttu-
jan suhteen (Heikkila, 2014, s.215). Valli (2015) toteaa, etta t-testin keskeisend tarkoituk-
sena on testata tilastollisia hypoteeseja ja arvioida, ovatko havaitut erot todennakdisesti
todellisia vai sattuman aiheuttamia, seka yleistettdvissa perusjoukkoon. Nummenmaa
(2021, 5.290-292) kirjoittaa, ettd testi soveltuu tilanteisiin, joissa kiinnostuksen kohteena
on selvittad, eroavatko ryhmat toisistaan mitattavan ominaisuuden suhteen, ja joissa
ryhmiin kuuluminen voi vaikuttaa tarkasteltavaan ilmiodn. Otosten riippumattomuu-
della tarkoitetaan sitd, etta kukin havaintoyksikké kuuluu vain yhteen ryhmaan, eika sa-

moja havaintoja esiinny molemmissa vertailtavissa ryhmissa.

Nummenmaan (2021, s.290-292) jatkaa, ettd riippumattomien otosten t-testi on para-
metrinen testi, joka edellyttaa useiden oletusten tayttymista. Testattavan muuttujan tu-
lee olla mitattu vahintaan valimatka-asteikolla tai muodostua Likert-asteikollisista vaitta-

mista lasketusta summamuuttujasta. Lisaksi oletuksena on, ettd muuttujien jakaumat
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ovat riittavan Iahelld normaalijakaumaa, ryhmien varianssit ovat yhta suuret ja otoskoko
on molemmissa ryhmissa riittava, tyypillisesti vahintdan noin 20 havaintoa ryhmaa koh-
den. Riippumattomien otosten t-testissa testisuure muodostuu ryhmien keskiarvojen

erotuksesta, joka suhteutetaan ryhmien sisdiseen hajontaan ja otoskokoihin.

Mikali t-testin oletukset eivat tayty, voidaan vaihtoehtoisena menetelmana kadyttaa epa-
parametrista Mann-Whitneyn U-testia. Heikkild (2014, s.218-219) kirjoittaa, ettd Mann-
Whitneyn U-testistd ei edellytd normaalijakautuneisuutta eikd vali-matka-asteikkoista
mittausta, vaan perustuu havaintojen jarjestyslukuihin. Testi soveltuu erityisesti tilantei-
siin, joissa otoskoot ovat pienia tai jakaumat selvasti vinoja. Sen avulla tarkastellaan ryh-
mien valista eroa jakaumien sijainnissa ja johtopdatokset tehddan merkitsevyystason pe-

rusteella.

Seka riippumattomien otosten t-testilla ettd Mann-Whitneyn U-testilla voidaan vertailla
ainoastaan kahteen ryhmaan kerralla (Valli, 2015, s.116). Tassa tutkimuksessa t-testia
hyodynnettiin ryhmavertailussa silloin, kun vertailtavia ryhmia oli kaksi ja testin oletuk-

set tayttyivat.

Varianssianalyysi (ANOVA)

Tassa tutkimuksessa ryhmien vélisten keskiarvojen tarkastelussa hyddynnettiin yksisuun-
taista varianssianalyysia (ANOVA, Analysis of Variance). Heikkild (2014, s.210-211) to-
teaa, ettd varianssianalyysi soveltuu tilanteisiin, joissa selitettdvda muuttuja jakaa havain-
not useampaan kuin kahteen ryhmaan ja selittdva muuttuja on jatkuva tai summamuut-
taja. Menetelmaa kaytettiin erityisesti silloin, kun haluttiin tarkastella, eroavatko tyén-
antajamielikuvaa tai organisaation houkuttelevuutta koskevat arviot tilastollisesti mer-

kitsevasti useamman kuin kahden taustaryhman valilla.

Nummenmaa (2021, s.302-306) kirjoittaa, varianssianalyysista, siten ettd sen kokonais-
vaihtelu jaetaan ryhmien valiseen vaihteluun ja ryhmien sisdiseen vaihteluun. Mikali ryh-

mien valinen vaihtelu on suhteessa suurempaa kuin ryhmien sisdinen vaihtelu, voidaan
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paatelld, ettd ryhmien keskiarvojen valilla on tilastollisesti merkitsevia eroja. Ryhmien
vélisten erojen merkitsevyytta arvioidaan F-testin avulla, jossa verrataan nditad kahta
vaihtelun lahdetta toisiinsa. Varianssianalyysi on parametrinen menetelma ja sen kaytto
edellyttaa tiettyjen oletusten tayttymistd. Oletuksina ovat havaintojen riippumattomuus,
selittavan muuttujan likimaardinen normaalijakautuneisuus kussakin ryhmassa seka ryh-
mien varianssien yhtdsuuruus (homoskedastisia). Kdytdnnossa varianssianalyysi on
melko robusti normaalisuusoletuksen lievia rikkomuksia vastaan, erityisesti silloin kun
ryhmaéakoot ovat kohtuullisia ja suhteellisen tasaisia. Heikkild (2014, s. 213) puolestaan
toteaa, ettd mikali varianssianalyysi osoitti tilastollisesti merkitsevan kokonaiseron ryh-
mien valilla, kdytettiin tarvittaessa jatkotesteja (post hoc- testit) sen selvittamiseksi,
mitkd ryhmat erosivat toisistaan. Talldisi testeja ovat esimerkiksi Tukeyn HSD-testi ja Bon-
ferroni-korjaus, jotka huomioivat useiden vertailujen aiheuttaman virheellisen merkit-

sevyyden riskin.

Nummenmaa (2021, s.318-319) kirjoittaa, ettd mikali varianssianalyysin oletukset eivat
tayty, hyddynnetaan vaihtoehtoisesti epdaparametrisia menetelmia, kuten Kruskal-Walli-
sin testid, joka vastaa rakenteeltaan yksisuuntaista varianssianalyysid mutta perustuu ha-
vaintojen jarjestyslukuihin eikd edellytd normaalijakaumaa. Seka varianssianalyysi, ettd

Kruskal Wallisin testi soveltuvat useamman kuin kahden ryhman vertailuun.

Regressioanalyysi

Tutkimuksessa hyodynnettiin paaasiallisena tilastollisena menetelmana regressioanalyy-
sid. Regressioanalyysi on yksi monikdyttdisimmista tilastollisista menetelmistd, jonka
avulla voidaan luoda monipuolisia malleja, jotka kuvaavat jatkuvien muuttujien valisia
lineaarisia riippuvuussuhteita (Nummenmaa, 2021, s.439). Heikkild (2014, s.222) kirjoit-
taa, ettd regressioanalyysin tarkoituksena on |6ytaa paras mahdollinen selittavien (riip-
pumattomien) muuttujien yhdistelmaa ennustettaessa yhta selittavaa (riippuvaa) muut-
tujaa. Analyysin lahtokohtana ovat valimatka- ja suhdeasteikon tasoiset muuttujat. Jar-
jestys- ja nominaaliasteikollisetkin muuttujat kelpaavat, mikali niistd muodostetaan

dummy-muuttujia.
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Analyysia tehdessd on huomioitava, etta regressiomalliin tulisi valita oleelliset muuttujat.
Nummenmaa (2021, s. 446) toteaa, ettd usean muuttujan regressioanalyysi vaatii suuren
aineiston, mutta yksinkertaisia regressiomalleja varten riittdd myos pienempi otoskoko.
Talléin on kuitenkin riskind, ettd muodostettu malli ei yleisty, eika sita voitaisi kdyttaa
ennustamiseen. Regressioanalyysi toimii kuitenkin suhteellisen hyvin pienilldkin otoksilla,
mikali muut oletukset ovat voimassa. Regressioanalyysia kaytettdaessa tarkoituksena on
muodostaa yksinkertainen, teoreettisesti mielekas malli, joka kykenee kuvaamaan ai-
neiston yhteisvaihtelun mahdollisimman hyvin. Metsamuuronen (2006, s. 645) toteaa,
etta selittdvien muuttujien on oltava kohtuullisesti yhteydessa selitettavaan muuttujaan,
mutta ei liiaksi keskenaan. Mikali korrelaatio on riittdmaton, mallin muodostaminen luo-
tettavasti ei ole mahdollista. Toisaalta korrelaation ei tulisi olla lilan voimakasta, silla se
voi johtaa multikollineaarisuuteen: tilanteeseen, jossa kaksi vahvasti korreloitunutta
muuttujaa sisallytetadan malliin, vaikka vain toisella on todellinen vaikutus mallin selitys-
asteeseen. Regressioanalyysissd mallin ennustamaton osa eli residuaalit olisi hyva jakau-
tua normaalisti, ja niiden hajonnan pitaisi pysya tasaisena eli homoskedastisena koko ai-

neiston lapi.

Nummenmaa (2010, s.441) esittda yleisen lineaarisen regressiomallin muodossa:

Y = Bo+B1X

y = ennustettu arvo
Bo = vakiotermi
B1 = regressiosuoran kulmakerroin

x = x — muuttujan arvo

Talla tavalla y:n arvo saadaan selville kertomalla muuttujan X arvo regressiokertoimella
B :11a ja lisadamalla tulokseen vakiotermi . Malli ei kuitenkaan aina osu tasmalleen oi-
keaan, vaan ennustettu arvo voi poiketa havaitusta arvosta. Nditd poikkeamia kutsutaan

jadnnostermeiksi ja ne kuvaavat malliin sisdltyvaa virhekomponenttia. Vakiotermi £,
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kertoo pisteen, jossa regressiosuora leikkaa y-akselin ja on siten mallin antama X-muut-
tujan ennustettu arvo silloin, kun y=0. Tassa tutkimuksessa kaytetty regressiomalli on
kuitenkin monimuuttujainen, jolloin selitettdvda muuttujaa selitetdan useiden selitta-

vien muuttujien avulla samanaikaisesti.
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5 Tulokset

Tassa luvussa esitelladn kyselytutkimuksen tulokset. Tulokset on jasennetty tutkimuksen
teemojen ja tutkimuskysymysten mukaisesti. Tulokset perustuvat maaralliseen analyy-
siin ja kuvaavat tydnantajamielikuvan seka kulttuuriulottuvuuksien valisia eroja ja yh-
teyksid organisaation henkiloston keskuudessa. Tarkastelun kohteena ovat tyonantaja-
mielikuvan eri ulottuvuudet, kulttuuriulottuvuudet sekd taustamuuttujien (ika, suku-
puoli ja esihenkildasema) yhteydet kulttuuritaustaan. Tulokset raportoitiin tilastollisten

tunnuslukujen, testisuureiden ja merkitsevyystasojen avulla.

5.1 Yleiskuva aineistosta

Kyselytutkimuksen aineisto koostui 92 vastaajasta. Analyysin yhteydessa tutkimuksesta
suljettiin pois ne tapaukset, joissa tutkimuslupaa ei ollut hyvaksytty tai vastaaminen kes-
keytyi ennen varsinaisten kysymysten alkua. Nain lopullinen tutkimusaineisto koostui 81
vastaajasta (N=81). Kaikki osallistujat eivat vastanneet kaikkiin tutkimuskysymyksiin,
jonka vuoksi havaintomaara vaihteli muuttujittain. Sukupuoli- ja ikdmuuttujissa havait-
tiin yhdeksan puuttuvaa havaintoa (9,8 %), kun taas kielimuuttujassa ei ollut puuttuvia
havaintoja. Taman takia sukupuolen ja idn jakaumat raportoidaan saatujen vastausten

perusteella.

5.1.1 Vastaajien sukupuolijakauma

Tutkimuksen sukupuolimuuttujien osalta analyysiin sisdltyi 83 vastaajaa. Vastaajista

72,3 % (n=60) oli miehia ja 27,7 % (n=23) naisia (kuvio 2).
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Sukupuolijakauma
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Kuvio 2. Tutkimuksen sukupuolijakauma prosentteina.

Sukupuolijakauma oli epatasainen, jota voi selittdad Ponsse 2024 vuosikertomuksessa ku-
vattu tydsuhteisten tyontekijoiden maara (kuva 4) organisaatiossa. Vuosikertomuksen
mittarissa on huomioitu koko organisaatio-konsernin henkildsto, pois lukien harjoitteli-
jat. Mittaria koskevat luvut on ilmoitettu 31.12.2024 lopun tilanteesta. Kuvan 4 tyésuh-
teisten tyontekijoiden maaraan liittyvat luvut sisaltavat kaikki aktiivisessa tydsuhteessa

olevat henkilot.

TYOSUHTEISTEN TYONTEKIJOIDEN MAARA

Sukupuoli Tyosuhteisten tydntekijdiden midird (henkilomaird)
Miehet 1773
Naisat 225
Muut 0
Ei ilmoitettu 1
Tyosuhteiset tyontekyat yhteensa 1999

Kuva 4. Ponssen vuosikertomus 2024.

Sukupuolijakauman epatasaisuutta voidaan pohtia organisaation vuosikertomuksen
(2024) pohjalta. Vuosikertomuksessa kerrotaan tydympadriston riskeista ja tehtdvista,
jotka ovat mm. teollinen valmistus, huolto seka fyysisesti vaativat tehtavat. Vuosikerto-

muksessa kerrotaan myos rekrytointikanavista ja koulutuspoluista, jotka kohdistuvat
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asentajiin, hitsaajiin seka metsakonehuollon ammattilaisiin (Ponsse polku, Ponsse Pro).
Mainitut alat ovat tyypillisesti miesvaltaisia, joka voi hiukan selittda miesten suurta
osuutta Ponsse Oyj:n henkiloston sukupuolijakaumasta. Organisaatio kuitenkin painot-
taa tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta seka toteaa tavoittelevansa yhdenvertaista ja syrji-
matonta tydyhteisdd, jossa moninaisuutta vahvistetaan ja tasa-arvon toteutumista seu-
rataan saanndllisesti. Vuonna 2024 toteutetussa PULSE-kyselyssa 69 % koki tasa-arvon
ja yhdenvertaisuuden toteutuvan hyvin tai erinomaisesti. Tassa pro gradututkimuksessa
saatu sukupuolijakauma oli epatasainen, joka huomioitiin tulosten tulkinnassa seka jat-

koanalyyseissa.

5.1.2 Vastaajien ikdluokat

Tutkimuksessa ikd mitattiin luokiteltuna muuttujana (kuvio 3), jossa ikatieto oli saatavilla

83 vastaajalta.

Ikdluokka

mAlle 25 m25-35 m36-45 46-55 myli55

Kuvio 3. Tutkimukseen osallistuneiden ikadluokat.

Vastaajien ikdjakauma painottui selvdsti nuorempiin ja keski-ikdisiin ryhmiin, joissa ylei-
sin ikdluokka oli 25-35 vuotta (luokka 2, 37,7 %, n=31), seuraavaksi suurin luokka oli 36-
45 vuotta (luokka 3, 28,9 %, n=24). Kolmanneksi suurin luokka oli 46-55 vuotta (luokka

4, 16,9 %, n=14), neljanneksi suurin oli alle 25-vuotta (luokka 1, 13,3 %, N=11) ja lopuksi
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yli 55-vuotta, joka jai vahaiseksi (luokka 5, 3,6 %, n=3). Ikdluokkamuuttujan mediaani oli
25-35 vuoden ikdryhma (luokka 2), mika kertoo, ettd aineisto koostui paasaantoisesti

tyduran alku- ja keskivaiheessa olevista vastaajista.

5.1.3 Vastaajien esihenkil6asema

Vastaajien esihenkil6aseman tieto oli saatavilla 81 vastaajalta, jolloin puuttuvia havain-
toja ei muodostunut. Vastaajista kyselyn toteutushetkellad 13 henkil6a (16 %) oli esihen-
kilbasemassa, kun taas 68 vastaajaa (84 %) ei ollut esihenkildasemassa. Prosenttiosuus

perustuu koko aineistoon (kuvio 4).

Esihenkilo

90 84 %
80

70
60
50
40

30
20 16%

0

Esihenkilo Ei esihenkilo

Kuvio 4. Tutkimukseen osallistuneiden esihenkiloasema.

5.1.4 Vastaajien kielitaustat sekd syntymamaat

Vastaajien kielitaustat (kuvio 5) olivat monipuoliset, jossa oli edustettuna useita kieliryh-
mid. Tassa tutkimuksessa vastaajien kielitaustoja kaytettiin muodostamaan vastaajien

kulttuuritaustat. Kyselyn suurimman ryhman muodostivat suomenkieliset vastaajat
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(40,2 %, n=37). Seuraavaksi suurimman ryhman muodostivat englanninkieliset (13 %,
n=12), kolmanneksi suurimman espanjankieliset (10,9 %, n=10), neljanneksi suurimman
ranskankieliset (9,8 %, n=9), viidenneksi portugalinkieliset (7,6 %, n=7), kuudenneksi
ruotsinkieliset (6,5 %, n=6) ja viimeiseksi yhdistettiin kieliryhmat, joista saatiin vahiten

vastauksia (tSekkoslovakian kieliset ja norjankieliset) 12 % (n=11).

Vastaajien kielitaustat

B Suomi MEnglanti M Espanja Ranska ™ Portugali M Ruotsi B Muut

Kuvio 5. Vastaajien kielitaustat tutkimuskyselyn mukaan.

Yksittdisen kieliryhmien (TSekki ja Norja) vastaajamaarat jaivat todella suppeiksi. Tassa
tutkimuksessa kieli toimii kdaytannonlaheisena tarkastelutapana. Kieli heijastaa arjessa
kaytettya viestinta- ja tulkintaymparistoa seka tapaa, jolla vastaaja sisdistaa ja jasentaa

tyonantajaa koskevaa informaatiota.

Vastaajien syntymamaita tarkasteltaessa (kuvio 6) havaittiin, ettd suurin osa oli syntynyt
Pohjoismaissa ja Baltiassa (37,3 %) seka muualla Euroopassa (31,3 %). Ndin ollen lahes
kaksi kolmasosaa (68,7 %) vastaajista oli syntynyt Euroopan alueella. Eteld-Amerikassa
syntyneita oli 20,5, %, mikda muodostaa kolmanneksi suurimman ryhman aineistossa.
Pohjois-Amerikassa syntyneiden osuus oli 7,2 % ja Aasiassa syntyneiden 2,4 %. Muuhun
alueeseen sijoittui 1,2 % vastaajista. Australiassa tai Afrikassa syntyneita vastaajia ei ai-

neistossa ollut lainkaan.
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Pohjois- Aasia Joku muu
Amerikka 3% 1%
7 %

Pohjoismaat ja
Baltia
Etela-Amerikka 37%

21%

Eurooppa
31%

Kuvio 6. Vastaajien syntymamaat.

Tulosten perusteella vastaajajoukko painottui selkedsti Euroopan alueelle, erityisesti
Pohjoismaihin ja Baltiaan. Muiden maanosien osuus jai selvasti pienemmaksi, mika on
huomiotiin tulosten yleistettavyytta arvioitaessa. Aineiston maantieteellinen jakauma

saattaa heijastaa esimerkiksi tutkimuksen kohderyhmaa tai rekrytointikanavia.

5.2 Tyonantajamielikuvan erot kulttuuriulottuvuuksien mukaan

Tyonantajamielikuvan ja kulttuuriulottuvuuksien valista yhteytta tarkasteltiin Pearsonin
korrelaatioanalyysin avulla. Tarkastelun kohteena olivat tydnantajamielikuvan ulottu-
vuudet (taloudellinen- ja kehittymisarvo, kiinnostavuusarvo, sosiaalinen arvo, sovel-
lusarvo seka ura- ja kokemusarvo) seka kulttuuriulottuvuudet (saavutus- ja urasuuntau-
tuneisuus, hyvinvointi- ja stressikokemus, osallistava ja kdytannonldaheinen tyoyhteiso,
hemmottelu, vapaa-aika ja ystavat, status- ja ryhmakeskeinen johtaminen sekad normi-
ja saantdorientaatio). Korrelaatioanalyysin tulokset on esitetty luvussa 5.3 seka liit-

teessa 4.
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5.3 Tyonantajamielikuvan ja kulttuuriulottuvuuksien viliset yhteydet

Tyonantajamielikuvan ja kulttuuriulottuvuuksien valisia yhteyksia tarkasteltiin Pearsonin
korrelaatiokertoimen avulla. Korrelaatioanalyysin tulokset on esitetty liitteessa 4. Tulok-
set osoittivat, ettd useiden tydnantajamielikuvan- ja kulttuuriulottuvuuksien valilla esiin-

tyi tilastollisesti merkitsevia yhteyksia.

Tyonantajamielikuvan ulottuvuuksista taloudellinen ja kehittymisarvo oli tilastollisesti
merkitsevasti yhteydessa hyvinvointiin ja stressikokemukseen (r=.306, p=.005), osallis-
tavaan ja kdytannonlaheiseen tyoyhteiséon (r=.439, p < .001) sekd hemmottelu-, vapaa-
aika- ja ystavat- ulottuvuuteen (r=.315, p= .004). Kiinnostavuusarvo korreloi merkitse-
vasti saavutukseen ja urasuuntautuneisuuteen (r=.323, p=.003), hyvinvointiin ja stres-
sikokemukseen (r=.291, p=.007) seka osallistavaan ja kdytannonldheiseen tydyhteisdon
(r=.398, p <.001). Sosiaalinen arvo oli tilastollisesti merkitsevasti yhteydessa useisiin
kulttuuriulottuvuuksiin. Vahvin yhteys havaittiin osallistavaan ja kaytannonlaheiseen
tyOyhteisoon (r=.553, p <.001). Lisdksi sosiaalinen arvo korreloi merkitsevasti hemmot-
telu-, vapaa-aika ja ystavat- ulottuvuuden (r = .309, p = .004), saavutukseen ja urasuun-
tautuneisuuden (r = .299, p = .006) seka hyvinvoinnin ja stressikokemuksen (r = .295, p
= .006) kanssa. Sovellusarvo korreloi tilastollisesti merkitsevasti saavutus- ja urasuun-
tautuneisuuteen (r =.436, p <.001), osallistavaan ja kdytannonlaheiseen tydyhteiséon (r
= .431, < .001), hyvinvointiin- ja stressikokemukseen (r = .255, p = .019) sekd normi- ja
saantoorientoituneisuuteen (r =.254, p =.020). Lisdksi ura- ja kokemusarvo oli tilastolli-
sesti merkitsevasti yhteydessad saavutukseen ja urasuuntautuneisuuteen (r = .378, p

<.001).

Tulosten perusteella erityisesti osallistavuuteen, kdytannénldheisyyteen seki urasuun-
tautuneisuuteen liittyvat kulttuuripiirteet ndyttivat olevan yhteydessa positiiviseen
tydnantajamielikuvaan. Sen sijaan status- ja ryhmakeskeinen johtaminen ei ollut tilas-
tollisesti merkitsevasti yhteydessa tydnantajamielikuvan ulottuvuuksiin tassa aineistossa.

Tama viittaa siihen, ettd tyontekijat, jotka arvostavat yhteistyohon perustuvaa ja
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osallistavaa tyoyhteis6a sekd mahdollisuuksia henkilokohtaiseen kehittymiseen arvioivat

organisaation tydnantajamielikuvan keskimaarin myonteisemmaksi.

5.4 Taustamuuttujien yhteys tyonantajamielikuvaan ja kulttuuriulottu-

vuuksiin

Koska aiemmassa analyysissa havaittiin tilastollisesti merkitsevia yhteyksia tyonantaja-
mielikuvan ja kulttuuriulottuvuuksien valilla, seuraavaksi tarkasteltiin ovatko vastaajien
taustamuuttujat yhteydessa ndihin ilmidihin. Tutkimuksen taustamuuttujien (ika, suku-
puoli, esihenkiloasema, koulutustaso ja syntymamaa) yhteytta tydnantajamielikuvan ja
kulttuuriulottuvuuksiin  tarkasteltiin yksisuuntaisella varianssianalyysilld (One-Way
ANOVA) seka riippumattomien otosten t-testilla. Varianssianalyysi toteutettiin ikaryh-
mien, koulutustason sekd syntymamaan kohdalla ja t-testi toteutettiin sukupuolen ja esi-

henkildaseman kohdalla. Tulokset on esitelty taulukoissa 4-8.

Taulukossa 4 on esilld varianssianalyysi ikdryhmien, koulutustason sekd syntymamaan
taustamuuttujien yhteydesta tydnantajamielikuvaan. Ikaryhmien valilla ei padosin ha-
vaittu tilastollisesti merkitsevia eroja tydnantajamielikuvan ulottuvuuksissa, mutta ura-
ja kokemusarvossa havaittiin tilastollisesti merkitseva ero (F (4,78) = 2.688, p= .038).
Tama viittaa siihen, ettd vaikka tydnantajamielikuva on paaosin samankaltainen eri ika-
ryhmien valilld, urakehitykseen ja kokemuksen kartuttamiseen liittyvat odotukset vaih-
televat ian mukaan. Tulosta voidaan tulkita siten, etta eri uravaiheissa olevat tydntekijat
painottavat tydnantajassa eri asioita erityisesti kehittymis- ja etenemismahdollisuuksien

osalta, mika on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa (Berthon ja muut, 2005).

Koulutustason ja tyonantajamielikuvan ulottuvuuksien valilla ei havaittu tilastollisesti
merkitsevia eroja, vaikka ura- ja kokemusarvossa havaittiin lahes merkitseva ero (F (2,81)
=3.079, p= .051). Tama viittaa siihen, ettd koulutustaso ei nayttaisi olevan keskeinen
tyonantajamielikuvaa selittava tekija, vaikka se saattaa jossain maarin olla yhteydessa

urakehitykseen ja kokemuksen karttumiseen liittyviin odotuksiin. Tama tukee aiempaa
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kirjallisuutta, jossa tydnantajamielikuvan on todettu rakentuvan enemman yksilén arvo-
jen ja odotusten kuin demografisten tekijoiden varaan (Berthon ja muut, 2005; Hofstede

ja muut, 2010).

Syntymamaan yhteytta tyonantajamielikuvaan analysoitiin siten, etta pienimmat synty-
mamaaryhmat (5 ja 8) yhdistettiin samaan luokkaan havaintom&aran vahaisyyden vuoksi.
Tulosten perusteella syntymamaan ja tydnantajamielikuvan ulottuvuuksien valilla havait-
tiin tilastollisesti merkitseva ero ura- ja kokemusarvossa (F (4,78) =5,788, p <.001). Tama
viittaa siihen, ettd eri syntymamaista tulevat vastaajat arvostavat urakehitykseen ja ko-
kemuksen kartuttamiseen liittyvid tekijoita eri tavoin, mika voi heijastaa kulttuuritaus-
taan liittyvia eroja tyon ja uran merkityksellisyydessd, kuten Hofsteden ja muiden (2010)

kulttuuriulottuvuudet kuvaavat.

Taulukko 4. ANOVA: Taustamuuttujien yhteys tydonantajamielikuvaan.

Ikdaryhmat N Ka Ryhmienvilinen kh F-arvo p
Ulottuvuus

Taloudellinen ja 83 3,98 .264 .549 .701
kehittymisarvo

Kiinnostavuusarvo 83 4,10 429 .863 490
Sosiaalinen arvo 83 4,23 478 931 450
Sovellusarvo 83 3,72 .330 437 .781
Ura-ja 83 4,14 1.223 2.668* .038
kokemusarvo

Koulutustaso N Ka Ryhmienvilinen kh F-arvo p
Ulottuvuus

Taloudellinen ja 84 3,97 271 .576 .565
kehittymisarvo

Kiinnostavuusarvo 84 4,09 .209 422 .657
Sosiaalinen arvo 84 4,22 181 .352 .704
Sovellusarvo 84 3,72 .342 465 .630
Ura- ja 84 4,14 1.437 3.079 .051

kokemusarvo
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Syntymdmaa N Ka Ryhmienvilinen kh F-arvo ¢]
Ulottuvuus

Taloudellinen ja 83 3,98 .749 1.684 .162
kehittymisarvo

Kiinnostavuusarvo 83 4,10 421 .854 495
Sosiaalinen arvo 83 4,23 .848 1.765 .144
Sovellusarvo 83 3,72 .325 431 .786
Ura- ja 83 4,17 1.925 5.788** <.001
kokemusarvo

*p <.05, **p<.01

Sukupuolen ja esihenkildaseman yhteytta tyonantajamielikuvan ulottuvuuksiin tarkas-

teltiin riippumattomien otosten -testilla. Taulukossa 5 esitetdan Levenen testin tulokset

(F-arvot ja p-arvot) seka T-testin tulokset (t-arvot ja p-arvot). Tulosten perusteella suku-

puolella ei havaittu tilastollisesti merkitsevaa yhteytta tydnantajamielikuvan ulottuvuuk-

siin.

Lisaksi T-testilla tarkasteltiin esihenkiléaseman yhteytta tydnantajamielikuvan ulottu-

vuuksiin. Esihenkildaseman ja tyonantajamielikuvan ulottuvuuksien valilld ei havaittu ti-

lastollisesti merkitsevia eroja.

Taulukko 5. T-testi sukupuolen ja esihenkildaseman yhteys tyonantajamielikuvaan.

T-testi

Sukupuoli Nainen Mies Levenen testi Eroavaisuudet
N ka kh N ka kh F-arvo p t ¢]

Ulottuvuus

Taloudellinen ja 60 3,89 .65 23 4,17 .75 475 493 -1,689 .095

kehittymisarvo

Kiinnostavuusarvo 60 4,11 .65 23 4,04 .84 1.297 .258 0,359 .720

Sosiaalinenarvo 60 4,21 .66 23 4,21 .86 1.550 .217 0,007 .994

Sovellusarvo 60 3,71 .83 23 3,70 .90 141 709 0,061 .952

Ura- ja 60 4,06 .73 23 4,33 61 0.000 .989-1,566 .121

kokemusarvo
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Esihenkil6asema Ei Kylla Levenen testi Eroavaisuudet
N ka kh N ka kh F-arvo p t p

Ulottuvuus

Taloudellinen ja 70 3,89 .71 14 3,91 .53 .615 .435 0,366 .715
kehittymisarvo

Kiinnostavuusarvo 70 4,11 .73 14 4,01 .57 2.188 .143 0,462 .646
Sosiaalinenarvo 70 4,27 .71 14 3,96 .68 119 731 1,508 .135
Sovellusarvo 70 3,73 .85 14 3,68 .87 0.001 .977 0,199 .842
Ura-ja 70 4,17 .66 14 3,96 .87 0.000 .984 1,011 .315
kokemusarvo

*p <.05, **p<.01

Taustamuuttujien yhteyttd tarkasteltiin kulttuuriulottuvuuksiin samalla periaatteella,
kuin tydnantajamielikuvaan. lkaryhmat, koulutustaso sekda syntymamaa analysointiin
ANOVA-testilld ja sukupuoli seka esihenkildasema analysoitiin rijppumattomien otosten

T-testilla.

ANOVA-testin tulokset on esitetty taulukossa 6. lkdryhmien vililla ei havaittu tilastolli-
sesti merkitsevia eroja, eika ikd nayttinyt olevan yhteydessa kulttuuriulottuvuuksien ar-

viointiin.

Koulutustaso ei ollut pdaosin yhteydessa kulttuuriulottuvuuksiin, mutta hemmottelu-,
vapaa-aika- ja ystavat-ulottuvuudessa (F (2,81) = 5.612, p=.005) sekd normi- ja saanto-
orientoituneisuudessa ilmeni tilastollisesti merkitsevia eroja koulutustasojen valilla (F
(2,81) = 3.754, p=.028). Nain ollen osa kulttuuriulottuvuuksista nayttaisi olevan yhtey-

dessa koulutustasoon tassa aineistossa.

Syntymdmaan kulttuuriulottuvuuksien osalta saavutus- ja urasuuntautuneisuuden va-
lilld havaittiin tilastollisesti merkitseva ero (F (4,78) = 4,126, p= .004). Lisaksi syntyma-
maan ja status- ja ryhmakeskeisen johtamisen valilla ilmeni tilastollisesti merkitseva ero

(F (4,78) = 2,933, p= .26).
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Taulukko 6. ANOVA: Taustamuuttujien yhteys kulttuuriulottuvuuksiin.

Ikdryhmat N Ka Ryhmienvilinen kh F-arvo p
Ulottuvuus

Saavutus ja

urasuuntautuneisuus 83 3,73 .302 0.675 .611
Hyvinvointi ja stressi-

kokemus 83 3,28 .052 0.081 .988
Osallistava ja kdytannon-

laheinen tyoyhteiso 83 3,86 .960 2.301 .066
Hemmottelu, vapaa-aika

ja ystavat 83 4,11 .869 0.515 .725
Status ja ryhma-

keskeinen johtaminen 83 3,10 .509 0.669 .615
Normi ja saanto-

orientoituneisuus 83 3,43 .682 0.753 .559
Koulutustaso N Ka Ryhmienvilinen kh F-arvo p
Ulottuvuus

Saavutus ja

urasuuntautuneisuus 84 3,74 0.017 0.038 .962
Hyvinvointi ja stressi-

kokemus 84 3,28 0.302 494 .612
Osallistava ja kdytannon-

laheinen tyoyhteiso 84 3,86 0.029 0.063 .939
Hemmottelu, vapaa-aika

ja ystavat 84 4,13 8.272 5.612** .005
Status- ja ryhma-

keskeinen johtaminen 84 3,13 1.377 1.877 .160
Normi- ja saanto- 84 3,45 3.160 3.754* .028
orientoituneisuus

Syntymamaa N Ka Ryhmienvalinen kh F-arvo p
Ulottuvuus

Saavutus ja

urasuuntautuneisuus 83 3,73 1.578 4.126** .004
Hyvinvointi ja stressi-

kokemus 83 3,28 .252 403 .806
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Osallistava ja kdaytannon-

I[aheinen tydyhteiso 83 3,86 .686 1.590 .185
Hemmottelu, vapaa-aika

ja ystavat 83 4,13 1.012 .599 .665
Status- ja ryhma-

keskeinen johtaminen 83 3,13 1.946 2.933%* .026
Normi- ja saanto-

orientoituneisuus 83 3,46 1.480 1.706 157

*p < .05, **p < .01

Sukupuolen ja esihenkildaseman yhteytta kulttuuriulottuvuuksiin tarkasteltiin riippu-
mattomien otosten t-testilld ja tulokset on kuvattu taulukossa 7. Levenen testin perus-
teella varianssien yhtasuuruus voitiin olettaa kaikissa muissa ulottuvuuksissa paitsi hem-
mottelu-, vapaa-aika- ja ystavat ulottuvuudessa, jossa varianssit erosivat toisistaan (F=
5,993, p= .017). Taman vuoksi kyseisen ulottuvuuden kohdalla tarkasteltiin tuloksia ri-
viltd Equal variances not assumed. Tulosten perusteella sukupuolten valilla ei havaittu
tilastollisesti merkitsevid eroja, toisin kuin hemmottelu-, vapaa-aika- ja ystavat-ulottu-
vuudessa t (48,44) =-2,430, p=.019. Tassa naiset (ka=4,61) arvioivat kyseisen ulottuvuu-
den korkeammaksi kuin miehet (ka= 3,93). Tulosten perusteella sukupuoli ei ole yhtey-
dessa useimpiin kulttuuriulottuvuuksiin, mutta hemmottelu-, vapaa-aika- ja ystavat-ulot-

tuvuudessa sukupuolten vililla ilmeni tilastollisesti merkitseva ero.

Esihenkiloaseman yhteytta kulttuuriulottuvuuksiin tarkasteltiin riippumattomien otos-
ten t-testilld ja naiden valilld ei pddosin havaittu tilastollisesti merkitsevia eroja. Sen si-
jaan hyvinvoinnin ja stressikokemuksen ulottuvuudessa havaittiin tilastollisesti merkit-
seva ero ryhmien valilla t (82) = 2,549, p=.013. Ei-esihenkildasemassa toimivat vastaajat
(ka= 3,37) arvioivat tdman ulottuvuuden korkeammaksi kuin esihenkiloasemassa toimi-
vat (ka= 2,81). Lisaksi hemmottelu-, vapaa-aika- ja ystavat- ulottuvuudessa ilmeni tilas-
tollisesti erittdin merkitseva ero t (82) = 2,667, p=.009. My0s tdssa ulottuvuudessa ei-
esihenkil6asemassa toimivat vastaajat (ka= 4,29) antoivat korkeammat arviot kuin esi-
henkildasemassa toimivat (ka= 3,32). Tulosten perusteella esihenkildasema nayttéisi ole-

van yhteydessa erityisesti hyvinvointiin ja stressikokemukseen sekda hemmotteluun,
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vapaa-aikaan ja ystaviin liittyviin kulttuuritekijéihin, mutta muihin kulttuuriulottuvuuk-

siin esihenkil6asemalla ei tassa aineistossa havaittu tilastollisesti merkitsevaa yhteytta.

Taulukko 7. T-testi sukupuolen ja esihenkildaseman yhteys kulttuuriulottuvuuksiin.

T-testi

Sukupuoli Nainen Mies Levenen testi Eroavaisuudet
N ka kh N ka kh F-arvo p t p

Ulottuvuus

Saavutus- ja

urasuuntautuneisuus 23 3,58 .65 60 3,79 .66 0.020

Hyvinvointi- ja

stressikokemus 23 3,38 .81 60 3,25 .77 0.002

Osallistava ja kdytannon-

laheinen tyoyhteiso 23 3,88 .60 60 3,84 .69 0.177

Hemmottelu, vapaa-aika

ja ystavat 23 461 1.08 60 3,93 1.31 5
Status- ja ryhma-

.993

keskeinen johtaminen 23 3,00 .77 60 3,16 .91 0.488

Normi- ja saanto-

.889 1,265 .290

.961 -0,661 .510
.675 -0,249 .804

.017 -2,430.019*

487 0,739 .462

orientoituneisuus 23 3,46 1.01 60 3,42 92 0.174 .677 -0,172 .864

Esihenkil6asema Ei Kylla Levenen testi Eroavaisuudet
N ka kh N ka kh F-arvo »p t o]

Ulottuvuus

Saavutus- ja

urasuuntautuneisuus 70 3,69 .68 14 4,00 .48 2.070 .154 1,643 .104

Hyvinvointi- ja stressi-

kokemus 70 3,37 .79 14 2,81 .52 2.984 .088 2,549 .013

Osallistava- ja kaytannon-

laheinen tyoyhteiso 70 3,85.67 14 3,87 .69 0.121 .729 -0,073 .942

Hemmottelu, vapaa-aika

ja ystavat 70 4,29 1.17 14 3,32 1.54 3.556 .063 2,667 .009**

Status- ja ryhma-

keskeinen johtaminen 70 3,07 .80 14 3,21 1.15 3.110 .082 -0,986 .327

Normi- ja saanto-

orientoituneisuus 70 3,44 95 14 3,46 95 0.003 .956 -0,077 .939

*p < .05, **p <. 01

Koska varianssianalyysissa havaittiin tilastollisesti merkitsevia eroja ikdryhmien, koulu-

tustasojen seka syntymamaaryhmien valilla tietyissa ulottuvuuksissa, tarkasteltiin
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ryhmien vilisid eroja tarkemmin Post Hoc-testeilld (taulukko 8). Ikdryhmien osalta kay-
tettiin Tukeyn HSD-testid, koulutustason osalta Tukeyn HSD- tai Games Howell-testid va-

rianssien yhtasuuruuden perusteella.

Ikdryhmien valilla ura- ja kokemusarvossa Tukeyn Post Hoc-testi osoitti tilastollisesti
merkitsevia eroja ikdryhmien 3 ja 5 valilld (p=.021) seka ikdryhmien 2 ja 5 (p=.040) valilla.
Keskiarvojen tarkastelu osoitti, ettd vanhimman ikdryhman vastaajat (ka= 3,00) arvioivat
ura- ja kokemusarvon keskimaarin matalammaksi kuin nuoremmat ikdryhmat (esim.
ryhma 3: ka = 4,29). Muiden ikdryhmien valilla ei havaittu tilastollisesti merkitsevia eroja

(p>.05).

Koulutustason osalta hemmottelu, vapaa-aika ja ystavat ulottuvuudessa Games Ho-
well-testia kaytettiin, koska varianssien yhtasuuruuden oletus ei tayttynyt. Games-Ho-
well-testi osoitti tilastollisesti merkitsevan eron koulutustasojen 2 ja 3 valilla (p=.011).
Tulokset viittaavat siihen, ettd korkeasti koulutetut (ka= 4,44) arvioivat kyseisen ulottu-

vuuden korkeammaksi kuin toisen asteen koulutuksen suorittaneet (ka= 3,48).

Normi- ja sddntéorientoituneisuudessa Tukeyn Post Hoc-testi osoitti tilastollisesti mer-
kitsevan eron koulutustasojen 2 ja 3 valilla (p=.026). Tukeyn testid kaytettiin, koska vari-
anssien yhtasuuruuden oletus tayttyi. Games-Howell-testi tuotti samansuuntaisen tulok-
sen (p=.047), mika vahvistaa havaittua eroa. Tama viittaa siihen, etta korkeakoulutetut
(ka= 3,65) arvioivat normi- ja sadntoorientoituneisuuden korkeammaksi kuin toisen as-

teen koulutuksen suorittaneet (ka= 3,07).

Syntymamaaryhmien valisia eroja tarkasteltiin myds Post Hoc-testeilld niissa ulottuvuuk-
sissa, joissa varianssianalyysi osoitti tilastollisesti merkitsevan eron. Ura- ja kokemusar-
vossa Tukeyn Post Hoc- testi osoitti useita tilastollisesti merkitsevia eroja syntymamaa-
ryhmien valilla ura- ja kokemusarvossa. Merkitsevia eroja havaittiin muun muassa ryh-

mien 1 ja 3 valilla (p = .033), ryhmien 2 ja 4 valilla (p=.026) sekd ryhmien 3 ja 4 valilla (p
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=.001). Tulokset viittaavat siihen, etta eri syntymamaaryhmiin kuuluvat vastaajat arvioi-
vat organisaation tarjoamia ura- ja kokemuksellisia mahdollisuuksia eri tavoin.

Kulttuuriulottuvuuksien osalta Post Hoc-tarkastelu osoitti tilastollisesti merkitsevan eron
syntymamaaryhmien 1 ja 3 valilld saavutus- ja urasuuntautuneisuudessa (p = .006). Li-
saksi status- ja ryhmadkeskeisen johtamisen ulottuvuudessa havaittiin tilastollisesti mer-
kitseva ero syntymamaaryhmien 1 ja 3 vélilla (p = .037). Tulokset viittaavat siihen, etta
vastaajien kulttuuritausta saattaa olla yhteydessa siihen, miten organisaation kulttuuri-

sia toimintatapoja ja johtamista arvioidaan.

Taulukko 8. Post Hoc-vertailut (merkitsevat erot).

Muuttuja Ryhmat Mean Difference ¢}
Ura- ja kokemusarvo 2vs.5 1,177 .040*
Ura- ja kokemusarvo 3vs.5 1,292 .021*
Ura- ja kokemusarvo lvs.3 -0,513 .033*
Ura- ja kokemusarvo 2vs. 4 0,795 .026*
Ura- ja kokemusarvo 3vs. 4 1,113 .001**
Ura- ja kokemusarvo 4vs.5 -1,417 .007**

Hemmottelu, vapaa-aika
ja ystavat 2vs. 3 -0,955 .011*

Normi- ja saanto-
orientoituneisuus 2vs.3 -0,571 .026*

Saavutus ja ura-
suuntautuneisuus 1vs.3 -0,661 .006**

Status- ja ryhma-
keskeinen johtaminen 1vs.3 -0,714 .037*

*p<.05 **p<.01

Kokonaisuutena taustamuuttujien yhteys tyonantajamielikuvaan oli melko vdahdinen. Sen

sijaan koulutustasolla ja syntymamaalla havaittiin joitakin tilastollisesti merkitsevia
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yhteyksia kulttuuriulottuvuuksiin. Tama viittaa siihen, etta demografiset tekijat saattavat
vaikuttaa erityisesti kulttuurisiin arvoihin ja niiden arviointiin, mutta tydonantajamieliku-

van arviointi ndyttdisi olevan suhteellisen yhdenmukaista eri taustaryhmien valilla.

5.5 Kulttuuriulottuvuuksien vaikutus tyonantajamielikuvaan

Tassa osiossa tarkastellaan, missa maarin kulttuuriulottuvuudet selittavat tydnantaja-
mielikuvaa, jota tdssad tutkimuksessa tarkastellaan organisaation koettuna houkuttele-
vuutena. Analyysi toteutettiin lineaarisella regressioanalyysilld, jossa selitettdvdana muut-
tujana (Y) oli tydnantajamielikuvaa kuvaava summamuuttuja (EmpAt-kokonainen). Selit-

tavind muuttujina (X) kaytettiin kulttuuriulottuvuuksia.

Malli rakennettiin hierarkkisesti. Ensimmaisessa vaiheessa malliin sisdllytettiin tausta-
muuttujat kontrollimuuttujiksi ja toisessa vaiheessa kulttuuriulottuvuudet. Taustamuut-
tujiksi valittiin ikd, sukupuoli, koulutustaso seka esihenkiloasema, koska naiden voidaan
olettaa olevan yhteydessa seka tydnantajamielikuvaan etta organisaation koettuun hou-
kuttelevuuteen. Sukupuoli ja esihenkiloasema dummy-koodattiin ennen analyysia.
Vaikka aineistossa kerattiin tietoa vastaajien syntymamaasta, sita ei sisallytetty regres-
siomallin kontrollimuuttujaksi, koska muuttuja sisalsi useita luokkia ja joidenkin ryhmien
havaintomaarat olivat pienid. Syntymamaan vaikutusta tarkasteltiin tdman vuoksi aiem-

missa analyyseissa varianssianalyysin avulla.

Ennen regressiomallin tulkintaa tarkasteltiin analyysin keskeisia oletuksia. Multikolline-
aarisuutta arvioitiin toleranssi- ja VIF-arvojen avulla. Toleranssin pienentyessa VIF-arvo
kasvaa, mika viittaa mahdolliseen multikollineaarisuuteen (Metséamuuronen, 2006,
s.655; Field, 2013, 5.325). Tassa analyysissa VIF-arvot olivat keskimaarin noin 1,1 ja tole-
ranssiarvot noin 0,9, joten multikollineaarisuutta ei havaittu. Regressiomallien virheter-
mien riippumattomuutta tarkasteltiin Durbin-Watson-testilld. Testiarvot sijoittuivat va-
lille 1,9-2,3, mika viittasi siihen, etta virhetermien valilld ei ole autokorrelaatiota (Field,

2013, 5.311).
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Mallin soveltuvuutta tarkasteltiin lisdksi residuaalien avulla. Residuaalit kuvaavat mallin
ennustamien ja havaittujen arvojen erotusta ja siten virheen suuruutta mallissa (Metsa-
muuronen, 2006, s.563). Suurin osa residuaaleista sijoittui vélille -2,5 ja 2,5, mikd on suo-
siteltu vaihteluvali (Field, 2013, s.345). Yksittdisia poikkeavia havaintoja tunnistettiin,
mutta niiden osuus jai viahaiseksi eika niiden poistaminen vaikuttanut analyysin tuloksiin,

joten ne paatettiin sailyttaa aineistossa.

Regressiomallien tulosten tulkinnassa hyddynnettiin selitysasteita (R? ja adj. R?), F-ar-
voja sekd standardoituja regressiokertoimia (B). Selitysaste kuvaa, kuinka suuren osan
selitettdvan muuttujan vaihtelusta malli pystyy selittamaan (Heikkild, 2010, s.204; Met-
samuuronen, 2006, s.652). Mallien vertailussa hyodynnettiin erityisesti korjattua seli-
tysastetta, joka ottaa huomioon selitettdavien muuttujien lukumaaran (Karjaluoto, 2007,
s.54). Standardoidut regressiokertoimet mahdollistivat muuttujien keskinaisen vertailun

(Karjaluoto, 2007, s.55).

Hierarkkisen regressioanalyysin tulokset on esitetty taulukossa 9. Ensimmaisessa vai-
heessa estimoitu malli, joka sisédlsi ainoastaan kontrollimuuttujat, ei ollut tilastollisesti
merkitseva (F (4,77) = 0,99, p=.418) ja sen selitysaste jai matalaksi (R> = .05,adj.R? =
.00). Nain ollen taustamuuttujat eivat selittdneet tydnantajamielikuvaa tilastollisesti
merkitsevasti. Toisessa vaiheessa malliin lisattiin kulttuuriulottuvuudet, minka seurauk-
sena mallista tuli tilastollisesti merkitseva (F (10,71) = 5,46, p < .001). Mallin selitysaste
kasvoi merkittavasti (R?> = .43,adj.R* = .36) ja selitysasteen muutos oli huomattava
(AR? = .39), mika osoittaa kulttuuriulottuvuuksien keskeisen roolin tydnantajamielikuvan

selittamisessa.

Taulukko 9. Kulttuuriulottuvuudet tydnantajamielikuvan selittdjana.

EmpAt

Malli 1 Malli 2
Kontrollimuuttujat

Ika .18 .09
Sukupuoli .07 .06
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Koulutus .06 .03
Esihenkildasema -.14 -.10
Selittdvdt muuttujat

Saavutus ja ura-

suuntautuneisuus 31**
Hyvinvointi- ja stressi-

kokemus .15
Osallistava ja kdaytannon-

I[aheinen tydyhteiso YA
Hemmottelu, vapaa-aika

ja ystavat 12
Status- ja ryhma-

hierarkia -.01
Normi- ja saanto-

orientoituneisuus -.03

F 0.99 5.46%**
R? .05 43
AR? 39k
Adj. R? .00 .36

Sukupuoli: 1= nainen, 0= mies
Esihenkildasema: 1= kylla, 0= ei

***p <.001= tilastollisesti erittdin merkitseva
**p < .01= tilastollisesti merkitseva

*p < .05= tilastollisesti melkein merkitseva

Yksittaisten muuttujien tarkastelu osoitti, ettd osallistava ja kdytannodnldheinen tyoyh-
teiso oli vahvin tydnantajamielikuvaa selittava tekija (B= .37, p < .001). Lisaksi saavutus-
ja urasuuntautuneisuus oli positiivisesti yhteydessa tyonantajamielikuvaan (B= .31,
p=.003). Muiden kulttuuriulottuvuuksien vaikutukset eivat olleet tilastollisesti merkitse-
via, eikd myoskaan kontrollimuuttujilla ollut vaikutusta laajennetussa mallissa.

Tulokset tukevat employer branding-kirjallisuudessa esitettyd nakemysta siita, etta tyon-
antajamielikuva (employer attractiveness) rakentuu yksilon arvojen, odotusten ja koke-
musten perusteella (Backhaus & Tikoo, 2004; Berthon ym., 2005). Tassa tutkimuksessa
tyonantajamielikuvaa tarkastellaan organisaation koettuna houkuttelevuutena ja tulok-
set viittaavat siihen, ettd houkuttelevuus muodostuu yksilollisten arvojen ja organisaa-
tion tarjoamien ominaisuuksien yhteensopivuudesta. Erityisesti osallistava ja kdytannon-

laheinen tydyhteiso ndyttaytyy keskeisena tekijand, mika viittaa siihen, ettd yksilot, jotka
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arvostavat osallistumismahdollisuuksia ja matalaa hierarkiaa kokevat organisaation hou-
kuttelevampana tyonantajana. N&din ollen tyonantajamielikuva vahvistuu silloin, kun or-

ganisaation toimintatavat vastaavat yksilén arvoja ja odotuksia.

Saavutus- ja urasuuntautuneisuuden merkitys viittaa puolestaan siihen, etta organisaa-
tion houkuttelevuus kytkeytyy myos siihen, missa maarin se mahdollistaa yksilon tavoit-
teiden saavuttamisen ja ammatillisen kehittymisen. Organisaatiot, jotka tarjoavat sel-
keita kehittymis- ja etenemismahdollisuuksia nayttaytyvat houkuttelevampina erityisesti
tavoitteellisille yksilGille. Tamé tukee ajatusta siitd, ettd tyonantajan houkuttelevuus pe-
rustuu osittain yksilon kokemuksiin kehittymis- ja etenemismahdollisuuksista (Berthon,
ym., 2005). Sen sijaan hierarkiaan, normeihin tai hyvinvointiin liittyvien ulottuvuuksien
ei havaittu olevan yhteydessa tydnantajamielikuvaan tai organisaation koettuun houkut-
televuuteen. Tama voi viitat siihen, etta kaikki yksilolliset arvoulottuvuudet eivat ole yhta
keskeisia tydnantajamielikuvan muodostumisessa, vaan erityisesti osallistumiseen ja ke-

hittymiseen liittyvat tekijat korostuvat.

Kokonaisuutena tulokset osoittavat, etta organisaation koettu houkuttelevuus ei perustu
yksilon taustatekijoihin, vaan yksilon arvojen ja organisaation tarjoamien ominaisuuk-
sien vdliseen yhteensopivuuteen. Erityisesti osallistavuus ja mahdollisuudet kehittymi-
seen nayttaytyvat keskeisind tydnantajamielikuvaa ja organisaation houkuttelevuutta

vahvistavina tekijoina.

5.6 Ponsse vetovoimatekijana vastaajien valintojen perusteella

Tutkimuksen tulosten perusteella keskeisimmiksi vetovoimatekijoiksi nousivat palkka
(70,2 %, n=59), uramahdollisuudet ja kasvu (63,1 %, n=53) seka yrityskulttuuri (56 %,
n=47). Seuraavaksi yleisimmin valittiin koulutus ja kehittdminen (33,3 %, n= 28) seka ar-
vostus tydyhteisdssa (32,1 %, n=15). Vahiten valintoja saivat brandinimi ja tyoprofiili,

jotka molemmat valitsivat 17,9 % vastaajista (n=15). Tulokset on esitetty alla kuviossa 7.
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M Palkka M Uramahdollisuudet ja kasvu B Yrityskulttuuri
M Koulutus ja kehittyminen ~ B Arvostus tyoyhteisossa M Brandinimi
W Tyoprofiili

Kuvio 7. Vastaajien valitsemat tarkeimmat tydnantajan vetovoimatekijat (%).

Tulokset viittaavat siihen, etta organisaation koettu vetovoima rakentuu vastaajien nako-
kulmasta ensisijaisesti taloudellisten tekijoiden ja urakehitysmahdollisuuksien varaan ja
lisaksi yrityskulttuuri ndhdaan keskeisena vetovoimatekijana. Kokonaisuutena tulokset
osoittavat, ettda Ponsse koetaan vetovoimaisena tydnantajana erityisesti konkreettisten
ty6ehtojen ja urakehitys mahdollisuuksien nakdkulmasta. Tydnantajamielikuvaan liitetyt
symboliset tekijat, kuten brandi tai tyon sisalléllinen profiili nayttaytyvat vastaajien arvi-

oissa vdhemman keskeisina vetovoimatekijoina.

Vetovoimatekijoiden painottuminen palkkaan ja urakehitykseen on linjassa tydnantaja-
mielikuvan taloudelliseen ja kehittymisarvon ulottuvuuden kanssa. Yrityskulttuurin ja
tyoyhteisOssa koetun arvostuksen korostuminen puolestaan tukevat sosiaalisen arvon

merkitysta tydnantajamielikuvan muodostumisessa.
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5.7 Tyobnantajamielikuvaan vaikuttaneet kanavat

Tutkimuksen tulosten perusteella |ahipiiri oli merkittavin yksittdinen kanava (26,2 %),
jota seurasi sosiaalinen media (17,8 %). Tama osoittaa, ettd epaviralliset ja henkilokoh-
taiset tiedonldhteet ovat keskeisessa roolissa tydnantajamielikuvan muodostumisessa.
Avoimissa vastauksissa mainittiin esimerkiksi kirjat, tydskentely organisaatiossa seka yh-
tion metsdakoneiden parissa tydskentely. Nadita ei ollut mahdollista ennakoida valmiilla

vastausvaihtoehdoilla. Tulokset on esitetty kuviossa 8.
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Kuvio 8. Kanavat, jotka vaikuttivat vastaajien mielikuvaan Ponssesta tyonantajana.
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6 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella, miten yksilon kulttuuritausta on yhtey-
dessa tyonantajamielikuvaan ja organisaation houkuttelevuuteen kansainvalisessa kon-
tekstissa. Tutkimus keskittyi Ponssen uusiin tyontekijéihin ja hyddynsi maarallista tutki-
musotetta sekd aiempiin tutkimuksiin pohjautuvia mittareita, kuten Berthonin ja muiden
(2005) EmpAt-mittaria ja Hofsteden (2010) kulttuuriulottuvuuksiin seka VSM-2013 kyse-
lyyn perustuvia mittareita. Lisdksi tutkimuksessa selvitettiin, mitka kanavat vaikuttivat
eniten tydnantajaa koskevien mielikuvien muodostumiseen. Tulosten perusteella keskei-
simmiksi vetovoimatekijoiksi nousivat palkka, uramahdollisuudet ja yrityskulttuuri, kun

taas merkittavimmiksi vaikuttaviksi kanaviksi nousivat lahipiiri ja sosiaalinen media.

Johtopaatosten perusteella tdma tutkimus vahvistaa ja syventda aiemmassa kirjallisuu-
dessa esitettya kasitysta siitd, ettd tydnantajamielikuva ja organisaation koettu houkut-
televuus ovat vahvasti sidoksissa yksilon arvoihin, odotuksiin ja kulttuuriseen viitekehyk-
seen (Hofstede ja muut, 2010; Cable & Judge, 1996; Edwards, 2008). Tutkimuksen kes-
keisin kontribuutio on tydnantajamielikuvan ulottuvuuksien tarkastelu suhteessa kult-
tuuritaustaan seka ndiden valisten yhteyksien samanaikainen analyysi. Tama tuo empii-
rista tarkkuutta aiemmin paaosin teoreettisesti kasiteltyyn ilmiéon. Tulokset tukevat tul-
kintaa, etta tydonantajamielikuvan ulottuvuuksien merkitys vaihtelee yksildiden kulttuu-

risesti jasentyneiden arvojen mukaan.

Keskeinen havainto on, ettd osallistava ja kdytannonldaheinen tydyhteisd sekd saavutus-
ja urasuuntautuneisuus selittdvat tyonantajamielikuvaa, kun taas demografiset tekijat
(kuten ika, sukupuoli ja esihenkildasema) eivat olleet merkittavida. Tama tukee Hofsteden
ja muiden (2010) nakemysta kulttuurista yksilon toimintaa ohjaavana "mielen ohjelmoin-
tina”. Samalla tulokset konkretisoivat tdtd nakemysta organisaatiokontekstissa osoitta-
malla, etta kulttuuriset arvot ilmenevat tyontekijoiden konkreettisina odotuksina tydyh-
teisostd ja uramahdollisuuksista. Tulokset viittaavat myos siihen, ettd tyontekijat arvioi-
vat tyOnantajaa erityisesti sen perusteella, mahdollistaako organisaatio seka yhteenkuu-

luvuuden ettd yksilollisen kehittymisen. Kun tuloksia mietitdan Hofsteden sipulimallin
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(Hofstede ja muut, 2010) ndkokulmasta tama tarkoittaa, etta tydnantajamielikuva raken-
tuu kulttuurin eri tasojen vuorovaikutuksessa: tydontekijat havainnoivat organisaation na-
kyvia ilmentymid, kuten vuorovaikutustapoja, kdytantdja ja arjen toimintaa (symbolit ja
rituaalit), mutta muodostavat kasityksensa niiden taustalla olevien arvojen perusteella.
Ndin ollen tyonantajamielikuva ei synny pelkdstdadan kulttuurin ulkoisesti havaittavista
kerroksista, vaan siitd miten ndma heijastavat organisaation ydinta eli arvoja, kuten yh-
teisollisyytta, tasa-arvoa ja kehittymista. Tama on linjassa sipulimallin keskeisen oletuk-
sen kanssa, jonka mukaan kulttuurin syvimmat tasot ohjaavat nakyvien kdytantéjen mer-

kityksellistamista.

Tulokset tukevat teoreettista viitekehysta, jossa tydnantajamielikuva rakentuu yksilon ar-
vojen ja organisaation tarjoamien ominaisuuksien vuorovaikutuksessa. Tama on linjassa
person-organization fit- ajattelun kanssa (Backhaus & Tikoo, 2004; Cable & Turban, 2001).
Tutkimus syventada tata ndakokulmaa osoittamalla, ettd yhteensopivuus ei rajoitu arvojen
vastaavuuteen yleiselld tasolla, vaan ilmenee siind, miten organisaation kaytannot vas-
taavat kulttuurisesti muotoutuneisiin odotuksiin. Samoin Maslow’n teoriaa (Sadri & Bo-
wen, 2011) mukaillen tydonantajamielikuva muodostuu useiden tarpeiden, kuten talou-
dellisten, sosiaalisten ja itsensa toteuttamiseen liittyvien samanaikaisesta tarkastelusta.
Hofsteden ja muiden (2010) kulttuuriulottuvuuksien ndkékulmasta tulokset viittaavat sii-
hen, etta tyonantajamielikuva kytkeytyy erityisesti matalaan valtaetdisyyteen (osallista-
vuus), yhteisollisyyteen (sosiaalinen arvo), yksil6llisyyteen ja maskuliinisiin arvoihin (ura-
ja saavutussuuntautuneisuus) seka pitkdn aikavalin suuntautuneisuuteen (kehittyminen).
Lisdksi normien vahdinen merkitys viittaa matalampaan epdavarmuuden valttamiseen.
Havainnot eivat kuitenkaan tue yksiselitteistd tulkintaa yksittdisten kulttuuriulottuvuuk-
sien vaikutuksesta, vaan osoittavat etta tyontekijoiden arvioissa yhdistyvat samanaikai-

sesti useat, osin ristikkdisetkin arvoulottuvuudet.

Havainnot osoittavat, ettd kulttuuriset erot eivat ilmene selkeind kansallisina ryhma-
eroina, vaan yksilollisind arvopainotuksina. Tama havainto haastaa kulttuuriulottuvuuk-

sien ennalta maaratyn tulkinnan ja viittaa siihen, etta kulttuuri toimii ensisijaisesti
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tulkintakehyksend, jonka kautta tyontekijat jasentavat organisaatiota koskevia kokemuk-
siaan. Tulokset ovat johdonmukaisia Maslow’n tarvehierarkian kulttuurisidonnaista tul-
kintaa koskevan kirjallisuuden kanssa (Sadri & Bowen, 2011). Vaikka palkka ja uramah-
dollisuudet nousivat keskeisiksi vetovoimatekijoiksi, tydnantajamielikuva ei rakentunut
yksinomaan ndiden varaan, vaan mygs sosiaalinen arvo ja tydyhteisdn laatu korostuivat.
Tama viittaa siihen, ettd tyontekijat tarkastelevat organisaatiota samanaikaisesti useiden
tarpeiden nakdkulmasta. Tulos korostaa, ettd tydnantajamielikuva ei ole lineaarinen ar-

viointiprosessi, vaan monitasoinen merkityksellistamisen kokonaisuus.

Kulttuuriulottuvuuksien nakdékulmasta tutkimus tdydentda Hofsteden mallin sovelta-
mista organisaatiotutkimukseen. Vaikka Hofsteden alkuperaiset ulottuvuudet, kuten val-
taetdisyys tai yksilollisyys-yhteisollisyys, eivat sellaisenaan olleet analyysin muuttujina,
tutkimuksessa operationalisoidut kulttuuriset ulottuvuudet heijastavat naita perusulot-
tuvuuksia. Esimerkiksi osallistava ja kdaytanndnldaheinen tydyhteisd voidaan tulkita mata-
laan valtaetdisyyteen ja yhteisollisyyteen liittyvdana orientaationa, kun taas saavutus- ja
urasuuntautuneisuus heijastaa maskuliinisuuteen ja pitkan aikavalin suuntautuneisuu-
teen liittyvia arvoja. Nain tutkimus osoittaa, etta kulttuuriteorioiden soveltaminen edel-
lyttad ilmiolahtoista ja kontekstisidonnaista operationalisointia. Samalla tulokset tukevat
Trompenaarsin ja Hampden-Turnerin (2020) nakemysta siita, etta kulttuuri vaikuttaa sii-
hen, miten yksilot tulkitsevat tyoelaman kadytantoja. Tutkimuksessa havaittu osallista-
vuuden merkitys viittaa siihen, etta tyontekijat arvostavat vuorovaikutteisia ja matala-
hierarkkisia toimintatapoja, mika on linjassa myds GLOBE-tutkimuksen tulosten kanssa
(GLOBE, 2020). Tutkimus tuottaa my6s uutta ymmarrysta tydnantajamielikuvan muodos-
tumiskanavista. Lahipiiri ja sosiaalisen median keskeinen rooli tukee Vuorisen (2013) ja
Mosleyn (2014) ndkemyksia tyonantajamielikuvan sosiaalisesta luonteesta. Tama laajen-
taa tydnantajamielikuvan tarkastelua yksilon kognitiivisesta arvioinnista kohti sosiaali-

sesti rakentuvaa ja vuorovaikutteista prosessia.

Keskeinen johtopadatos on, ettd tydnantajamielikuva ei ole universaali ilmio vaan kulttuu-

risesti rakentuva ja kontekstisidonnainen. Tama tdyttdada aiemmassa kirjallisuudessa
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tunnistetun tutkimusaukon, jossa tyénantajamielikuvaa on usein tarkasteltu suhteellisen
homogeenisena ilmiona. Kokonaisuutena tutkimus osoittaa, ettd tydnantajamielikuva on
dynaaminen ja kulttuurisidonnainen ilmi6, joka rakentuu organisaation kaytantojen ja
yksiléiden arvojen vuorovaikutuksessa. Erityisesti osallistavuus, kehittymismahdollisuu-
det ja tyOyhteison toimivuus ndyttaytyvat keskeisind, mutta kulttuurisesti tulkittuina ve-
tovoimatekijoinad, mika korostaa organisaatioiden tarvetta huomioida tyontekijoiden eri-
laiset arvopohjat kansainvalisessa toimintaymparistossa. Tutkimus osoittaa, etta kulttuu-

ritausta vaikuttaa tyonantajamielikuvaan kulttuuriulottuvuuksien kautta.

6.1 Aiemmat tutkimukset ja saatujen tulosten vertailu ndihin

Taman tutkimuksen tulokset ovat yhtenevaisia aiemman tydnantajamielikuvaa koskevan
tutkimuskirjallisuuden kanssa, mutta ne tuovat samalla esiin tarkentavia ja syventavia
ndkokulmia erityisesti kulttuuristen tekijoiden roolista tydnantajamielikuvan muodostu-
misessa. Aiemmassa tutkimuksessa tydnantajan houkuttelevuutta on tarkasteltu moni-
ulotteisena ilmiona, jossa yhdistyvat taloudelliset, sosiaaliset ja psykologiset tekijat (Am-
ber & Barrow, 1996; Bethon ja muut, 2005; Leekha & Sharma, 2014). Tassa tutkimuk-
sessa saadut tulokset tukevat tata lahtdkohtaa, mutta osoittavat ettd ndiden tekijoiden
merkitys ei ole yksiselitteinen tai kaikille samanlainen, vaan ne jasentyvat yksilon kult-

tuuristen arvojen ja tydelamaan kohdistuvien odotusten kautta.

Berthon, Ewingin ja Hahin (2005) kehittama EmpAt-malli tarjoaa keskeisen viitekehyksen
tyonantajamielikuvan ulottuvuuksien tarkastelulle ja tdman tutkimuksen tulokset vah-
vistavat mallin kayttokelpoisuutta. Tydénantajamielikuvan ulottuvuuksien havaittiin ole-
van systemaattisesti yhteydessa kulttuuriulottuvuuksiin, joka osoittaa, ettd tydnantaja-
mielikuva ei ole pelkdastaan organisaation ominaisuuksien arviointia, vaan heijastaa yksi-
I6n arvojen ja odotusten kautta tapahtuvaa tulkintaa. Erityisesti sosiaalisen arvon vahva
yhteys osallistavaan ja kdaytanndnldheiseen tydyhteis6on korostaa sitd, etta tydnantaja-
mielikuva rakentuu pitkalti siita, millaisena tyoyhteisén vuorovaikutus, yhteistyo ja arjen

kdytannot koetaan. Nadin ollen tydnantajamielikuva ei nayttdydy staattisena
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ominaisuutena vaan suhdekeskeisena ilmiona, jossa yksilo peilaa organisaatiota omaan

arvomaailmaansa.

Leekha ja Sharma (2014) tutkimus osoitti, ettd tydnantajan houkuttelevuus rakentuu
useiden tekijoiden, kuten palkkauksen, uramahdollisuuksien, yrityskulttuurin ja tydyh-
teison tuen varaan ja etta eri kohderyhmat painottavat naita tekijoita eri tavoin. Taman
tutkimuksen tulokset ovat johdonmukaisia ndiden havaintojen kanssa. Ponssen konteks-
tissa palkka, uramahdollisuudet ja kasvu seka yrityskulttuuri nousivat keskeisimmiksi ve-
tovoimatekijoiksi. Tama vahvistaa kdsitysta siitd, ettd tyonantajamielikuva rakentuu sa-
manaikaisesti sekd konkreettisista tydehdoista, ettd kokemuksellisista ja sosiaalisista te-
kijoista. Samalla tulokset kuitenkin syventavat aiempaa ymmarrysta osoittamalla, etta
naiden tekijoiden merkitys ei selity pelkastadan demografisilla eroilla, vaan liittyy yksilon

kulttuurisiin arvoihin ja siihen millaisia asioita tyoeldamassa pidetaan tarkeina.

Tassa tutkimuksessa keskeinen havainto on, ettd tyonantajamielikuvaa selittdvat erityi-
sesti osallistava ja kdytannonlaheinen tydyhteis6 sekd saavutus- ja urasuuntautuneisuus
kun taas esimerkiksi sukupuoli tai esihenkildasema eivat olleet tilastollisesti merkitsevia
selittdjia. Tama tarkentaa aiempaa kirjallisuutta siirtamalla tarkastelun painopistetta na-
kyvista taustatekijoista kohti arvoihin ja odotuksiin perustuvaa selitystasoa (Hofstede ja
muut, 2010; Cable & Judge, 1996; Edwards, 2008). Tulokset viittaavat siihen, ettd tyon-
antajamielikuva muodostuu ensisijaisesti yksilon ja organisaation valisten merkitysra-

kenteiden yhteensopivuudesta ei niinkaan yksilon demografisesta asemasta.

Caligiurin ja muiden (2010) tutkimus korosti kulttuurienvélisten erojen merkitysta tyon-
antajan houkuttelevuuden arvioinnissa ja toi esille tarpeen huomioida kulttuuriset nor-
mit rekrytointikontekstissa. Tutkimukseni tulokset tukevat tata nakemysta, mutta tuovat
sithen lisaa analyyttista syvyyttd. Kulttuurin vaikutus ei ilmene pelkdstdaan siind, mita
ty6nantajassa arvostetaan, vaan myos siind, miten organisaatiota koskevaa tietoa tulki-
taan. Tama havainto on linjassa Hofsteden ja muiden (2010) ndkemyksen kanssa “kult-

tuurisesta mielen ohjelmoinnista”: yksilét eivat ainoastaan arvioi tydnantajaa
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objektiivisten ominaisuuksien perusteella, vaan tulkitsevat sitda omien kulttuurisesti ra-

kentuneiden ajattelu- ja arvomalliensa kautta.

Egerin ja muiden (2019) tutkimuksessa havaittiin kulttuurisia eroja erityisesti sosiaalisten
ja taloudellisten arvojen merkityksessa tyonantajan houkuttelevuuden arvioinnissa. Ta-
man tutkimuksen tulokset ovat osittain samansuuntaisia, mutta ne myds haastavat yk-
sinkertaista tapaa jasentaa kulttuurieroja kansallisten kategorioiden kautta. Vaikka syn-
tymamaan perusteella havaittiin joitakin tilastollisesti merkitsevia eroja, tydnantajamie-
likuvaa selittivat vahvemmin yksildiden arvot, odotukset ja tyoelamaan liittyvat kasityk-
set kuin kansallinen tausta. Tama tukee nakemysta kulttuurista moniulotteisena ja dy-
naamisena ilmiona (Trompenaars & Hampden-Turner, 2020), jossa arvot ja kdytannot ei-

vat palaudu yksiselitteisesti kansallisiin rajoihin.

Ty6nantajamielikuvan muodostumista koskevat tulokset ovat myds johdonmukaisia Vuo-
risen (2013), Mosleyn (2014) sekd Luutosen & Murtomaan (2025) esittamien ndakemys-
ten kanssa. Naiden mukaan ty6nantajamielikuva rakentuu ennen kaikkea kokemusten ja
sosiaalisten vaikutteiden kautta, ei pelkdstdan organisaation viestinndn perusteella.
Tassa tutkimuksessa lahipiiri nousi merkittdvimmaksi tydnantajamielikuvaan vaikutta-
neeksi kanavaksi ja sosiaalinen media toiseksi. Tama havainto vahvistaa kasitysta tyon-
antajamielikuvasta sosiaalisesti rakentuvana ilmiona, jossa yksilon omat kokemukset

seka muiden kokemukset ja kertomukset muodostavat keskeisen tulkintakehyksen.

Tulokset ovat lisaksi linjassa Sadri ja Bowenin (2011) esittaman Maslow’n tarvehierarkian
kulttuurisidonnaisen tulkinnan kanssa. Vaikka taloudelliset tekijat, kuten palkka, olivat
keskeisia tydnantajamielikuva ei rakentunut yksinomaan niiden varaan. Sosiaalinen arvo,
yrityskulttuuri ja kehittymismahdollisuudet nousivat merkittaviksi tekijoiksi, mika viittaa
siithen, etta tyontekijat arvioivat tydnantajamielikuvan kokonaisvaltaista luonnetta, jossa

taloudelliset, sosiaaliset ja itsensa toteuttamiseen liittyvat tekijat linkittyvat yhteen.
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Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd taman tutkimuksen tulokset vahvistavat aiemman
kirjallisuuden keskeisia havaintoja tydnantajamielikuvan moniulotteisuudesta ja kulttuu-
risten tekijoiden merkityksestda, mutta samalla ne syventavat ymmarrysta ilmién luon-
teesta. Erityisesti tutkimus osoittaa, ettd tydnantajamielikuva rakentuu ensisijaisesti yk-
silon arvojen, odotusten ja organisaation arjen kdytantdjen valisessa vuorovaikutuksessa.
Tama nakokulma korostaa, ettd tyonantajamielikuvaa tulisi tarkastella yksildiden koke-
musten ja kulttuuristen tekijoiden kautta pelkkien organisaation ominaisuuksien ja vies-

tinnan sijaan.

6.2 Tutkimuksen arviointi ja rajoitukset

Tutkimuksen luotettavuutta tukee vakiintuneiden mittarien kaytto, huolellinen kannds-
prosessi seka useiden tilastollisten menetelmien hyddyntaminen mittariston toimivuu-
den arvioimiseksi. Faktorianalyysi ja Cronbachin alfan- kertoimet osoittivat, ettd tyénan-
tajamielikuvan mittarit toimivat tassa tutkimuskontekstissa hyvin, vaikka kulttuurimuut-
tujien osalta reliabiliteetti oli osin vaihtelevaa, mika on tyypillistd lyhyille ja konteksti-
sidonnaisille kulttuurimittareille. On kuitenkin huomioitava, ettd Cronbachin alfa mittaa
ensisijaisesti mittarin sisdista johdonmukaisuutta, mutta ei yksin riitd takaamaan mitta-
rin konstruktiivista validiteettia. Ndin ollen, vaikka reliabiliteetti oli padosin hyvaksytta-
valla tasolla mittarien kyky kuvata kulttuuristen ilmididen moniulotteisuutta jda osittain

rajalliseksi.

Lisaksi hierarkkinen regressioanalyysi osoitti, ettd kaytetty malli oli tilastollisesti toimiva
ja selitysvoimainen, silld kulttuuriulottuvuuksien lisaaminen malliin paransi selitysastetta
ja teki mallista tilastollisesti merkitsevan. On kuitenkin huomioitava, etta aineiston koko
voi vahvistaa tilastollista merkitsevyyttd, jolloin myds pienet vaikutukset voivat ndyttdy-
tya merkitsevina. Vastaavasti suurempi aineisto olisi voinut lisata analyysin tilastollista
voimaa entisestdan ja tuoda esiin myods sellaisia yhteyksid, jotka tdssa aineistossa eivat
saavuttaneet tilastollista merkitsevyyttd. Tasta huolimatta mallin selitysaste jai kokonai-

suutena tarkasteltuna maltilliseksi, mika viittaa siihen, etta tydnantajamielikuvaan
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vaikuttaa myds muita tekijoita, joita tassa tutkimuksessa ei ole huomioitu. Tama vahvis-
taa mittariston konstruktiivista validiteettia, mutta samalla korostaa ilmion kompleksi-
suutta ja moniulotteisuutta, jota yksittdainen kvantitatiivinen malli ei kykene tdysin tavoit-

tamaan.

Regressioanalyysin oletusten tarkastelu (multikollineaarisuus, residuaalien jakauma ja
virhetermien riippumattomuus) osoitti, ettd analyysin keskeiset edellytykset tayttyivat,
mika lisda tulosten luotettavuutta. Samanaikaisesti on kuitenkin huomioitava, etta reg-
ressioanalyysi perustuu lineaarisiin yhteyksiin eika se siten tavoita mahdollisia ei-lineaa-
risia tai kontekstisidonnaisia vaikutussuhteita, joita kulttuuristen tekijoiden kohdalla voi

esiintya.

Tutkimuksen rajoitteet liittyvat ennen kaikkea aineiston rakenteeseen. Vastaajajoukko
painottui Eurooppaan, erityisesti Pohjoismaihin ja Baltiaan ja osa kulttuuriryhmista jai
pieniksi, mika rajoitti tulosten yleistettavyytta. Aineiston vinoutuminen tiettyihin maan-
tieteellisiin alueisiin rajoittaa mahdollisuutta tarkastella kulttuuriulottuvuuksia globaa-
listi vertailukelpoisella tavalla, mika heikentdd tutkimuksen ulkoista validiteettia. Tasta
huolimatta tutkimus tarjoaa empiirisesti perustellun ndakemyksen kulttuurin ja tyénanta-
jamielikuvan valisesta suhteesta. Jatkotutkimuksessa olisi hyddyllista tarkastella ilmiota
laajemmilla ja tasapainoisemmilla aineistoilla sekd yhdistdaa maarallisia ja laadullisia me-
netelmid, jotta kulttuuristen merkitysrakenteiden syvallisempi ymmartaminen olisi mah-

dollista.

Tutkimuksella on kuitenkin myds rajoituksia. Otoskoko jai verrattain pieneksi ja koostui
vain yhden organisaation uusista tyontekijoista, mika rajoittaa tulosten yleistettavyytta
muihin organisaatioihin ja konteksteihin. Yhden organisaation konteksti voi my0s sisaltaa
organisaatiokohtaisia erityispiirteitd, jotka vaikuttavat tydnantajamielikuvaan ja voivat
siten vaadristaa tulosten yleistettavyytta laajempaan tydelamakontekstiin. Lisdksi kulttuu-
ritaustan tarkastelu perustui yksilotasoisiin mittareihin ja kyselyn kieliversioon, mika ei

taysin kata kulttuurin moniulotteisuutta eika kansallisten ja organisatoristen kulttuurien
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padllekkdisyyttda. Myods poikittaistutkimuksen luonne rajoittaa mahdollisuuksia tehda
kausaalisia johtopdatoksia. Tutkimusasetelma ei mahdollista sen arviointi, miten tyon-
antajamielikuva ja siihen vaikuttavat tekijat kehittyvat ajassa tai miten esimerkiksi tyo-
suhteen kesto muokkaa tyontekijoiden kokemuksia. Tulokset kuvaavat siten yhteyksia

muuttujien valilla, mutta eivat mahdollista syy-seuraussuhteiden varmaa osoittamista.

Mittarien osittainen muokkaaminen tutkimuskontekstiin sekd useiden kieliversioiden
kdyttod voivat vaikuttaa tulosten vertailtavuuteen aiempien tutkimusten kanssa, vaikka
kddnnosprosessi toteutettiin huolellisesti natiivien ja kddnnostyokalujen avulla. Kdan-
nodsprosessiin liittyy aina tulkinnallisia valintoja, jotka voivat vaikuttaa siihen, miten vas-
taajat ymmartavat yksittaiset vaittamat eri kieliversioissa. Lisaksi joidenkin ryhmavertai-
lujen osalta pienet alaryhmakoot heikentavat tilastollisten testien voimaa, mika tulee
huomioida tulosten tulkinnassa. Erityisesti pienet ryhmakoot lisddvat satunnaisvaihtelun
vaikutusta ja voivat johtaa joko yli- tai ali arvioituihin tilastollisiin yhteyksiin, mika edel-

lyttaa tulosten varovaista tulkintaa.

Tutkimus toteutettiin tutkimuseettisia periaatteita noudattaen ja vastaajien anonymi-
teetti, vapaaehtoisuus ja tietosuoja varmistettiin koko tutkimusprosessin ajan. Avoimet
vastaukset ja kanavia koskeva kysymys tarjosivat lisatietoa tydnantajamielikuvan muo-
dostumisesta, mutta niitd ei analysoitu laadullisesti syvéllisesti. Laadullisen analyysin
puuttuminen rajoittaa mahdollisuuksia ymmartaa syvallisemmin, miten vastaajat merki-
tyksellistavat tydonantajaa koskevia kokemuksia ja miten kulttuuriset tekijat konkretisoi-
tuvat arjen ty6elamassa. Tama voidaan nahda keskeisena jatkotutkimuksen suuntana,
silld laadullinen ldhestymistapa voisi tdydentda maarallisia havaintoja ja tarjota syvem-

pad ymmarrysta tydnantajamielikuvan muodostumisen prosesseista.

6.3 Kaytannon suositukset ja jatkotutkimuksen kohteet

Tutkimuksen tulokset tarjoavat useita kaytdnnon suosituksia organisaatioille, jotka toi-

mivat kansainvalisessa ja kulttuurisesti monimuotoisessa toimintaymparistossa. Tulokset
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osoittavat, etta tydnantajamielikuva ei synny yksittaisista viestinnallisista toimenpiteista,
vaan se rakentuu laaja-alaisesti organisaation kulttuurin, johtamisen, henkilostokaytan-
tojen ja arjen kokemusten pohjalta. Tama tarkoittaa kdaytanndssa sitd, etta tydnantaja-
mielikuvan kehittdminen edellyttda systemaattisia ja toistettavia toimintamalleja, ei yk-

sittdisia kampanjoita tai irrallisia kehitystoimenpiteita.

Liikkeenjohdollisesta nakokulmasta tutkimus korostaa tarvetta kulttuurisensitiiviseen
tyonantajamielikuvan kehittamiseen. Organisaatioiden ei tulisi rakentaa tyonantajabran-
didén yhdenmukaisena kaikille kohderyhmille, vaan huomioida eri kulttuuritaustoista tu-
levien tyontekijoiden arvot ja odotukset. Toimenpiteena organisaatiolle voisi suositella
tyonantajamielikuvan sdaannollistd mittaamista eri maissa ja yksikoissd. Tama voidaan to-
teuttaa esimerkiksi vuosittaisella kyselylld, jossa hyddynnetdaan EmpAt-ulottuvuuksia.
Tuloksia tulisi analysoida kulttuuritaustan, kieliryhman tai maantieteellisen sijainnin mu-
kaan, jotta voidaan tunnistaa mitka tekijat korostuvat eri konteksteissa. Tama mahdollis-
taa kohdennetun kehittdmisen sen sijaan, ettd tydonantajamielikuvaa kehitettdisiin ylei-

sella tasolla.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd palkka, uramahdollisuudet ja yrityskulttuuri selitti-
vat keskeisesti organisaation koettua houkuttelevuutta, mikd ilmenee myds regres-
sionanalyysin tuloksista. Taman pohjalta organisaatiolle voitaisiin suositella kolmita-

soista kehittamismallia:

1. Varmistetaan kilpailukykyiset ja lapindkyvat palkitsemiskdaytannot eri markki-
noilla
2. Rakennetaan selkeat ja viestityt urapolut, jotka tekevat kehittymismahdollisuu-
det nakyviksi
3. Vahvistetaan arjen tyOyhteisokdytantoja, jotka tukevat osallistavuutta ja yhteis-
tyota
Naiden tekijoiden tulisi olla keskendan johdonmukaisia, jotta tydnantajamielikuva muo-

dostuu uskottavaksi.
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Tutkimuksen tulokset korostavat, etta tydonantajamielikuva rakentuu arjen kokemuksista
(Vuorinen, 2013; Mosley, 2014). Taman vuoksi organisaatiolle suositellaan esihenkilo-
tyon kehittamista erityisesti monikulttuurisessa ymparistossa. Kdytannossa tama voi tar-
koittaa koulutuksia, joissa esihenkil6itd valmennetaan tunnistamaan kulttuurisia eroja,
esimerkiksi palautteen antamisessa, vuorovaikutuksessa ja paatdksenteossa. Esihenki-
I6iden toiminta on keskeisessa roolissa siind, miten tyontekijat kokevat organisaation ar-
jen ja siten myos tydnantajamielikuvan. Ponssen tapauksessa organisaation arvot: yh-
dessa tekeminen, asiakasldhtdisyys ja uudistuminen muodostavat keskeisen perustan
tyonantajamielikuvalle. Kdytannon suosituksena organisaatiolle voisi suositella arvojen
operationalisointia, jossa jokaiselle arvolle tulisi maaritella konkreettiset kayttatymisesi-
merkit, kuten mita yhdessa tekeminen tarkoittaa paivittdisessa tydssa eri maissa ja tii-
meissd. Naita voitaisiin hyddyntdad mm. perehdytyksessa, kehityskeskusteluissa seka tii-
mitydskentelyssa. Tasta saattaisi 16ytya apu siihen, etta arvot eivat jaisi abstraktille ta-
solle vaan ne ohjaisivat konkreettisesti toimintaa. Machado ja Davim (2018) korostavat
arvojen ja kaytantojen johdonmukaisuutta. Taman perusteella organisaatio voisi toteut-
taa saannollistd “arvo-kaytanto-auditointia”. jossa tarkasteltaisiin vastaavatko organisaa-
tion kdytannot (esim. palkitseminen, johtaminen, viestintd) sen julkilausuttuja arvoja.
Mahdolliset ristiriidat tulisi tunnistaa ja korjata, silla tutkimuksen tulokset osoittavat,

ettd epdjohdonmukaisuus heikentda tydnantajamielikuvaa.

Tutkimuksen tulokset osoittivat myds, etta lahipiiri ja sosiaalinen media ovat keskeisia
tyonantajamielikuvan muodostumisen kanavia. Taman pohjalta organisaatio voisi to-
teuttaa tyontekijaldhettilaisyyden tukemista. Kaytannossa tama voi tarkoittaa esimer-
kiksi tyontekijoiden kokemusten jakamista sosiaalisessa mediassa, uratarinoiden esille
tuomista seka autenttisten sisaltdjen hyodyntamista rekrytointiviestinnassa. Tallainen |-
hestymistapa lisaa viestinnan uskottavuutta verrattuna pelkdstdaan organisaation tuotta-
maan sisaltdon. Samalla organisaation tulisi aktiivisesti seurata sosiaalisen median ja

muiden epavirallisten kanavien kautta muodostuvaa tydnantajamielikuvaa (esim.
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tyOnantaja-arviot ja keskustelut). Tima mahdollistaa nopean reagoinnin mahdollisiin ne-

gatiivisiin mielikuviin ja tukee tyonantajamielikuvan hallintaa jatkuvana prosessina.

Kulttuurierojen huomioiminen on keskeistd globaalissa organisaatiossa. Organisaation
tulisi rekrytointiprosessissa huomioida systemaattisesti kulttuuriset erot. Tama voi tar-
koittaa esimerkiksi rekrytointiviestien- ja kdytantojen mukauttamista paikallisiin odotuk-
siin, kuten viestinnan tyyliin, tydn korostettuihin etuihin jne. mutta samalla tulisi varmis-
taa, ettd organisaation ydinviesti sdilyy yhtendisena. Tama on erityisen tarkeda globaa-
listi toimivilla organisaatioilla, joissa sama tyonantajaviesti ei valttdamattd heratd ajatuk-
sia eri kulttuurisissa konteksteissa. Lisdksi organisaation tulisi kehittdad monikulttuurisia
tiimeja tukevia kaytantoja, kuten yhteisia toimintatapoja, selkeitd viestintdrakenteita ja
kulttuurien valista vuorovaikutusta tukevia kdytantoja. Tama voi vahentaa vaarinymmar-

ryksia ja vahvistaa tyoyhteison toimivuutta.

Teoreettisesti nama ehdotukset kytkeytyvat Maslow’n tarvehierarkiaan ja kulttuurieroi-
hin, mutta tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd yksittdiset mallit eivat riita selittamaan
ilmion kompleksisuutta. Tama tarkoittaa kdytannossa sitd, ettd organisaatioiden ei tulisi
soveltaa yksittdisia malleja mekaanisesti, vaan hyodyntda niita suuntaa-antavina viiteke-
hyksina ja yhdistda niita organisaation omaan kontekstiin ja dataan. Vaikka Maslow’n
tarvehierarkia tarjoaa hyodyllisen viitekehyksen, tutkimuksen tulokset viittaavat siihen,
ettd tarpeiden painotukset eivdat noudata universaalia hierarkiaa, vaan vaihtelevat kult-

tuurisesti.

Jatkotutkimuksen kannalta olisi perusteltua yhdistda maarallinen ja laadullinen tutki-
musote. Erityisesti laadullinen tutkimus voisi syventaa ymmarrysta siitd, miten tydnteki-
jat merkityksellistavat tyonantajaa koskevia kokemuksiaan, mika jaa kvantitatiivisessa
tarkastelussa vaistamatta rajalliseksi. Tama liittyy laajempaan metodologiseen keskuste-
luun siitd, missa maarin monimutkaisia sosiaalisia ilmioita voidaan tavoittaa pelkastaan
maarallisin menetelmin. Ponssen esimerkki havainnollistaa tydnantajamielikuvan raken-

tumista arjen kdytantojen kautta. Samalla se kuitenkin korostaa
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kontekstisidonnaisuuden merkitysta: yhden organisaation kdytannot eivat ole suoraan
siirrettavissa toiseen kontekstiin, mika rajoittaa kdytannon suositusten yleistettavyytta.
Erityisesti jatkotutkimuksessa olisi hyddyllista tarkastella, miten tyontekijat eri kulttuuri-
taustoista kuvaavat tydnantajamielikuvan muodostumista omasta nakokulmasta. Tama
voisi tarjota syvempaa ymmarrysta siitd, miten organisaation kdaytannot tulkitaan eri kon-

teksteissa.

Kokonaisuutena tutkimus osoittaa, ettd tydnantajamielikuva rakentuu kulttuurisesti ja-
sentyneiden arvojen ja organisaation tarjoamien ominaisuuksien vuorovaikutuksessa.
Tama havainto tukee aiempaa kirjallisuutta tydnantajamielikuvan moniulotteisuudesta,
mutta samalla se haastaa yksinkertaistavat mallit, joissa tyonantajamielikuva nahdaan
hallittavana tai lineaarisesti rakennettavana ilmiéna. Tutkimuksen perusteella tyénanta-
jamielikuva on pikemminkin kehittyva ilmio, joka syntyy organisaation ja yksildiden vali-
sessa jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Kdytannon johtopaatoksena voidaan todeta, etta
organisaation tulisi siirtya reaktiivisesta tydnantajamielikuvan kehittamisesta kohti sys-
temaattista ja dataperusteista l[ahestymistapaa, jossa tyontekijoiden kokemuksia seura-
taan, analysoidaan ja hyodynnetdan jatkuvasti organisaation kehittamiseksi. Tama koros-
taa, ettd tyonantajamielikuvan kehittdminen ei ole yksittdinen projekti, vaan jatkuva or-
ganisatorinen prosessi, joka edellyttdaa seka kulttuurista ymmarrysta etta systemaattista

johtamista.
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Liitteet

Liite 1. Alkuperainen EmpAt-asteikko

Caputo et al.

Table I. Original and ltalian Versions of EmpAt Scale.

English version

Italian version

o=

23.
24.

25.

The organization produces innovative products and services
Innovative employer—novel work practices/forward-thinking®

The organization both values and makes use of your creativity*

The organization produces high-quality products and services®

Working in an exciting environment®

Having a good relationship with your colleagues®

Having a good relationship with your superiors®

Supportive and encouraging colleagues®

A fun working environment

Happy work environment®

An attractive overall compensation package®

An above average basic salary

Job security within the organization®

Good promotion opportunities within the organization®

Hands-on inter-departmental experience®

Feeling more self-confident as a result of working for a particular
organization

Feeling good about yourself as a result of working for a particular
organization®

Gaining career-enhancing experience®

A springboard for future employment®

Recognition/appreciation from management®
Opportunity to teach others what you have learned®
Opportunity to apply what was learned at a tertiary institution®

The organization is customer-orientated
Humanitarian organization—gives back to society®

Acceptance and belonging®

L'organizzazione produce beni e/o eroga servizi innovativi

Datore di lavoro innovativo—che adotta pratiche di lavoro
innovative/pensiero lungimirante®

L'organizzazione valorizza e sfrutta |a tua creativita®

L'organizzazione produce beni e/o eroga servizi di alta qualita®

Lavorare in un ambiente stimolante®

Avere una buona relazione con i tuoi colleghi/e®

Avere una buona relazione con i/le tuoi superiori*

Colleghi/e supportivi e stimolanti*

Un ambiente di lavoro divertente

Un ambiente di lavoro sereno®

Un pacchetto retributivo ne| complesso attrattivo®

Uno stipendio base superiore alla media

Sicurezza lavorativa nell’organizzazione®

Buone opportunita di sviluppo di carriera nell'organizzazione®

Fare esperienze pratiche nei vari reparti/aree aziendali®

Sentirti piu sicuro di te stesso come risultato del lavorare per
una specifica organizzazione

Stare bene con te stesso/a come risultato del lavorare per
una specifica organizzazione®

Acquisire esperienza per valorizzare la tua carriera®

Che ['organizzazione sia un trampolino di lancio per un
impiego futuro®

Riconoscimento/Apprezzamento da parte del management®

Avere opportunita di insegnare agli altri cio che hai imparato®

Avere opportunita di mettere in pratica quanto appreso nel
corso della tua formazione®

L'organizzazione € orientata verso il cliente

Un’organizzazione umanitaria—che da qualcosa in cambio alla
societa®

Accettazione e senso di appartenenza all'organizzazione®

*Items of the final real EmpAt scale.
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Liite 2. Kyselylomake

Kysely

Vahvistan saaneeni tutkimustiedotteen ja tietosuojailmoituksen, ja minulla on ollut
mahdollisuus kysy3 lisitietoja. Olen saanut riittdvit tiedot osallistumisestani ja
henkildtietojeni kasittelystd, joka perustuu yleiseen etuun. *

O Kylia

@):

Taustatiedot ja kulttuurinen profiili

Sukupuoli

O Mies
(O Nainen
O Mw

(O En halua vastata

Kuinka vanha olet
O Alle 25-vuotta
(O 25-35 vuotta
O 36-45 vuotta
(O 46-55 vuotta
O Yii 55-vuotta

Syntymdmaa

(O Pohjoismaat ja Baltia
O Eurooppa

(O Etels-Amerikka

(O Pohjois-Amerikka
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O Aasia

O Australia
O Afrikka
O Joku muu

Koulutustaso

O Perusaste (peruskoulu)
(O Toinen aste (ammatillinen koulutus, lukio)
(O Korkea-aste (ammattikorkeakoulu, yliopisto)

Nykyisen ty&paikan sijainti
(O Pohjoismaat ja Baltia

O Eurooppa

O Etels-Amerikka

(O Pohjois-Amerikka

O Aasia

O Australia

O Afrikka

QO Joku muu

Toimitko esihenkilétehtivissa

O Kotis
@):

Osio 1. Tydnantajamielikuva
Vastaathan omien kokemustesi ja tuntemustesi mukaan, oikeita tai vaaria vastauksia ei ole.

Pohdi kuinka tarkeitd seuraavat tekijit tydnantajassasi sekd tydssdsi ovat sinulle.
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Hyvin
Ei lainkaan  vahdn Kohtalaisen Melko  Erittdin
tirkedd  tirkedd tirke3a tirkedd tirkedd

Organisaatiolla on houkutteleva
kokonaisetupaketti

O
O
O
O
O

Koen ettd palkkani on keskimaardisesti
hyvalla tasolla

Minulla on mahdollisuus vaikuttaa
ty6ni sisaltdon

Koen tyétilanteeni vakaaksi ja
turvalliseksi

Organisaatiossa on hyvit
etenemismahdollisuudet

Tunnen oloni itsevarmaksi
tydskennellessani osana
organisaatiota

Koen saavani tunnustusta/arvostusta
esihenkildltani

Koen saavani tydkokemusta joka
edistdd uraani

Tunnen oloni hyvéksi
tyéskennellessani osana
organisaatiota

Tyéni voi toimia ponnahduslautana
seuraavaan tyéhoni

Koen suhteeni esihenkildihin hyvaksi
Koen suhteeni tydtovereihin hyvaksi

Koen hyvaksyntaa ja
yhteenkuuluvuutta organisaatiossa

Koen tydyhteisoni viihtyisaksi

Tyéskentelyolosuhteet ovat
miellyttavat

Organisaatio tuottaa korkealaatuisia
tuotteita ja/tai palveluita

Organisaatio tuottaa innovatiivisia
tuotteita ja/tai palveluita

O 0O O O0OO0OO0O0OO0O0O O OO O O O OO
O 0O O O0OO0OO0O0O0O0O O OO O O O OO
O O O O0OO0OO0O0OO0O0O O OO O O O O O
O O O O0OO0OO0O00OO0O O OO O O O o0 O0
O O O O0O0OO0O0O0O0 O OO O O O O O

Tydskentely tdssd organisaatiossa on
innostavaa



Organisaatio sekd arvostaa ettd
hyddyntaa taitojani ja vahvuuksiani

Organisaatio on innovatiivinen ja
kehittyva

Organisaatio on asiakasldhtdinen

Organisaatio antaa takaisin
yhteiskunnalle

Minulla on mahdollisuus kehittya
tydssani ammatillisesti

Minulla on mahdollisuus opettaa
muille oppimaani

Tunnen yhteenkuuluvuutta ja
hyvdksyntdd organisaatiossa
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Hyvin

Ei lainkaan  vdhan

tirkedd  tirkedd

O

O O O OO0O0

O

O O O OO0O0

Kohtalaisen Melko  Erittdin
tirke3da tirkedd tirkedd

O O

O O O OO0OO0
OO0 |[0O|0O|O
O O O OO0 O

Osio 2. Kyselyn toisessa osiossa haluamme kuulla miten sind n3et ja koet oman
kulttuurisi. Vastaathan omien kokemustesi ja tuntemustesi mukaan, olkeita tal vaaria vastauksia el

ole.

Miten sind ndet ja koet oman kulttuurisi?

Kuinka usein alaiset uskaltavat olla
erimieltd esihenkildn kanssa?

Tydsuhde-edut ovat yleisid ja
kulttuurissamme erilaiset
statussymbolit ( kuten esimerkiksi
auto, ulkondkd) ovat tirkeitd

Tydntekijat odottavat tulevansa
kuulluiksi padtéksenteossa

Esihenkildiden ja alaisten valiset
suhteet ovat kdytanndnlaheisia ja
toimivia

Kylla,
Kylla, Kyll3, erittdin
Ei vahdisess3d Kylla, suuressa  suuressa
lainkaan  m@drin  keskimddrin  mdarin maarin

o O O O

O

o O O

O o O

O o O
O o O
O o O



111

Kylla,
Kylls, Kylla, erittdin
Ei vahdisessd Kylla, suuressa  suuressa
lainkaan  mddrin  keskim3drin  md&arin maarin

O

Haluan tehda ty6ta jossa saan
henkildkohtaista onnistumisen
tunnetta

O
O
O

Koulutuksen tarkoitus on kdytanndn
tydn opettelu

Johtaminen keskittyy enemman
ryhmien kuin yksiléiden johtamiseen

Koen saavani tutkinnolla taloudellista
arvoa ja/tai itsekunnioitusta

Tydeldmdssd menestymalld on
mahdollisuus saavuttaa korkeat ansiot

Minulle on tirked3 edetd korkeamman
tason tehtdviin

Minulle on tirkedd pitadd hyva
tydsuhde esihenkil&dni

Minulla on miellyttdva tydyhteisd
jossa tyéskennelld

Yrityksen s3dntdja ei pida rikkoa,
vaikka ajattelisin tdmdn olevan
yrityksen edun mukaista

Koetko tydssasi hermostuneisuutta tai
stressid

Sieddn hyvin epdselvyyksid ja kaaosta

Saan motivaatiota saavutuksista ja
arvostuksesta tai
yhteenkuuluvuudesta

Sadstavdisyys on minulle tarkeda

Tarkeimmadt tydarvoni ovat vapaus,
oikeudet, saavutukset ja itsendinen
ajattelu

Mielestdni on olemassa yleismaallinen
ohje siitd, mikd on hyvaa ja mikd pahaa

OO0 OO OO0 O OO0 O o o o o o
OO0 OO O OO0 O OO0 O O o0 oo
OO0 OO O OO0 O OO0 O O o oo
OO0 O O O OO0 O OO0 O O o0 o0 Oo
OO0 O O O OO0 O OO0 O O o0 o0 Oo

Sinnikkyys on varmin tie tuloksiin
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Kylla,
Kylla, Kylla, erittdin
Ei vahdisessd Kylla, suuressa  suuressa
lainkaan  md&drin  keskim33rin mé&arin maarin

Minulla on riittavasti aikaa
| 3 ' O O O O O

henkildkohtaiseen elamaan

Vapaa-aika ei ole minulle tirke33 O O O O O
Ystivit eivit ole minulle tirkeits O O O O O

Kuinka onnelliseksi koet itsesi tilld hetkelld?

Erittdin Melko En kovin En ollenkaan
onnelliseksi onnelliseksi onnelliseksi  onnelliseksi
Kaiken kaikkiaan, koen itseni... O O O O

Arvioi kdsitystdsi Ponssesta ennen tydllistymistasi yritykseen.

Mitk3 seuraavista kanavista vaikutti eniten kasitykseesi/mielikuvaasi Ponssesta
tydnantajana?

O 1.Tydpalkkamessut

(O 2. Yrityksen verkkosivut

O 3. sanoma/aikakauslehdet

QO 4. ritysesittelyt/vierailut

QO 5. Tydpaikkaportaali

QO 6. Lahipiiri

(O 7. Sosiaalinenmedia

O 8. Jokin muu, mika?

Jos vastasit edelliseen jokin muu, niin mika?
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Tassa kysymyksessa tirkeintd on oma ndkemyksesi. Pohdi mitd
organisaation ominaisuuksia arvostat ja pidat tarkedna, valitse kolme.

[] Palkka

[] uramahdoliisuudet ja kasvu
[C] Bréndinimi

[] Tysprofiili

[] vrityskulttuuri

[] Arvostus tysyhteissssa

D Koulutus ja kehittdminen
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Liite 3. Saatekirje

Hyva vastaanottaja,

Olen Merike Laitinen, opiskelija Vaasan yliopistosta ja teen parhaillaan pro gradu -tutkielmaa
kulttuurin vaikutuksista tydnantajamielikuvan syntyyn. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa,
miten tydnantajamielikuva koetaan eri kulttuurien valilla. Aineisto kerataan
kyselymenetelmalla.

Lahestyn sinua, koska sinun kokemuksesi ja ndkemyksesi ovat arvokas lisa tutkimukseeni.
Osallistuminen on taysin vapaaehtoista, ja kaikki tiedot kasitellaan luottamuksellisesti seka
anonyymisti. Tutkimuksessa noudatetaan tietosuoja-asetuksia seka eettisia ohjeita.

Osallistuminen edellyttéa kyselyyn vastaamista, mika vie arviolta noin 15 minuuttia aikaa.
Osallistumalla tutkimukseen olet mukana myds Ponssen jarjestamassé arvonnassa. Ohessa
tarkemmat ohjeet seka linkki tutkimukseen.

Mikali sinulla on jotain kysyttavaa tutkimuksesta tai sen toteutuksesta, vastaan mielellani
mahdollisiin tiedusteluihin.

Lammin kiitos ajastasi ja harkinnastasi osallistua tutkimukseeni.

Ystavallisin terveisin,

Menike Cailinen
x2275004@student.uwasa.fi

Ponsse
Ohjaaja: Sari Kiiskinen
Henkilostopaallikkd

Vaasan yliopisto

Ohjaaja: Maria Jarlstrom

KTT, Dosentti

Johtamisen yksikkd, Henkilostéjohtaminen
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Ohjeistus kyselyyn vastaamiseen

Kysely sisaltaa vaittamia, seka valinta kysymyksia. Véaittamien vastausasteikko on 1-5 (1 Ei lainkaan
tarkeaa, 5 Erittain tarkeaa).

Ohjeet valintakysymyksiin vastaamiseen

1. Lue kysymys huolellisesti. Varmista, ettd ymmarrat, mita kysytaan.
2. Valitse se vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa omaa mielipidettasi tai kokemustasi.
e Yksivalinta: Valitse vain yksi vaihtoehto.
* Monivalinta: Valitse kaikki vaihtoehdot, jotka sopivat.
3. Eioikeaa tai vaaraa. Vastauksesi heijastavat sinun ndkemyksiasi, eivat “oikeaa”
tulosta.
4. Avoimet vaihtoehdot: Kirjoita vastauksesi omin sanoin, jos kysymys antaa siihen
mahdollisuuden.

Muistathan, etta tutkimuksen tavoitteena on selvittda sinun ndkemyksiasi.
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TIETOSUQJAILMOITUS EU:n tietosuoja-asetus (106/679) art 12-14

Paivays 17.9.2025

Rekisterin nimi
Kulttuurin vaikutukset tyénantajamielikuvan syntyyn (pro gradu -tutkielma)

Rekisterinpitaja(t)
Merike Laitinen, x2275004 @student.uwasa.fi

HenkilGtietojen kasittelytarkoitus ja kasittelyperuste
Henkil&tietojasi kasitellaan tutkimuksen aiheeseen liittyvassa opinnaytetutkimuksessa.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten tydnantajamielikuva koetaan eri kulttuurien valilla.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Henkilotietojen kasittelyperusteena on:
yleisen edun mukainen tieteellinen tutkimus.

HenkilGtietojen sailytysaika
Opinndytteen/opinnaytteiden valmistuttua aineisto ja henkil6tiedot tuhotaan.

Rekisterin tietosisalto ja tietoldhteet
Kuvaus rekisterissa kasiteltavista henkilétietotyypeista tietoryhmittain:
Haastattelun tietosisaltd/ kyselylomakkeella kerattavat tiedot.

Tiedot kerataan tutkittavilta itseltaan.

Rekisterdidyn oikeudet

Tietosuojalainsaadannon mukaisesti sinulle kuuluu oikeus saada paasy tietoihin, oikaista tietoja,
oikeus tietojen poistamiseen (oikeus tulla unohdetuksi), rajoittaa tietojen kasittelya ja vastustaa
henkilétietojen kasittelya. Jos haluat kayttaa jotain oikeuttasi, ota yhteys rekisterinpitajaan.

Oikeus valittaa viranomaiselle
Sinulla on oikeus tehda valitus henkilotietojen kasittelya valvovalle viranomaiselle, jos epailet
henkilétietojasi kasiteltavan vastoin tietosuojalainsaadantoa: tietosuoja.fi, puh: 0295666700,

sahkoposti: tietosuoja@om.fi

HenkilGtietojen vastaanottajat
HenkilGtietojasi ei luovuteta ulkopuolisille.

Rekisterin suojauksen periaatteet
Digitaalinen aineisto suojataan kayttajatunnuksella ja salasanalla tai kaksivaiheisella kayttajan
tunnistuksella (MFA). Aineistosta poistetaan suorat tunnistetiedot.
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Pearsonin korrelaatio 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 1.
1. Taloudellinen
ja kehittymisarvo 1
2. Kiinnostavuusarvo .603** 1
3. Sosiaalinen arvo .634**  570** 1
4. Sovellusarvo 478**  636**  .488** 1
5. Ura- ja kokemusarvo .325**  .318** .426**  257* 1
6. Saavutus ja ura- .201 .323** .299**  .436** .378** 1
suuntautuneisuus
7. Hyvinvointi ja stressi- .306**  .291** .295**  255* 117 176 1
kokemus
8. Osallistava ja kdytannon- 439** . 398**  553**  .431** .209 .319** .243* 1
laheinen tydyhteiso
9. Hemmottelu, vapaa-aika ja .315%* .153 .309**  .093 .095 .028 .092 .146 1
10. Status ja ryhmakeskeinen -.047 27 .020 .162 .153 .225* -.107 224 022 1
johtaminen
11. Normi ja saanto .089 .061 .205 .254* 125 .253* .162 .233* 137 .169 1|

*Tilastollisesti merkitseva p < .05 (2-tailed)

**Tilastollisesti merkitseva p < .01 (2-tailed)



