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Employee experience is a topical and relatively new phenomenon that many organizations 

have incorporated into their strategy. However, studies show that employee engagement has 

not improved in recent years, at least not in Europe. The aim of the thesis was to find out 

how employee experience should be managed in the context of knowledge-intensive organ-

izations, where working has become increasingly technology-mediated in the 2020s.  

The thesis was carried out with a qualitative research approach, utilizing content analysis 

and abductive reasoning. The research data was collected from three different knowledge-
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1  Johdanto 

Tietointensiivisissä organisaatioissa ja yrityksissä suorituskyvyn mahdollistavat pitkälti 

työntekijät, heidän osaamisensa ja suoriutumisensa. Työntekijäkokemus on tutkimusten mu-

kaan ollut organisaatioiden prioriteettina jo joitakin vuosia muun muassa siksi, että positii-

visella työntekijäkokemuksella nähdään olevan vaikutuksia työntekijöiden sitoutumiseen 

(Deloitte 2019). Sitoutuminen puolestaan vaikuttaa työntekijöiden tuottavuuteen ja suoriu-

tumiseen positiivisesti (Caplan 2014; Shenoy & Uchil 2018; Tucker 2020). 

Vaikka työntekijäkokemukseen ja sen johtamiseen kiinnitetään enenevissä määrin organi-

saatioiden strategioissa huomiota, siitä huolimatta merkittävä osa työntekijöistä ei ole sitou-

tuneita. Lisäksi työntekijöiden sitoutuminen oli vuonna 2023 toteutetun globaalin tutkimuk-

sen mukaan alhaisimmalla tasolla juuri Euroopassa. Globaalisti sitoutuminen on parantunut 

vuoden 2020 notkahduksen jälkeen, ja työntekijöistä 23 prosenttia oli sitoutuneita. Euroo-

passa vastaava luku oli kuitenkin vain 13 prosenttia, mikä tarkoittaa, että työvoiman poten-

tiaalia ja voimavaroja jää huomattavasti hyödyntämättä. (Gallup 2023.) Aktiivisen sitoutu-

mattomuuden lisäksi, niin sanottu hiljainen lopettaminen (quiet quitting) on eräiden tutkijoi-

den mukaan yksi organisaatioiden merkittävistä haasteista. (Abhari, Bhullar, Le ja Sufin 

2023.)  

Työntekijöiden ja organisaatioiden välinen suhde on murroksessa ja tutkimusten perusteella 

työntekijöiden sitouttamiseksi tarvitaan organisaatioissa uudenlaista ajattelua ja toimenpi-

teitä. (Plaskoff, 2017; Plaskoff & Frey 2024.) Työn tekeminen on muuttunut digitalisaation 

ja koronapandemian seurauksena huomattavasti, erityisesti tietotyö tapahtuu nykyisin jo val-

taosin virtuaalisesti teknologian välityksellä (Alfes, Avgoustaki, Beauregard, Cañibano & 

Muratbekova-Touron 2022). Muutosten seurauksena tietotyöntekijöiden odotukset ja tarpeet 

ovat saattaneet muuttua, ja ne asettavat uudenlaisia vaatimuksia myös työntekijäkokemuk-

sen ymmärtämiselle ja johtamiselle (Plaskoff & Frey, 2024).  

Seuraavaksi pohditaan tarkemmin aiheen ajankohtaisuutta ja perustellaan tarvetta tutkimuk-

selle aiemman tutkimuksen pohjalta. Sen jälkeen kuvataan tutkimuksen tavoite ja tutkimus-

kysymykset sekä avataan lyhyesti tutkielman keskeiset käsitteet, rajaukset ja rakenne. 
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1.1  Ajankohtaisuus ja tarve tutkimukselle 

Digitalisoituminen sekä vuoden 2020 koronapandemia ovat muuttaneet erityisesti monen 

tietotyöläisen tapaa työskennellä. Nykyisin tietotyötä tehdään hyvin paljon teknologiavälit-

teisesti ja sijaintiriippumattomasti, jolloin työhön liittyvät kohtaamiset ja vuorovaikutus ta-

pahtuvat usein virtuaalisesti. (Alfes ym. 2022.) Samanaikaisesti työntekijöiden sitoutumat-

tomuus on yleistynyt, ja siihen vaikuttavat sellaiset ajankohtaiset ilmiöt kuin digitaalinen 

uupumus ja hiljainen lopettaminen (quiet quitting). (Abhari ym. 2023, 102-103.)  

Termi hiljainen lopettaminen on lähtöisin sosiaalisen median alustalta vuonna 2022, mutta 

ilmiönä se ei kuitenkaan ole uusi. Hiljainen lopettaminen ei viittaa siihen, että työntekijä 

olisi irtisanoutumassa, tai hakisi aktiivisesti uutta työtä. Sen sijaan se viittaa ilmiöön, jossa 

työntekijä tekee vain välttämättömän työn, välttää tekemästä mitään ylimääräistä, ja priorisoi 

muut asiat elämässään työn edelle. Työntekijät eivät välttämättä koe saavansa organisaatiol-

taan riittävästi vastinetta työpanokselleen, joka voi johtaa hiljaiseen lopettamiseen. (Serenko 

2024, 29-30, 33.) 

Plaskoffin (2017) mukaan innovaatiot ja nopea muutostahti, jota markkinat odottavat, edel-

lyttävät työhönsä ja yritykseensä sitoutuneita työntekijöitä. Vanhat ajattelutavat ovat kuiten-

kin yksi syy siihen, miksi yritykset kamppailevat työntekijöiden heikon sitoutumisen kanssa. 

Työntekijän ja organisaation välinen suhde pitää uudistaa, ja organisaatioiden tulee pyrkiä 

ymmärtämään työntekijöiden yksilöllisiä tarpeita, tavoitteita, pelkoja ja tunteita syvällisem-

min. (Plaskoff, 2017.) 

Perinteinen kokoaikaiseksi palkattu työvoima näyttää tutkimusten mukaan vähenevän, osa 

työntekijöistä haluaa työskennellä itsenäisinä ja riippumattomina freelance-yrittäjinä, joiden 

määrä kasvaa tasaisesti sekä nuoremman Z-sukupolven että yli 55-vuotaiden keskuudessa 

(Kianto, Cabrilo ja Hussinki 2023, 7). Yrityksiä ja niiden työvoimaa johdetaan kuitenkin 

vielä pitkälti perinteisen mallin pohjalta, jossa työntekijät ovat niihin vakituisessa, kokoai-

kaisessa työsuhteessa, siitä huolimatta, että monet työntekijät odottavat organisaatioilta jous-

tavia työjärjestelyjä (Deloitte 2019). Toisaalta jouston lisääminen työsuhteessa yksipuoli-

sesti työnantajan puolelta voidaan kokea myös negatiivisesti (Hornung, Rousseau, Glaser, 

Angerer, & Weigl 2010). Kianto ym. (2023) mukaan kaikkia työntekijöitä, jotka tuottavat 

arvoa yritykselle, mukaan lukien vuokra- ja keikkatyöntekijöitä, tulisi johtaa tiiviinä osana 

organisaation inhimillistä tietopääomaa.  
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Abhari ym. (2023) tuovat artikkelissaan aiempien tutkimusten pohjalta esiin kolme tekijää, 

joiden vuoksi organisaatiot tarkastelevat työntekijäkokemuksen johtamista uudelleen. En-

simmäinen tekijä on teknologinen kehitys, joka on tuonut mukanaan uusia työmuotoja, jotka 

mahdollistavat joustavia työjärjestelyjä ja jonka vaikutuksesta työntekijöiden digitaaliset ko-

kemukset korostuvat (Dery, Sebastian, & Meulen, 2017). Teknologinen kehitys ja joustavat 

työjärjestelyt, jossa työntekijät ja tiimit työskentelevät hajallaan ja toisistaan erillään, edel-

lyttävät uusia taitoja hyödyntää teknologisia mahdollisuuksia myös ihmisten johtamisessa. 

Kianto ym. (2023) nostavat esiin artikkelissaan myös itsensä johtamisen kasvavan merki-

tyksen, joka korostuu osana tämän aikakauden etätyöjärjestelyjä.  

Toinen seikka on nuorempi työvoima, jonka tulo työmarkkinoille on kannustanut organisaa-

tioita arvioimaan uudelleen arvolupauksensa työntekijöille, jotka asettavat etusijalle itsenäi-

syyden, merkityksellisyyden sekä työ- ja yksityiselämän tasapainon (Abhari ym., 2023; 

Plaskoff, 2017). 1990-luvun loppupuolella ja sen jälkeen syntyneen Z-sukupolven osuus työ-

voimasta tulee olemaan globaalisti merkittävä (Boitnott, 2018). Kaiken kaikkiaan työnteki-

jöiden tarpeet voivat olla hyvin erilaisia, ja niihin vaikuttavat monet tekijät, joita ei välttä-

mättä voida yleistää.    

Kolmas tekijä on koronapandemia, ja sen seurauksena uudenlaiset haasteet, jotka ovat lisän-

neet organisaatioiden tarvetta keskittyä työntekijöiden hyvinvointiin ja resilienssiin (Abhari 

ym. 2023; Yohn, 2020). Edellä mainitut kolme tekijää kuvastavat, että toimintaympäristön 

muuttuessa, joskus äkistikin, on tärkeää, että organisaatioilla on valmiuksia mukautua muu-

toksiin. Eli ei ainoastaan pyritä reagoimaan vallitsevaan tilanteeseen, vaan pyritään löytä-

mään aktiivisesti oma rooli ja uusia mahdollisuuksia muuttuneessa tilanteessa. Plaskoffin ja 

Freyn (2024) mukaan on tärkeää, että koronapandemian jälkeisessä ajassa organisaatioissa 

ei nojata vanhoihin ajatusmalleihin ja -ratkaisuihin työntekijäkokemusta kehitettäessä, vaan 

haetaan ennakkoluulottomasti uusia keinoja ja ratkaisuja muuttuneessa tilanteessa. 

Merkittävät muutokset asettavat uudenlaisia vaatimuksia työn ja ihmisten johtamiselle. Yri-

tysten tulee ymmärtää toimintaympäristöön ja liiketoimintaan liittyvien tekijöiden lisäksi 

työntekijöiden erilaisia, muuttuvia tarpeita sekä odotuksia liittyen työhön ja osaamisen ke-

hittämiseen, jotta niihin pystytään vastaamaan (Plaskoff 2024). Tämä voi olla haastavaa 

työnantajan ja johtamisen näkökulmasta, sillä työvoima on entistä monimuotoisempaa, ja 

työntekijöiden odotukset ja tarpeet poikkeavat toisistaan. Lisäksi työntekijän kokemus on 
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subjektiivinen kokemus (Morgan 2017), joten kaikkiin siihen vaikuttaviin tekijöihin, ei 

voida aina täsmällisesti vaikuttaa.  

Käsitteenä ja ilmiönä työntekijäkokemus on suhteellisen uusi ja laaja-alainen, jolloin se voi-

daan myös ymmärtää eri tavoin näkökulmasta riippuen (Batat, 2022). Työntekijäkokemuk-

sen muodostumiseen vaikuttavista tekijöistä on kirjoitettu viimeisen kymmenen vuoden ai-

kana, jotta organisaatiot huomioisivat nämä tekijät kokonaisvaltaisemmin omassa toimin-

nassaan (Batat 2022; Morgan 2017; Plaskoff 2017). Plaskoff ja Frey (2024) pureutuvat ar-

tikkelissaan  tekijöihin, jotka tulisi huomioida työntekijäkokemuksen johtamisessa nimen-

omaan koronapandemian jälkeisessä ajassa. Työntekijäkokemus tulee ajatella uudelleen or-

ganisaatioissa, ja ymmärtää kokemuksen luonne joukkona kokemuksia, jotka kaikki liittyvät 

toisiinsa. (Plaskoff,& Frey 2024.) 

Useissa työntekijäkokemusta koskevissa tutkimuksissa nousee esiin, että työntekijäkoke-

muksen syvällisemmän ymmärtämisen ja kokonaisvaltaisen johtamisen tueksi tarvitaan eri-

laisia ja uudentyyppisiä menetelmiä sekä mittaamis- ja johtamiskäytäntöjä, jotka tukevat in-

himillisen pääoman johtamista (Abhari ym. 2023; Morgan 2017; Plaskoff 2017). On myös 

olemassa jonkin verran aiempaa tutkimusnäyttöä siitä, että ne organisaatiot, jotka pyrkivät 

työntekijäkokemuksen kokonaisvaltaiseen ymmärrykseen ja kehittämiseen, pystyvät vaikut-

tamaan työntekijöiden kokemukseen ja sitoutumiseen positiivisesti (Tucker, 2020).  

Empiiristä vertaisarvioitua tutkimusta löytyy muutoin vielä suhteellisen vähän siitä, miten 

työntekijäkokemusta tulisi kehittää pandemian jälkeen muuttuneessa tilanteessa tietointen-

siivisissä organisaatioissa, joissa työskentelytavat ja toimintaympäristö ovat muuttuneet eri-

tyisen paljon. Edellä mainitut ilmiön ajankohtaisuutta korostavat tekijät antoivat sysäyksen 

lähteä tutkimaan työntekijäkokemuksen johtamista ja kehittämistä tarkemmin tietointensii-

visen organisaation näkökulmasta. 
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1.2  Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset 

Tutkielman tavoitteena on lisätä ymmärrystä siitä, mitkä ovat keskeisiä työntekijäkokemuk-

seen vaikuttavia tekijöitä tämän päivän tietointensiivisissä organisaatioissa. Näiden tekijöi-

den perusteella pyritään selvittämään, miten työntekijäkokemusta voidaan johtaa kokonais-

valtaisesti sekä millaisin menetelmin sitä voitaisiin kehittää työntekijälähtöisesti. 

Tutkielman tavoitteena on löytää vastauksia seuraavaan päätutkimuskysymykseen (TK1):  

TK1: Miten työntekijäkokemusta ja sen kehittämistä tulisi johtaa tietointensiivisessä or-

ganisaatiossa?  

Päätutkimuskysymykseen vastaamisen tukena ovat seuraavat alakysymykset (TK2-TK4): 

TK2: Mitkä tekijät vaikuttavat työntekijäkokemukseen työsuhteen aikana?  

TK3: Miten työntekijäkokemukseen vaikuttavia tekijöitä ja työntekijöiden erilaisia odotuksia 

voidaan ymmärtää paremmin? 

TK4: Minkälaisia keinoja ja menetelmiä työntekijäkokemuksen kehittämiseen on olemassa? 

 

Tutkimuskysymyksillä pyritään selvittämään, mitkä tekijät ovat keskeisiä työntekijäkoke-

muksen johtamisen ja kehittämisen kannalta tietointensiivisen organisaation ja työn konteks-

tissa. Alakysymysten tavoitteena on auttaa löytämään vastauksia päätutkimuskysymykseen 

(TK1). Alakysymykseen (TK2) tarkoitus on selvittää, mistä tekijöistä työntekijäkokemus 

muodostuu tietointensiivisissä organisaatioissa sekä lisäksi ymmärtää ne tekijät, jotka ovat 

merkityksellisiä tietotyöntekijöille työsuhteen aikana. Jotta voidaan vastata päätutkimusky-

symykseen, on alakysymyksen (TK3) tavoitteena löytää vastauksia siihen, miten työntekijä-

kokemukseen vaikuttavia työntekijöiden odotuksia ja tarpeita voitaisiin ymmärtää entistä 

paremmin. Viimeisen alakysymyksen (TK4) tarkoitus on selvittää ja tarkastella menetelmiä 

ja keinoja, joilla työntekijäkokemusta voidaan edelleen kehittää. 
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1.3  Keskeiset käsitteet  

Tässä luvussa avataan lyhyesti tutkimuksen aiheen ja tutkimuskysymysten kannalta keskei-

set käsitteet. Käsitteisiin liittyen aiempaa tutkimuskirjallisuutta tarkastellaan tarkemmin lu-

vussa 2. Työntekijäkokemus. 

Työntekijäkokemus  

Plaskoff (2017, 137) määrittelee työntekijäkokemuksen (Employee Experience, EX) työn-

tekijän kokonaisvaltaiseksi käsitykseksi työnantajaorganisaatiosta, joka muodostuu kaikista 

kohtaamisista, joita työntekijä kokee matkan varrella eri kosketuspisteissä. Työnantajan tu-

lee ymmärtää kokemusta syvällisesti ja kokonaisvaltaisesti, yksittäisten tapahtumien sijaan. 

(Plaskoff, 2017, 137.) Abhari ym. (2023, 103) mukaan työntekijäkokemus (EX) viittaa työn-

tekijöiden ”psykokognitiivisiin tunteisiin työtään kohtaan, johon sisältyy vuorovaikutuksen 

kumulatiivinen vaikutus työtovereiden, organisaatiokulttuurin, johtajuuden ja yleisen työ-

ympäristön kanssa.” 

Sitoutuminen  

Työntekijän sitoutuminen (Employee Engagement, Work Engagement) on aktiivinen työhön 

liittyvän subjektiivisen hyvinvoinnin tila ja positiivisesti yhteydessä suorituskykyyn (Sala-

nova, Agut, & Peiro, 2005, 1218; Schaufeli & Bakker, 2004, 295). Käytännössä työhön si-

toutuminen toteutuu elinvoimaisuutena, omistautumisena ja osallistumisena. Sitoutuneet 

työntekijät osoittavat suurta energiaa, samaistuvat vahvasti työhönsä ja kokevat flown kal-

taisia tiloja työssään. (Hornung ym. 2010, 7; Salanova ym. 2005, 1218.)  

Työntekijäkokemuksen johtaminen 

Abhari ym. (2023, 103) mukaan työntekijäkokemuksen johtamisella (EXM) tarkoitetaan ko-

konaisvaltaista lähestymistapaa, jossa otetaan huomioon työntekijöiden kognitiivisiin tarpei-

siin, käyttäytymiseen, tunteisiin sekä sosiaalisiin tarpeisiin liittyvät seikat, ja tavoitteena on 

parantaa työntekijöiden suoriutumista ja työtyytyväisyyttä sekä lopulta myös organisaation 

menestystä (Itam & Ghosh 2020, mukaan). Osana työntekijäkokemuksen johtamista työnte-

kijöiden tarpeista, odotuksista ja kokemuksista kerätään tietoa ja sitä analysoidaan kehitys-

kohteiden tunnistamista varten, jolloin tiedon pohjalta työntekijöille on mahdollista tarjota 

henkilökohtaista tukea. (Abhari ym. 2023, 103.)  
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Työntekijäkokemuksen muotoilu 

Työntekijäkokemuksen muotoilulla tarkoitetaan muotoiluajattelun (Design Thinking) sekä 

ihmiskeskeisen suunnittelun (Human-Centered Design) periaatteiden, työkalujen ja proses-

sien hyödyntämistä työntekijäkokemuksen kehittämisessä. Työntekijäkokemus muodostuu 

työntekijän odotusten, tarpeiden ja toiveiden yhdistelmästä, joiden pohjalta organisaation 

tulee toteuttaa pitkän tähtäimen suunnittelua ja muotoilua, johon työntekijät osallistuvat 

(Morgan 2017, 8-10). Muotoilumenetelmiä on hyödynnetty tuloksekkaasti sekä tuotekehi-

tyksessä että asiakas- ja käyttäjäkokemuksen kehittämisessä. Muotoiluajattelussa työntekijä 

on keskiössä, ja työsuhde on matka, jossa on monia virstanpylväitä, vuorovaikutus- ja kos-

ketuspisteitä. Kokemuksen laatu vaikuttaa suoraan työntekijöiden tyytyväisyyteen, sitoutu-

miseen ja lopulta suorituskykyyn. (Plaskoff 2017, 138-139, Tucker 2020, 184.)  

Tietointensiivinen organisaatio  

Alvessonin (2011, 1643) mukaan tietointensiivinen organisaatio (knowledge-intensive or-

ganization) voidaan määritellä ”yritykseksi, jolla on erityistä asiantuntemusta, jonka avulla 

voidaan tuottaa poikkeuksellisen hyviä tuloksia”. Alvesson (2001, 863; 2011, 1644) tuo esiin 

myös tiedon (knowledge) määrittelyn moniselitteisyyden, tiedolla voidaan tarkoittaa syvää 

tietoon perustuvaa asiantuntemusta, tai yleisesti viitata ihmisen taitoihin ja osaamiseen alasta 

riippumatta. Tietointensiivisellä organisaatiolla viitataan organisaatioihin, joiden työntekijät 

ovat pääasiassa tietotyöläisiä ja asiantuntijoita, ja joiden pääasiallisena tavoitteena on kehit-

tää ja tuottaa palveluita asiakkailleen tietoa ja asiantuntemustaan hyödyntäen (Drucker 1994 

mukaan; Viñas-Bardolet ym. 2018, 258). 

Tietotyö  

Tietotyö voidaan määritellä yleisesti työksi, johon liittyy tiedon luomista, hankkimista, so-

veltamista, käsittelyä, pakkaamista tai levittämistä (Benson & Brown 2007, 122; Kelloway 

& Barling 2000, 288). Tietointensiivisen työn voidaan ajatella olevan monimutkaista (comp-

lex) ja syvää asiantuntemusta vaativaa työtä. Toisaalta tietotyö voi käsittää myös rutiiniluon-

toisia tai yksinkertaisia tehtäviä. (Alvesson 2004, Benson & Brown 2007, 124.) Tietotyön 

käsite ei ole yksiselitteinen, sillä lähes kaikessa työssä tarvitaan jossain määrin tietoa, ja 

tietotyö käsittää erilaisia työprofiileja, siksi kontekstin merkitys on tärkeä ottaa huomioon 

tietotyön määrittelyssä (Palvalin, 2019, 211). 
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Tietotyöläinen 

Edgarin, Gearen, & O’Kanen (2015) mukaan tietotyöläinen (knowledge worker) on työnte-

kijä, jonka työhön kuuluu merkittävä määrä tiedon keräämistä, luomista ja levittämistä. Ih-

minen on se, joka käyttää ja hyödyntää tietoa osana työtään (Kelloway & Barling, 2000, 

288.) Tietointensiivisen työn tekemiseen liitetään myös autonomia (Vie 2012, 13). Tietotyö-

läisellä tulee olla mahdollisuus vaikuttaa siihen, miten työtä tehdään. (Benson & Brown 

2007, 133; Drucker 1999, 84; Kelloway & Barling 2000, 288.) Tietotyöntekijän ja esihenki-

lön vuorovaikutussuhde, ja se kokeeko työntekijä saavansa henkilökohtaista tukea ja arvos-

tusta, on tutkijoiden mukaan merkityksellistä työntekijän kokemuksen ja sitoutumisen kan-

nalta. (Edgar ym. 2015, 488; Vie 2012, 13.) 

Organisaatiokulttuuri  

Organisaatiokulttuuri muodostuu jaetuista arvoista, uskomuksista, symboleista ja käytän-

nöistä sekä päivittäisistä tavoista, joiden mukaan organisaatiossa toimitaan ja työskennel-

lään, miten organisaatiota johdetaan ja miten työntekijöitä, asiakkaita ja muita sidosryhmiä 

kohdellaan. Organisaatiokulttuurilla nähdään olevan vaikutusta yritysten suoriutumisky-

kyyn ja mahdollistavan kestävää kilpailuetua, silloin kun se on harvinainen, tuottaa talou-

dellista etua, ja on epätäydellisesti jäljiteltävissä. (Barney 1986, 656-657.)  

1.4  Tutkimuksen rajaukset ja rakenne 

Tutkittavana käsitteenä työntekijäkokemus on laaja. Esimerkiksi Plaskoff (2017) määrittelee 

työntekijäkokemuksen työntekijän matkana, joka muodostuu eri kosketuspisteistä ja virstan-

pylväistä, joka alkaa jo ennen työsuhteen alkamista ja jatkuu vielä työsuhteen päättymisen 

jälkeen (Plaskoff, 2017). Käsitteen laajuuden vuoksi, aihetta ja sen tarkastelua oli tarpeen 

rajata tässä tutkielmassa.  

Tutkielman kirjoittajan kartoittaessa tutkielman aihetta, nousi ajankohtaisissa tutkimuksissa 

esiin nimenomaan työntekijöiden heikko sitoutuminen sekä hiljaisen lopettamisen ilmiöt 

(Gallup, 2023; Abhari ym., 2023). Myönteisen työntekijäkokemuksen vaikutus sitoutumi-

seen on noussut aiemmissa tutkimuksissa esiin (Shenoy & Uchil 2018; Tucker 2020). Edellä 

kuvatun lähtökohdan perusteella, tutkielmassa keskitytään tarkastelemaan työntekijäkoke-

mukseen työsuhteen aikana vaikuttavia tekijöitä sekä niiden pohjalta työntekijäkokemuksen 
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johtamista ja kehittämistä. Sitoutumisen merkitys korostuu juuri työsuhteen aikana, minkä 

takia se nostettiin tutkielman keskeiseksi käsitteeksi. Muihin työntekijäkokemuksen vaiku-

tuksiin tai seurauksiin ei tutkielmassa pureuduta yksityiskohtaisesti. Tutkielmassa ei siten 

tarkastella ennen työsuhdetta alkanutta työntekijäkokemusta, kuten rekrytointivaiheen tai 

työsuhteen päättymisen jälkeisiä kokemuksia. 

Tutkielman toinen rajaus on tietointensiivisiin organisaatioihin, ja niiden työntekijäkoke-

muksen johtamiseen keskittyminen. Työntekijäkokemusta on tutkittu perinteisesti tietyillä 

toimialoilla, kuten hotelli- ja ravintola-alalla sekä vähittäiskaupan toimialalla. (Batat, 2022.) 

Koska tavoitteena on selvittää miten työntekijäkokemusta tulisi johtaa tietointensiivisessä 

organisaatiossa, tutkielma perustuu työntekijäkokemuksen kokonaisvaltaiseen ja vuorovai-

kutusta tarkastelevaan määritelmään, jossa eri vaiheita tai kosketuspisteitä tarkastellaan ko-

konaisuutena (Abhari ym., 103; Batat, 2022, 996; Plaskoff & Frey, 2024).  

Lisäksi koronapandemian jälkeen työn tekeminen on suuressa murroksessa, josta on seuran-

nut, että työntekijöiden odotukset ovat muuttuneet, ja työntekijäkokemuksen johtaminen 

vaatii uudenlaista ajattelua (Plaskoff 2017; Plaskoff & Frey 2024). Työntekijäkokemuksen 

kehittämisen kannalta on oleellista ensin ymmärtää, mitkä tekijät tietotyön kontekstissa vai-

kuttavat työntekijäkokemukseen sekä sen perusteella tarkastella, miten tietotyöntekijöitä tu-

lisi johtaa. Siitä syystä tutkielmassa tarkastellaan johtajuuden sekä tutkimuskirjallisuudesta 

nousseiden johtamissuuntauksien merkitystä työntekijäkokemukseen vaikuttavana tekijänä. 

Tutkielmassa työntekijöitä kutsutaan joko tietotyöläisiksi tai asiantuntijoiksi heidän työn 

luonteeseensa viitaten. Tietotyöläisiä ovat muun muassa eri alojen asiantuntijat, kehittäjät, 

suunnittelijat ja koodaajat, projektipäälliköt ja esihenkilöt. Yleisiä henkilöstöjohtamisen 

käytäntöjä ja teorioita ei tutkielmassa kuvata tai tarkastella laajasti tai yksityiskohtaisesti.  

Tutkielman rakenne ja pääkohdat on kuvattu seuraavassa kuvassa 2. Tutkielman rakenne. 
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Kuva 1. Tutkielman rakenne 

 

Tutkielma rakentuu kuvan 1. mukaisesti siten, että johdannon jälkeen kirjallisuuskatsauk-

sessa pureudutaan työntekijäkokemuksen muodostumiseen aiemman tutkimuksen ja kirjal-

lisuuden pohjalta. Työntekijäkokemuksen muodostumista tarkastellaan tietotyön sekä tieto-

työläisten näkökulmasta sekä avataan niitä johtajuuden suuntauksia, joilla on nähty olevan 

positiivinen vaikutus tietotyöntekijöiden kokemukseen tai suoriutumiseen. Lisäksi käsitel-

lään strategian, johtamisen ja organisaatiokulttuurin vaikutusta työntekijäkokemukseen. Tä-

män jälkeen luodaan katsaus työntekijäkokemuksen johtamiseen ja kehittämiseen aiemman 

tutkimuksen pohjalta. 

Johdanto

Ajankohtaisuus ja perusteet tutkimukselle

Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Keskeiset käsitteet, rajaukset ja rakenne

Kirjallisuuskatsaus

Tutkimuksen teoriatausta ja viitekehys

Työntekijäkokemuksen muodostuminen 

Työntekijäkokemuksen johtaminen ja kehittäminen

Tutkimus- ja analyysimenetelmät

Tutkimusprosessi

Analyysimenetelmät 

Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimustulokset

Relevanttien löydösten esittely

Yhteenveto ja pohdinta

Johtopäätökset

Käytännön suositukset

Jatkotutkimusehdotukset ja tutkimuksen rajoitteet
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Luvussa kolme kuvataan tutkimusmenetelmät ja tutkimusprosessi sekä pohditaan tutkimuk-

sen luotettavuutta ja eettisyyttä. Neljännessä luvussa avataan tutkielman aiheen kannalta 

oleelliset tutkimustulokset. Luvun lopuksi laaditaan tuloksista yhteenveto ja peilataan tulok-

sia aiempaan tutkimuskirjallisuuteen, ja vastataan tutkimuskysymyksiin. Viimeisessä lu-

vussa kuvataan johtopäätökset tutkimustuloksiin perustuen sekä tärkeimmät kontribuutiot. 

Johtopäätösluku sisältää lisäksi käytännön suosituksia sekä ehdotuksia jatkotutkimusta var-

ten.  
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2  Työntekijäkokemus 

Tässä luvussa luodaan katsaus tutkielman aiheeseen liittyvään teoriaan sekä aiempaan tutki-

muskirjallisuuteen. Ensimmäisessä alaluvussa tarkastellaan teoriataustaa ja sen suhdetta 

työntekijäkokemuksen johtamiseen ja kehittämiseen sekä muodostetaan teoreettinen viite-

kehys teorian ja pääkäsitteiden pohjalta.  

Seuraavassa alaluvussa avataan tarkemmin työntekijäkokemuksen muodostumiseen vaikut-

tavia tekijöitä erityisesti työsuhteen aikana. Tämän jälkeen tarkastellaan työntekijäkokemuk-

sen johtamista ja kehittämistä sekä laaditaan kirjallisuuskatsauksen yhteenveto. 

2.1  Tutkimuksen teoriatausta ja teoreettinen viitekehys  

Työntekijäkokemuksen viitekehystä voi tarkastella useammasta näkökulmasta ja suunnasta 

käsin. Perinteinen henkilöstöjohtamisen (HRM) viitekehys ja käytännöt on suunniteltu tu-

kemaan organisaatiota tulostavoitteiden saavuttamisessa, jolloin ihmisten psykologiset ja so-

siaaliset perustarpeet ovat voineet jäädä toissijaisiksi. Tämä on voinut johtaa siihen, että 

työntekijöiden tyytyväisyys ja sitoutuminen ovat heikentyneet. (Plaskoff, 2017.) Työnteki-

jäkokemuksen konseptissa on tärkeää kiinnittää huomiota kokonaisuuteen, erillisten henki-

löstöjohtamisen käytäntöjen sijaan (Vereb, Krajcsák, & Kozák, 2024). Plaskoff (2017) pe-

rustelee työntekijäkokemuksen kehyksen tarpeellisuutta lisäksi sillä, että organisaatioiden ja 

sen työntekijöiden välinen suhde tulee määritellä uudelleen, työntekijöiden tarpeet, odotuk-

set ja tunteet huomioiden.     

Toinen kehys, jolla perustellaan työntekijäkokemuksen merkitystä organisaatioille, on asia-

kaskokemus, ja sen kehittäminen (Batat, 2022). Yrityksen tulee nähdä työntekijät asiakkai-

den rinnalla tärkeänä sidosryhmänä, jonka ansiosta asiakasarvoa onnistutaan tuottamaan. 

(Kilpinen 2022, 64.) Useat tutkimukset puoltavat sitä, että tyytyväiset työntekijät ovat pe-

rusta hyvän asiakaskokemuksen luomiselle ja tyytyväisille asiakkaille, joilla on tutkitusti 

merkittävä rooli yrityksen menestymisen kannalta (Harris 2007; Morgan 2017; Panneersel-

vam & Balaraman 2022; Peñalba-Aguirrezabalaga, Saenz, Ritala & Vanhala 2021). Plaskof-

fin (2017) näkemyksen mukaan työntekijäkokemuksen kehittämisessä tulisikin hyödyntää 
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vastaavia muotoilumenetelmiä ja suunnitteluperiaatteita, joita on hyödynnetty menestyksek-

käästi asiakaskokemuksen ja asiakkaille suunnattujen palveluiden kehittämisessä. Työnteki-

jäkokemukseen pohjautuvassa henkilöstöstrategiassa ei tarkoituksena ole kehittää erillisiä 

palveluita, vaan muodostaa kokemus, jossa työntekijä on asetettu keskiöön ja hänestä väli-

tetään. (Plaskoff, 2017.) 

Abhari ym. (2023, 103) mukaan työntekijäkokemuksen johtaminen (EXM) on kokonaisval-

tainen lähestymistapa, jossa huomioidaan työntekijöiden käyttäytymiseen, tunteisiin sekä 

kognitiivisiin ja sosiaalisiin tarpeisiin liittyvät seikat. Työntekijäkokemuksen johtamisessa 

tavoitteena on parantaa työntekijöiden suoriutumista ja työtyytyväisyyttä sekä niiden kautta 

organisaation menestystä (Itam & Ghosh 2020, mukaan). Organisaatioiden tulee ottaa käyt-

töön kokonaisvaltaisia johtamisen tapoja, jotka asettavat etusijalle työntekijöiden hyvinvoin-

nin ja edistävät työntekijöiden henkilökohtaista, ammatillista kasvua (Abhari ym., 2023; 

Plaskoff 2017). 

Osana työntekijäkokemuksen johtamista työntekijöiden tarpeista, odotuksista ja kokemuk-

sista kerätään tietoa ja sitä analysoidaan kehityskohteiden tunnistamista varten. (Abhari ym., 

2023.) Tiedonkeruu työntekijöiltä ei sinällään ole uutta, sillä organisaatioiden henkilöstöky-

selyt, joilla mitataan esimerkiksi henkilöstön tyytyväisyyttä tai sitoutumista, on yleisesti 

käytetty menetelmä inhimillisen pääoman johtamisessa ja kehittämisessä. Kyselyiden si-

sältö, kohderyhmä ja kuinka usein niitä lähetetään, tulee määritellä organisaatiokohtaisesti 

sen tarpeiden pohjalta (Marr, 2008).  

Työntekijäkokemuksen johtaminen tulisi tuoreiden tutkimusartikkelien mukaan ottaa orga-

nisaatioissa kokonaan uudelleentarkasteluun (Abhari ym. 2023; Plaskoff & Frey 2024). Tut-

kimusten mukaan perinteiset menetelmät, kuten yleiset, toistettavat henkilöstökyselyt, joissa 

aineistoa kerätään harvakseltaan, tai satunnaiset haastattelut, eivät anna vielä riittävän syväl-

listä ja kokonaisvaltaista kuvaa työntekijäkokemuksen kehittämisen tueksi. (Abhari ym. 

2023; Plaskoff 2017.)  

Yrityksen strategia ja johtaminen vaikuttavat siihen, miten ja minkälaisena työntekijät ko-

kevat työympäristönsä ja työntekemisen (Morgan 2017). Se, miten työntekijät kokevat joh-

tamisen ja kulttuurin on tutkitusti merkitystä myös työntekijäkokemuksen muodostumiselle 

(Yildiz, Temur, Beskese & Bozbura 2020). Vastaavasti Batatin (2022, 996) näkemyksen 
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mukaan organisaatiokulttuuri, ja sen osana ilmapiiri ja johtamistyyli vaikuttavat työntekijöi-

den sitoutumiseen ja sitä kautta työntekijäkokemukseen joko positiivisesti tai negatiivisesti. 

Abhari ym. (2023, 103) mukaan työntekijäkokemus viittaa työntekijöiden ”psykokognitiivi-

siin tunteisiin työtään kohtaan, johon sisältyy vuorovaikutuksen kumulatiivinen vaikutus 

työtovereiden, organisaatiokulttuurin, johtajuuden ja yleisen työympäristön kanssa.” Plas-

koff ja Frey (2024) näkevät, että koronapandemian jälkeisessä työntekijäkokemuksessa on 

ennen kaikkea kyse työntekijöiden kokemista kohtaamisista ja suhteista, jotka muodostavat 

organisaatiossa monimutkaisen suhteiden verkoston. Tämä suhteiden verkko vaatii toimiak-

seen huolenpitoa ja fasilitointia sekä vahvaa osallistamista. Työntekijät tulee nähdä yksilöinä 

sekä osana laajempaa yhteisöä ja verkostoa. Työntekijäkokemus on luonteeltaan hiljaiseen 

tietoon ja kokemukseen perustuvaa, jolloin sen kehittäminen vaatii vahvaa dialogia ja laajaa 

osallistumista yhteiskehittämisen menetelmin. (Plaskoff & Frey, 2024.)  

Edellä kuvattujen pääkäsitteiden sekä aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta seuraavaan 

kuvaan 2., on muodostettu tutkielman teoreettinen viitekehys.  

 

 

Kuva 2. Työntekijäkokemuksen johtamisen ja kehittämisen viitekehys tietointensiivisessä 

organisaatiossa 
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Seuraavassa luvussa avataan tarkemmin työntekijäkokemuksen muodostumista sekä työnte-

kijäkokemuksen johtamiseen ja kehittämiseen liittyvää teoriaa. 

2.2  Työntekijäkokemuksen muodostuminen 

Batat (2022, 995-996) pohtii työntekijäkokemuksen käsitteellistämistä kolmesta näkökul-

masta, jotka ovat kokonaisvaltainen, vuorovaikutteinen sekä adjunktioon perustuvat näkö-

kulmat. Kokonaisvaltainen näkökulma ottaa työntekijäkokemuksen määrittelyssä huomioon 

työntekijän kokemuksen ja siihen vaikuttaneet useat sekä henkilökohtaiset että organisatori-

set tekijät, samoin siihen vaikuttavat sekä sisäiset että ulkoiset toimijat (Itam & Gosh 2020 

mukaan; Plaskoff 2017).  

Vuorovaikutteista näkökulmaa korostavat tutkimukset viittaavat siihen, että työntekijä ko-

kee erilaisia vuorovaikutuksen muotoja eri tasoilla, kuten organisatorisia, sosiaalisia ja yk-

sityisiä. Työntekijä on vuorovaikutuksessa työtovereiden, esihenkilöiden ja johtajien, asiak-

kaiden, toimittajien sekä fyysisen ympäristönsä kanssa. (Abhari, 2008 mukaan; Batat, 2022.) 

Kirjoittajat korostavatkin tällöin työntekijäkokemuksen dynaamista puolta, sillä työntekijöi-

den tarpeet ja odotukset ovat vahvasti yhteydessä myös organisaation tavoitteisiin, strategi-

aan ja visioon (Morgan 2017). Kolmas, adjunktiopohjainen näkökulma viittaa työntekijän 

kokemuksiin organisaatiosta, sen kulttuurista, johtamistyylistä, ilmapiiristä, vuorovaikutuk-

sesta ja muusta sosiaalisesta toiminnasta, summana, joka muodostuu alusta lähtien kaikista 

niistä hetkistä, jolloin työntekijä on tekemisissä organisaation ja sen toimijoiden kanssa. (Ba-

tat 2022, 996; Yohn, 2018.) 

Batat (2022, 996) muodostaa työntekijäkokemuksen määritelmän, joka huomioi kaikki seu-

raavat osa-alueet: ”Työntekijöiden subjektiiviset ja kehittyvät käsitykset kognitiivisesta, 

käyttäytymis- ja emotionaalisesta tilastaan sekä heidän sosiaalisesta vuorovaikutuksestaan 

työnantajaorganisaation sekä siihen liittyvien sosiaalisten toimijoiden välillä, käsittäen sekä 

sisäiset toimijat kuten työtoverit ja johtajat että ulkoiset toimijat, kuten toimittajat ja asiak-

kaat. Nämä käsitykset muodostuvat kaikissa niissä kohtaamisissa, jotka vaikuttavat työnte-

kijöiden hyvinvointiin sekä niiden koettuun arvoon koko heidän kokemuksellisen matkansa 

ajan organisaatiossa.” (Batat, 2022, 996.) On huomioitava, että Batat (2022) tarkastelee ar-

tikkelissaan nimenomaan työntekijäkokemuksen ja hyvinvoinnin suhdetta toisiinsa. 
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Viimeaikaisissa tutkimuksissa työntekijäkokemuksen muodostuminen nähdään enenevissä 

määrin muotoutuvan sosiaalisen vuorovaikutuksen, kulttuurin, johtamisen sekä työntekijöi-

den yksilöllisten kokemusten huomioimisen kautta. Seuraavaan kuvaan 3., on koostettu 

aiemman teorian ja tutkimuskirjallisuuden pohjalta yhteenveto niistä keskeisistä tekijöistä, 

joista työntekijäkokemus muodostuu.  

 

 

Kuva 3. Työntekijäkokemuksen muodostuminen 

 

2.2.1  Tietotyöläisten tarpeet, odotukset ja sitoutuminen 

Jotta työntekijäkokemusta voidaan rakentaa kestävästi organisaatioissa, tulee työntekijöiden 

tarpeita ja odotuksia ymmärtää syvällisesti ja kokonaisvaltaisesti (Morgan 2017; Plaskoff 

2017). Osa tutkijoista on sitä mieltä, että tietyö eroaa luonteeltaan monen perinteisemmän 

työn tekemisestä, siitä ei kuitenkaan vallitse yksimielisyyttä. Kelloway & Barling (2000) 

esimerkiksi ehdottivat, sen sijaan että tietotyö määritellään muusta erilliseksi toiminnaksi, 

on olennaista keskittyä ihmisten johtamiseen, sillä ihminen on se, joka käyttää ja hyödyntää 

tietoa osana työtään. Tunnistamalla ja muuttamalla organisatorisia olosuhteita, jotka paran-

tavat työntekijöiden kykyjä, motivaatiota ja mahdollisuuksia, voidaan aidosti sitoutua tieto-

johtamiseen (knowledge management). (Kelloway & Barling, 2000, 288.)  

Tutkimusten mukaan tietotyöläiset arvostavat autonomiaa tehtävien suorittamisessa, saman-

aikaisesti he tarvitsevat myös tukea, sillä tietotyöhön liittyy keskeneräisyyttä, epävarmuutta, 

ja kompleksisten ongelmien ratkaisemista. (Benson & Brown, 2007; Edgar, 2015; Palvalin, 
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2019; Vie 2012; Kelloway & Barling 2000.) Esihenkilöiden rooli on merkittävä tietotyöläis-

ten suoriutumisen sekä heidän tarpeidensa ymmärtämisen kannalta. Tietotyöläisiä motivoi 

johtamistapa, joka osoittaa arvostusta ja tunnustusta tehdystä työstä, luottamusta sekä kun-

nioitusta (Edgar ym., 2015, 498). Tärkeää on myös huomioida konteksti, jossa tietotyötä 

kulloinkin tehdään (Palvalin, 2019), työn luonteella on myös merkitystä organisaatioon si-

toutumisen kannalta (Benson & Brown, 2007). Positiiviset suhteet sekä kollegoihin että esi-

henkilöön lisäävät tietotyöläisten asenteellista sitoutumista sekä vähentää heidän haluaan ir-

tisanoutua (Benson & Brown 2007, 135).  

Cushen & Thompson (2012) tutkivat henkilöstöjohtamiskäytäntöjen, sitoutumisen, työn ja 

työsuhteiden välistä suhdetta. Tutkimuksessa selvitettiin suuren tietointensiivisen, menesty-

neen organisaation ja sen työntekijöiden sitoutumista laajemmin. Kyseinen tutkimus osoitti, 

että tietotyöläiset voivat olla sitoutuneita työhönsä ja haluavat suoriutua siinä hyvin, siitä 

huolimatta, että he eivät koe olevansa sitoutuneita yritykseen, jossa työskentelevät. Päinvas-

toin osa työntekijöistä suhtautui negatiivisesti työnantajaorganisaatioon ja harkitsi työpaikan 

vaihtoa, mutta halusi siitä huolimatta tehdä työnsä hyvin. Työntekijät arvostivat autonomiaa 

työtehtävien suorittamisessa sekä työn laatua, joka liittyi esimerkiksi mahdollisuuteen tehdä 

työtä uusimpien teknologioiden parissa ja suoriutua työssään hyvin. Tutkimus osoitti selke-

ästi, että työntekijät voivat suoriutua hyvin sekä samanaikaisesti tuntea olonsa epävarmoiksi 

ja tyytymättömiksi yritystä, sen henkilöstöjohtamista ja -käytäntöjä kohtaan. Vastaavasti 

työnantajayritys koki tekevänsä kaiken oikeaoppisesti ja parhaiden käytäntöjen mukaisesti. 

(Cushen & Thompson, 2012.)  

Edellä kuvatusta Cushenin ja Thompsonin (2012) tutkimuksessa kohteena oli yksi organi-

saatio ja sen toteuttamisesta on jo aikaa, joten se ei ole suoraan verrattavissa tämän päivän 

organisaatioiden tilanteeseen. Tutkimus kuitenkin osoittaa, että organisaatioiden voi olla 

haasteellista selvittää ja ymmärtää kaikkia tekijöitä ja suhteita, jotka vaikuttavat tietotyöläis-

ten sitoutumiseen tai työntekijäkokemukseen, jos niillä ei ole keinoja tarkastella sitä koko-

naisvaltaisesti. Sitoutumista (commitment) on kahta eri tyyppiä asenteellinen (attitudial) si-

toutuminen, joka viittaa yksilön identifioitumisen organisaatioon sekä käyttäytymiseen pe-

rustuva (behavioural) sitoutuminen, joka keskittyy yksilön toimintaan ja organisaation jäse-

nyyden ylläpitämiseen (Iverson ja Buttigieg, 1999, 308). Plaskoffin ja Freyn (2024) mukaan 

koronapandemian jälkeisessä ajassa työntekijäkokemuksen johtamisessa behavioristisesta 
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suuntauksesta tulisi päästä kohti fenomenologista lähestymistapaa, joka huomioi työntekijä-

kokemuksen luonteen kokonaisvaltaisena ja sisäänrakennettuna. 

2.2.2  Tietotyöläisten johtaminen  

Johtajuus on tärkeässä roolissa tietointensiivisissä, monimutkaisissa ja epävarmoissa ympä-

ristöissä, joissa luovuus on merkittävässä roolissa (Mumford, Scott, Gaddis, Strange, 2002). 

Carmeli ym. (2010) tukevat edellistä näkemystä, ja heidän mukaansa vastaavissa ympäris-

töissä yrityksen kilpailuetu on vahvasti riippuvainen työntekijöistä, jotka keksivät hyödylli-

siä ideoita, joiden pohjalta voidaan esimerkiksi kehittää uusia teknologisia ratkaisuja.  

Tutkimuksissa, joissa on tutkittu tietotyön sekä tietotyöläisten ja asiantuntijoiden johtamista, 

nousee esiin tiettyjä johtamissuuntauksia, joiden nähdään tukevan tietotyöläisiä heidän työs-

sään. Näitä ovat palveleva johtaminen (Van Dierendonck 2011), osallistava johtajuus (Car-

meli ym., 2010; Panneerselvan & Balaram, 2022) sekä jaetun johtamisen malli (Caplan 

2014). Lisäksi moni tunnetusti hyvin menestynyt asiantuntijaorganisaatio hyödyntää kette-

rää (agile) toimintamallia (Denning 2018), jolloin johtaminen perustuu myös ketterään joh-

tamisen periaatteisiin, jonka mukaisesti tiimeillä on autonomiaa ja ne ovat itseohjautuvia 

(Alfes ym. 2022). 

Van Dierendonckin (2011, 1247) mukaan palvelevan johtamisen tarkoituksena on luoda or-

ganisaatioon mahdollisuuksia työntekijöiden kasvulle, ja keskittyä työntekijöiden kehittämi-

seen ja sitoutumiseen. Palvelevassa johtajuudessa on myös keskeistä psykologinen ilmapiiri, 

jossa on tilaa oppimiselle, ja samanaikaisesti virheiden tekeminen on sallittua. Palvelevien 

johtajien voimaannuttava johtamistyyli, joka sisältää oikeassa suhteessa autonomiaa ja oh-

jausta, liittyy myös työntekijöiden korkeampaan sitoutumiseen haastavissa tehtävissä. (Van 

Dierendonck, 2011.) 

Osallistavassa johtajuudessa on kyse siitä, että ihmiset priorisoidaan, heidän tarpeitaan py-

ritään ymmärtämään ja heidän palautteitaan kuunnellaan (Panneerselvam & Balaraman, 

2022). Carmeli ym. (2010, 250-251) mukaan osallistava johtajuus viittaa johtajiin, jotka 

osoittavat avoimuutta, saavutettavuutta ja läsnäoloa vuorovaikutuksessaan johdettavien 

kanssa. Nembhard ja Edmondson (2006, 948) viittaavat artikkelissaan inklusiiviseen johta-

juuteen, jossa johdettavien näkemykset otetaan huomioon ja niitä aidosti arvostetaan. He 
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esittävät myös, että osallistava johtajuus tukee psykologista turvallisuutta. Psykologinen tur-

vallisuus viittaa yksilöiden näkemyksiin seurauksista, jotka liittyvät riskienottamiseen työ-

ympäristössä. Psykologisesti turvallisessa ympäristössä työntekijä voi olla aidosti oma it-

sensä, eikä hänen tarvitse pelätä negatiivisa seuraamuksia itselleen, statukselleen tai ural-

leen. (Kahn, 1990, 708) Tiimin johtajan käyttäytymisellä on tutkitusti vaikutusta tiimin psy-

kologiseen turvallisuuteen. Tukea tarjoavalla ja valmentavalla otteella varustettu johtaja, 

joka suhtautuu avoimesti kysymyksiin ja haasteisiin, luo turvallista ilmapiiriä. (Edmondson 

1999, 354, 356; Carmeli ym, 2010).  

Johtajuus sekä psykologisen turvallisuuden merkitys korostuvat erityisesti tietointensiivi-

sissä, monimutkaisissa ja epävarmoissa ympäristöissä, sillä yrityksen kilpailuetu voi olla 

riippuvainen luovista työntekijöistä, jotka keksivät hyödyllisiä ideoita ja ratkaisuja, joita voi-

daan hyödyntää tuotekehityksessä. (Carmeli ym., 2010; Mumford ym., 2002) Carmeli ym. 

(2010) selvittivät tutkimuksessaan, miten osallistava johtajuus edistää tietotyöntekijöiden 

luovuutta työpaikalla. Kahdeksan tietointensiivisen organisaation tuotekehityksessä työs-

kentelevien työntekijöiden keskuudessa tehty tutkimus ja sen tulokset osoittivat, että osallis-

tava johtaminen liittyy positiivisesti psykologiseen turvallisuuteen, ja sitä kautta edesauttaa 

asiantuntijoiden osallistumista luovaan työhön. (Carmeli ym. 2010.) 

Vastaavasti Edgar ym. (2015) tutkivat esihenkilöiden merkitystä tietotyöläisten johtamisessa 

ja havaitsivat, että tietotyöläiset pitävät esihenkilöitä merkittävänä tekijänä suorituskykynsä 

kannalta. Edgarin ym. (2015) mukaan sitoutumiseen keskittyvien käytäntöjen lisäksi tieto-

työläisten johtamisessa on välttämätöntä keskittyä ihmisten johtamiseen ja siinä vahvaan 

siteeseen, joka tarjoaa tukea, arvostusta ja huolenpitoa. (Edgar 2015, 499)  

Caplan (2014, 76) keskustelee artikkelissaan siitä, miten ihmisiä, jotka työskentelevät virtu-

aalisesti, tulisi johtaa perinteisen lineaarisen johtamistavan sijaan. Virtuaalisissa työympä-

ristöissä tarvitaan erilaisia tapoja organisoida johtamista, jotta se johtaa työntekijöiden si-

toutumiseen ja menestymiseen.  

Perinteinen alainen esihenkilö suhde ei enää toimi työympäristössä, jossa työtä tehdään pal-

jon virtuaalisesti ja työntekijät voivat työskennellä samaan aikaan useissa eri projekteissa tai 

tiimeissä. Työntekijöiden pysyminen ja sitouttaminen sekä innovoinnin edistäminen, ovat 

olleet liikaa yksin esihenkilöiden vastuulla. Perinteisen johtamistavan mukaan esihenkilöillä 

ei ole välttämättä riittävästi näkyvyyttä työntekijän suoritukseen tai esihenkilö toimii usean 
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kymmenen henkilön linjaesihenkilönä, jolloin hänellä ei ole myöskään aikaa keskittyä työn-

tekijöiden tukemiseen ja johtamiseen. (Caplan, 2014, 76) 

Edellisen perusteella Caplan (2014) ehdottaa jaetun johtamisen mallia (shared management), 

jossa jokaisella henkilöllä on esihenkilö, jonka vastuulla on henkilön tavoiteasetanta ja osaa-

misen kehittäminen. Nykyisessä nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä organisaatioi-

den työntekijöiden osaamista tulee kehittää uudelleen (reskilling), ja olemassa olevaa osaa-

mista on kehitettävä myös jatkuvasti. Jaetun johtamisen mallin myötä organisaatioilla on 

paremmin tiedossaan henkilöiden taidot ja pyrkimykset, jolloin niitä pystytään johtamaan ja 

valjastamaan entistä monimutkaisempien haasteiden ratkaisemiseksi sekä innovoinnin tu-

eksi. (Caplan 2014, 77.)  

Keskeistä Caplanin (2014) esittämässä mallissa ei ole niinkään se, että esihenkilö pystyy 

ratkaisemaan kaikki työntekijän kohtaamat kiperät tilanteet ja haasteet, vaan hän tietää mistä 

apua ja tukea tarvittaessa saa, ja ohjaa työntekijän sen pariin. Esihenkilöillä ei myöskään 

tarvitse olla mittavaa osaamista mentoroinnista tai valmentavasta johtamisesta (coaching). 

On kuitenkin hyödyllistä, jos esihenkilöllä on perustaitoja mentoroinnista ja hän tunnistaa, 

milloin henkilö voisi hyötyä mentoroinnista tai valmennuksesta. Kyseinen malli perustuu 

siihen, että lähiesihenkilöt ovat ensisijaisesti ihmisten johtajia, eikä heillä ole liiketoiminta-

vastuuta. Ihmisjohtaja (people manager) vastaa työntekijöiden työpanoksesta, käy tärkeät 

keskustelut yksilöiden kanssa heidän suoriutumisestaan ja kehittymisestään, joka mahdollis-

taa sitoutumisen. Kyseinen malli edellyttää myös työntekijöiltä itsensä johtamisen taitoa, 

heidän tulee hallita omaa kehittymistään ja oppimistaan, kuitenkin oman esihenkilön tuella. 

(Caplan 2014, 78.) 

Kuten edeltä käy ilmi, johtajuus ja johtaminen ovat tärkeitä kestävän ja kokonaisvaltaisen 

työntekijäkokemuksen kehittämisessä. Johdolta sekä esihenkilöiltä vaaditaan laaja-alaista 

ymmärrystä siitä, mitkä tekijät heijastuvat työntekijäkokemukseen, jotta he pystyvät omalta 

osaltaan edistämään positiivista työntekijäkokemusta organisaatiossa. Osallistava johtaja 

pyrkii huomioimaan ihmiset ja heidän tarpeensa (Panneerselvam & Balaraman, 2022). Ih-

misten johtamisessa keskeistä on johtamisen malli, jossa ihmisiä johdetaan kokonaisvaltai-

sesti, ja tuetaan heidän suoriutumisessaan ja kehittymisessään (Caplan, 2014).  
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2.2.1  Strategian, johtamisen ja kulttuurin merkitys 

Yrityksen strategia ja johtaminen vaikuttavat siihen, miten ja minkälaisena työntekijät ko-

kevat työympäristön ja työntekemisen (Morgan, 2017). Ihmiskeskeisen strategian toteutu-

minen edellyttää, että työntekijät on aidosti asetettu yrityksen tai organisaation strategian 

keskiöön, ja heidät nähdään keskeisinä arvon luojina yritykselle ja sen asiakkaille (Kilpinen, 

2021). Vastaavasti Yohn (2020, 35) toteaa, että työntekijäkokemus on osa strategiaa, jossa 

työntekijät ovat yrityksen avaintekijöitä ja vaikuttavat yrityksen maineeseen sekä sisäiseen 

kulttuuriin. Työntekijälähtöisen strategian tavoitteena on suunnitella työntekijäkokemus, 

joka osoittaa työntekijöistä välittämistä. Yrityksen tulisi tuntea aitoa empatiaa työntekijöi-

tään kohtaan sekä yksilöinä että osana heidän edustamaansa ryhmää, ja ajatella työntekijä-

kokemusta kokonaisvaltaisesti. (Plaskoff 2017, 136-138.)  

Panneerselvamin & Balaramanin (2022) mukaan on selvää, että Covid-19 -pandemia muutti 

työelämää ja työskentelytapoja, ja sen myötä on entistäkin kriittisempää, että ihmiset asete-

taan organisaatioissa keskiöön. Työntekijäkokemukseen pandemian jälkeisessä työelämässä 

vaikuttavat työ ja kulttuuri, voimaannuttavat teknologiat, joustavat HR-käytännöt sekä osal-

listava johtaminen (inclusive leadership) (Panneerselvam & Balaraman, 2022). Carmeli, 

Reiter-Palmon & Ziv (2010, 250-251) näkemyksen mukaan inklusiivisella, osallistavalla 

johtajuudella viitataan johtajiin, jotka osoittavat avoimuutta, saavutettavuutta ja läsnäoloa 

vuorovaikutuksessaan johdettavien kanssa.  

Carmelin ym. (2010) tutkimuksen mukaan osallistava johtajuus perustuu suhteiden rakenta-

miseen perustuvaan johtajuusteoriaan, (relational leadership theory). Suhteiden rakentami-

seen perustuvassa johtamisteoriassa olennaista on kiinnittää huomiota johtamiseen sosiaali-

sena vaikutusprosessina ja tarkastella sitä prosessin kautta. Kyseisenen johtamisteoria ottaa 

lisäksi huomioon suhteiden muuttumisen, kehittymisen, ja dynaamisen luonteen sekä yhtey-

den muodostamisen, joka vaikuttaa esimerkiksi siihen, miten johtaminen koetaan. (Uhl-Bien 

2006, 672.) Sillä, miten ihmiset ovat yhteydessä toisiinsa, on lisäksi vaikutusta saavutettavan 

kilpailuedun muodostumiseen (Arena & Uhl-Bien, 2016). Tätä teorianäkökulmaa tukevat 

tutkimukset, joiden mukaan työntekijäkokemuksen kannalta on oleellista kiinnittää huo-

miota johtamistyyliin, kulttuuriin sekä vuorovaikutukseen organisaatiossa (Abhari 2023, Ba-

tat 2022, Morgan 2017). Erityisesti koronapandemian jälkeisessä ajassa vuorovaikutuksen 
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ja osallistavan johtajuuden nähdään korostuvan organisaatioiden johtamisessa (Plaskoff 

2024). 

Organisaatiokulttuuria ja sen merkitystä on tutkittu paljon, mutta tulokset eivät ole aivan 

yksiselitteisiä. Tieto-orientoituneessa taloudessa liiketoimintajohtajat ovat kuitenkin ylei-

sesti ottaen yksimielisiä siitä, että organisaatiokulttuuri vaikuttaa työntekijöiden motivaati-

oon tuottaa arvoa yritykselle. (Lee, Raschke & St. Luis, 2016.) Lisäksi Marrin (2008) mu-

kaan organisaatiokulttuuri, ja siihen liittyvät arvot ja johtamiskäytännöt ovat keskeisiä teki-

jöitä yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa.  

Morganin (2017) kirjassaan esittelemän määritelmän mukaan työntekijäkokemuksen perus-

tana ovat fyysinen, teknologinen ja kulttuurinen ympäristö, jotka kytkeytyvät toisiinsa. 

Erään kvantitatiivisen tutkimuksen mukaan, jossa tutkittiin kyseisten kolmen työntekijäko-

kemuksen osa-alueiden vaikutusta suorituskykyyn, eniten vaikutusta oli kulttuurilla, kun 

taas teknologisella ja fyysisellä ympäristöllä vaikutuksia suorituskykyyn ei todettu. (Harli-

anto & Rudi, 2023.)  

Batatin (2022, 996) mukaan organisaatiokulttuuri, ja sen osana ilmapiiri ja johtamistyyli vai-

kuttavat työntekijöiden sitoutumiseen ja sitä kautta työntekijäkokemukseen joko positiivi-

sesti tai negatiivisesti. Tämä johtuu työntekijäkokemuksen kokemuksellisesta luonteesta, 

jonka muodostumiseen kulttuuritekijät vaikuttavat merkittävästi. (Batat, 2022.)  

Keskeistä on myös työntekijäkokemuksen muotoilu ja johtaminen, sillä työntekijöillä on 

merkittävä vaikutus sekä organisaation sisäiselle kulttuurille että sen ulkoiselle maineelle. 

(Yohn 2020.) Työntekijöiden kokemuksen kannalta on oleellista, että kulttuuria muotoillaan 

ja luodaan aktiivisesti sen sijaan, että sen annetaan vain olla olemassa. Kulttuuritekijät vai-

kuttavat siihen, miltä työskentely kussakin organisaatiossa tuntuu, ja kokevatko työntekijät 

itsensä arvostetuiksi. Kulttuuritekijät ovat myös veto- ja pitovoimatekijöitä, joiden takia or-

ganisaatiossa halutaan työskennellä. (Morgan 2017, 89.)  

Plaskoffin (2024) näkemyksen mukaan organisaatiokulttuurit ovat murroksessa Covid-19 -

pandemian seurauksena, jonka myötä työntekijät ovat hajaantuneet eri puolille, lisäksi hei-

dän tarpeensa ja tapansa kommunikoida ovat muuttuneet. Covid-19 -pandemian aikana laa-

jempi kiinnostus julkisuudessa heräsi myös sitä kohtaan, kuinka yritykset kohtelevat työn-

tekijöitään (Yohn 2020, 34-35). Yohnin (2020) mukaan johtajien on erittäin tärkeää muo-

dostaa organisaatiolle ydinarvot, jotka ohjaavat kaikkien organisaation jäsenten toimintaa 
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kaikessa mitä he tekevät. On tärkeää selvittää, mitä työntekijät ajattelevat ja miten he käyt-

täytyvät, ja onko se linjassa yrityksen arvojen ja tavoitteiden kanssa. Kun arvot ja toiminta-

kulttuuri ovat yhdenmukaiset, on ulkoinen mielikuva yrityksestä myös todenmukainen ja 

aito. (Yohn, 2020.)  

Kehittämällä työntekijäkokemusta työntekijälähtöisesti ja ymmärtämällä työntekijöiden to-

dellisia tarpeita, kehitetään samalla myös organisaatiokulttuuria, jossa työntekijät voivat saa-

vuttaa täyden potentiaalinsa sekä lisäksi sitoutua organisaation visioon, tavoitteisiin, ja nii-

den muotoiluun (Plaskoff 2017). Plaskoffin (2017) näkemys kiteyttää organisaatiokulttuurin 

ja työntekijäkokemuksen välistä suhdetta. 

2.3  Työntekijäkokemuksen johtaminen ja kehittäminen 

Tucker (2020) keskustelee artikkelissaan positiivisen työntekijäkokemuksen vaikutuksista 

työntekijöiden sitoutumiseen sekä aiemmasta tutkimuksesta, jonka mukaan suuri osa (91 %) 

työnantajista käyttää työntekijäkokemuksen käsitettä johtamisessa. Kuitenkin alle puolet (46 

%) organisaatioista koki hyödyntävänsä sitä hyvin, tai erittäin tehokkaasti työntekijöiden 

sitouttamiseen. Ne työnantajat, jotka saavuttivat parhaimmat tulokset työntekijöiden sitout-

tamisessa, kouluttivat henkilöstöhallintoa, johtoa, ja esihenkilöitä työntekijäkokemukseen ja 

eri menetelmiin sen kehittämiseksi. Tulokset perustuvat tutkimukseen, jossa selvitettiin eri 

toimialoilla toimivien yritysten HR-ammattilaisten (231) näkemysten perusteella yritysten 

sitouttamisstrategioita, ja sitä kuinka ne hyödyntävät työntekijäkokemusta osana kyseistä 

strategiaa. (Tucker 2020, 182, 184.) 

Jatkuvassa muutoksen tilassa olevissa organisaatioissa on tärkeää, että työntekijäkokemuk-

sen dynaamisuus otetaan huomioon sen johtamisessa, sillä työntekijöiden kokemukset ovat 

tiiviisti yhteydessä organisaation tavoitteisiin, visioon ja strategiaan (Morgan 2017, 12-13). 

Vastaavasti Plaskoffin ja Freyn (2024) näkemyksen mukaan organisaatiot ja niiden toimin-

taympäristöt ovat jatkuvassa murroksessa, joka tulee ottaa huomioon työntekijäkokemuksen 

kehittämisessä. Murros vaikuttaa siten, ettei yksinkertaisia malleja tai yhdenmukaisia ratkai-

suja, jotka sopisivat sellaisenaan kaikille, ole olemassa. Organisaatioiden johto tai henkilös-

töosasto eivät myöskään pysty löytämään ratkaisuja yksin, vaan niitä tulee suunnitella ja 

kehittää tiiviissä yhteistyössä työntekijöiden kanssa. (Plaskoff & Frey, 2024.)  
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Työntekijäkokemuksen johtaminen (EXM) sisältää tietojen keräämisen ja analysoinnin 

työntekijöiden tarpeista, odotuksista ja kokemuksista, jotta niiden perusteella voidaan tun-

nistaa kehitystarpeita, ja tukea työntekijöitä henkilökohtaisesti (Abhari ym., 2023). Tiedon-

keruu ja analysointi on kuitenkin yksi suurimmista haasteista, joka liittyy työntekijäkoke-

muksen johtamiseen (Claus, 2019). Vastaavasti kokemusten räätälöinti kunkin työntekijän 

yksilöllisten tarpeiden ja mieltymysten mukaan voi olla haasteellista (Malik, Budhwar & 

Kazmi, 2023). 

Tutkijat tuovat esiin, että perinteiset tiedonkeruumenetelmät eivät sellaisenaan riitä työnte-

kijäkokemuksen johtamisen ja kehittämisen tueksi. Tuckerin (2020, 183-184) mukaan pe-

rinteiset menetelmät, kuten vuosittain tehtävät kyselyt, eivät enää sovellu nykypäivän nope-

asti muuttuvan ympäristön tarpeisiin. Plaskoff (2017) toteaa lisäksi, että henkilöstökyselyt 

antavat vain pintapuolisen käsityksen työntekijän tilanteesta. Tutkijoiden mukaan onkin sel-

vää, että ymmärryksen lisääminen ja yksilöllisten tarpeiden huomioiminen vaatii uudenlaisia 

toimintatapoja ja muotoilumenetelmiä, joiden avulla on mahdollista kehittää työntekijäko-

kemusta ja sen laatua työntekijälähtöisesti. (Plaskoff, 2017; Tucker 2020.)  

Plaskoff (2017) näkee, että työntekijäkehittämisessä on tärkeää tarkastella ja ymmärtää työn-

tekijän matkaa kokonaisuutena eri kosketuspisteineen, jotka kaikki vaikuttavat kokemuksen 

laatuun. Työntekijäkokemuksen muotoilulla tähdätään siihen, että työntekijäkokemuksen 

ymmärtämisen ja kehittämisen tueksi saadaan hiljaista ja strukturoimatonta tietoa, jota ei 

yleisistä henkilöstökyselyistä ole mahdollista saada. Prosessin aikana on tärkeä saada pa-

lautetta, jonka perusteella kehitystä myös muokataan. Osallistuminen, yhteistyö, ja vuoro-

vaikutus organisaatiossa lisääntyvät osana prosessia. Prosessin iteratiiviset vaiheet ovat 

oleellinen osa kehitystyötä, ja jopa tärkeämpi jossain määrin kuin varsinaiset tulokset. (Plas-

koff, 2017.)  

Yildiz ym. (2020) nostavat esille, että aiemmassa kirjallisuudessa on vielä vähän tutkittu 

sitä, miten työntekijäkokemusta voitaisiin mitata edistyneen ”sumean analytiikkateorian” 

(fuzzy-set-theory) avulla. Henkilöstöjohtamisen tueksi joitakin malleja on olemassa, mutta 

työntekijäkokemuksen näkökulmasta ne kattavat vain osan siihen liittyvistä tekijöistä. Tut-

kijat esittävätkin artikkelissaan työntekijäkokemuksen johtamisen jäsentämiseksi kehyksen 

päämuuttujista, ja niille alamuuttujat, joita voitaisiin mitata edistyneen analytiikan avulla. 

Mallia testattiin myös käytännössä, ja tuloksena oli, että työntekijäkokemukseen suurin 
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vaikutus oli johtamisella. Johtamisen jälkeen tulivat inhimillisen pääoman kehittämismah-

dollisuudet, positiivinen organisaatiokulttuuri ja viestintä. (Yildiz ym, 2020.) 

Viimeaikaisista tutkimuksista Vereb ym. (2024) esittelevät tutkimuspaperissaan positiivisen 

työntekijäkokemuksen käsitteen ja konseptin sekä ehdottavat ennakoivaa analytiikkaa sen 

mittaamiseen. Konsepti lähestyy positiivista työntekijäkokemusta kokonaisvaltaisesti, eril-

listen vaiheiden ja elementtien sijaan. Positiivisen työntekijäkokemuksen kautta voidaan vai-

kuttaa muuttujiin kuten hyvinvointi, sitoutuminen, työtyytyväisyys sekä yksilön korkea suo-

rituskyky. Tutkimuspaperissa ei pyritä rakentamaan mallia, jolla pyritään vaikuttamaan jo-

kaiseen muuttujaan erikseen, vaan pyrkimyksenä on saavuttaa riittävä positiivisen työkoke-

muksen taso, joka tukee kokonaisuutena työntekijäkokemukseen vaikuttavia tekijöitä. 

Vaikka työntekijäkokemusta lähestytään kokonaisvaltaisesti, mallilla pyritään tunnistamaan 

kaikkein kriittisimmät muuttujat positiivisen työntekijäkokemuksen kannalta. (Vereb, 

2024.)  

 

 

Kuva 4. Yhteenveto positiivisen työntekijäkokemuksen rakentumisesta ja vaikutuksista 

(mukail-len Vereb, 2024, Yildiz ym, 2020) 

 

Tutkijat esittävät työntekijäkokemuksen mittaamisen ja kokonaisvaltaisen kehittämisen tu-

eksi tekoälyyn pohjautuvia malleja sekä ennakoivaa analytiikkaa (Abhari ym., 2023, Vereb 

ym., 2024). Ennakoivan analytiikan avulla tietoa voidaan yhdistellä eri datalähteistä, ja toi-

menpiteet perustuvat olettamuksien sijaan saatavilla olevaan tietoon ja datalähtöiseen pää-

töksentekoon. Analytiikkamallien rakentaminen vaatii kuitenkin paljon työtä, ja tuloksia 
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pitää osata tulkita. Esiteltyä mallia ei myöskään ole vielä testattu empiirisesti. (Vereb, ym. 

2024.) 

Oleellista on asettaa jokaiselle kehitettävälle prosessille indikaattori, jolla seurataan sen to-

teutumista. Jatkuva seuranta ja parantaminen saadun palautteen pohjalta on keskeinen osa 

työtekijäkokemuksen johtamista. Riskitekijöitä kehittämiselle voivat olla esimerkiksi orga-

nisaation byrokraattinen toimintakulttuuri sekä epäileväinen suhtautuminen työntekijäkoke-

muksen käsitettä kohtaan. (Vereb ym., 2024.)  

2.3.1  Työntekijäkokemuksen muotoilu 

Muotoiluajattelun (Design Thinking) käsitteestä ei vallitse tutkijoiden keskuudessa laajaa 

yksimielisyyttä, mikä johtuu termin vaihtelevasta alkuperästä. Vaihtelevat käsitykset voivat 

vaikuttaa empiiristen tutkimusten vertailtavuuteen, ja siihen miten muotoiluajattelulla saa-

tuja hyötyjä tarkastellaan. Käsitykset ovat vaihdelleet muun muassa siinä, tarkastellaanko 

muotoiluajattelua enemmän yksilöiden kyvykkyyden, työkalujen ja menetelmien, vai orga-

nisaatiokulttuurin näkökulmasta. (Micheli, Wilner, Hussain, Mura & Beverland, 2019.)   

Michelin ym. (2019) tekemän tutkimuksen perusteella aiemmat tutkimukset viittaavat sii-

hen, että muotoiluajattelua on hyödynnetty laajemmin suurissa kansainvälisissä tietointen-

siivissä organisaatioissa, kuten IBM, HP ja Samsung, esimerkiksi innovointia sekä ketteriä 

menetelmiä tukemassa ja täydentämässä. Kvantitatiivista tutkimusta on heidän mukaansa 

tehty suhteellisen vähän. Tutkimuksessa ei myöskään erikseen mainittu työntekijäkokemuk-

sen kehittämistä palvelumuotoilun menetelmin. Kaiken kaikkiaan aiempi kirjallisuus on kes-

kittynyt joko organisaatio- tai yksilötason tutkimukseen, ja tiimitason tutkimusta ei juuri-

kaan ole tehty. (Micheli ym., 2019.)  

Plaskoffin (2017) mukaan työntekijäkokemusta tulee kehittää muotoiluajattelun menetel-

min, jossa hyödynnetään ihmiskeskeisen suunnittelun (Human-Centered Design) periaat-

teita, työkaluja ja prosesseja, joita on hyödynnetty aiemmin tuloksekkaasti sekä tuotekehi-

tyksessä että asiakas- ja käyttäjäkokemuksen kehittämisessä. Myös Tuckerin (2020) näke-

myksen mukaan työntekijäkokemuksen muotoilun lähtökohtana on, että tärkeitä kosketus-

pisteitä tarkastellaan ja kokemusta pyritään ymmärtämään nimenomaan työntekijän näkö-

kulmasta. Muotoilumenetelmien avulla pyritään työntekijöiden syvälliseen ymmärtämiseen, 



35 

 

vastaamaan heidän tarpeisiinsa sekä testaamaan uusia tapoja nopeasti käytännössä. Vuonna 

2019 tehdyn tutkimuksen mukaan organisaatiot olivat alkuvaiheessa menetelmien hyödyn-

tämisessä työntekijäkokemuksen muotoilussa. Ne organisaatiot, jotka olivat saaneet parhaita 

tuloksia sitoutumisen, olivat kyvykkäitä tunnistamaan työntekijöiden kannalta tärkeät kos-

ketuspisteet. (Tucker 2020.) 

Plaskoff (2017) pitää myös olennaisena sitä, että työntekijäkokemusta tarkastellaan työnte-

kijän kokonaisvaltaisena matkana, johon sisältyy lukuisia vuorovaikutus- ja kosketuspisteitä 

ja virstanpylväitä, jotka kaikki vaikuttavat kokemuksen laatuun. Kokemuksen laatu vaikut-

taa suoraan työntekijöiden tyytyväisyyteen, sitoutumiseen ja lopulta suorituskykyyn. Vuo-

rovaikutus kattaa sekä organisaation sisäisen että organisaatioon liittyvien ulkoisten ele-

menttien kanssa käytävän vuorovaikutuksen. (Plaskoff 2017.) 

Muotoiluajattelu vaatii siten laaja-alaista ajattelua, jossa haastetaan yhdistämään useita nä-

kökulmia, jotta voidaan kehittää luovia, uusia, erilaisia ideoita, jotka vaativat enemmän vai-

vaa, mutta niiden kautta päästään käsiksi todelliseen ongelmaan tai tarpeeseen. Työntekijöi-

den odotuksia voi olla vaikea määritellä ja mitata, mutta muotoilumenetelmillä ja -työka-

luilla on mahdollista kartoittaa sekä hiljaista että strukturoimatonta tietoa ja visualisoida sitä. 

(Plaskoff 2017, 138-139.)  

Persoonatyöskentely on muotoilumenetelmä, jota voidaan hyödyntää osana työntekijäkoke-

muksen ymmärtämistä ja kehittämistä. Persoonatyöskentelyllä tarkoitetaan työntekijäper-

soonien luomista yhteiskehittämisen menetelmin ja dataa hyödyntäen. Työskentelyssä luo-

daan esimerkkipersoonat, joiden perusteella heidän työntekijäkokemustaan eri kosketuspis-

teissä voidaan ymmärtää ja kehittää. (Tucker, 2020, 185-186) 

Plaskoff (2017) esittelee artikkelissaan kuusi periaatetta työntekijäkokemuksen rakentami-

sen ja muotoilun tueksi. Kyseiset periaatteet on esitetty kuvassa 5. Lisäksi periaatteita ava-

taan tarkemmin kuvan alla.  
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Kuva 5. Työntekijäkokemuksen muotoilun kuusi periaatetta (mukaillen Plaskoff 2017, 138-

140) 

Ensimmäinen periaate on työntekijöiden ja heidän tarpeidensa syvällisempi ymmärtäminen. 

Henkilöstökyselyt antavat vain pinnallisen käsityksen työntekijästä ja hänen tarpeistaan 

(Plaskoff 2017). Tuckerin (2019) mukaan koko henkilöstölle suunnattujen kyselyjen haas-

teena on niiden perusteella tehtävien toimenpiteiden hitaus nykyisessä nopeasti muuttuvassa 

työelämässä. Työntekijäkokemuksen tutkimisessa on olennaista saada työntekijät keskuste-

lemaan näkemyksistään ja havainnoistaan syvällisemmin suhteessa työhön ja työpaikkaan. 

Tärkeää on saada työntekijöiden näkemyksiä kuuluviin, jonka pohjalta voidaan ymmärtää 

heidän tarpeitaan paremmin, pelkkien olettamuksien sijaan. (Plaskoff 2017, 138.)    

Toinen periaate on kokonaisvaltaisemman ajattelutavan omaksuminen, jossa tarkastellaan 

kokemusta ja työntekijää kokonaisuutena. Siinä tarkastellaan muotoiluajattelun mukaisesti 

kosketuspisteitä, jotka ovat organisaation kulttuurin elementtejä, kuten esimerkiksi työnte-

kijöiden vuorovaikutus, kokemukset työvälineistä, viestinnästä, fyysisistä tiloista sekä eri-

laisista käytännöistä ja toimintatavoista. Kriittistä on ymmärtää työntekijän näkökulmasta 

tunteet ja ajatukset sekä keskinäiset riippuvuudet, jotka vaikuttavat sekä positiivisiin että 

negatiivisiin kokemuksiin. Muotoiluajattelu vaatii laaja-alaista ajattelua, jossa haastetaan 

yhdistämään useita näkökulmia, jotta voidaan kehittää luovia, uusia, erilaisia ideoita, jotka 

vaativat enemmän vaivaa, mutta niiden kautta päästään käsiksi todelliseen ongelmaan ja sen 

ratkaisuun. (Plaskoff 2017.)  

Koska työntekijöiden odotuksia on vaikea määritellä ja mitata, kolmantena periaatteena 

Plaskoff esittelee menetelmän, jolla saadaan kartoitettua hiljaista ja strukturoimatonta tietoa 
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sekä visualisoidaan sitä esimerkiksi kartoitustyökalujen ja empatiatyöskentelyn avulla. Kar-

toitus toimii työkaluna, jolla tunnistetaan ja organisoidaan työntekijöiden kokemien tapah-

tumien, esineiden, suhteiden tai toimintojen käsitteellistämistä. Empatiakartoituksessa ase-

tutaan erilaisten työntekijäpersoonien asemaan, ajattelemalla ja tuntemalla heidän näkökul-

mastaan. (Plaskoff 2017, 138-139.)  

Tucker (2019) ehdottaa artikkelissaan, että yritysten, jotka ottavat muotoiluajatteluun poh-

jautuvan mallin ja toimintatavat käyttöön, tulisi kouluttaa henkilöstöjohtamisen (HRM) vas-

tuuhenkilöiden lisäksi laajasti organisaatioiden esihenkilöt ja muut vastuuhenkilöt metodin 

käyttöön, koska heillä on merkittävä rooli toimintatapojen toteuttamisessa ja käytäntöön vie-

misessä useiden kosketuspisteiden kohdalla. Vastaavasti Plaskoffin (2017) neljäs periaate 

korostaa, että muotoiluajatteluun prosessit edellyttävät osallistumista laajasti koko organi-

saatiolta. Osallistumisen tulee olla monitasoista ja tasa-arvoista. Ratkaisuja luodaan yhdessä 

siten, että osallistujat eri toiminnoista osallistuvat niiden luomiseen. Organisaation työnteki-

jät haastattelevat esimerkiksi toisia työntekijöitä ulkopuolisten konsulttien sijaan. Näin saa-

daan tuotua yhteen erilaisia näkökulmia, jotka edustavat koko organisaation asiantunte-

musta. Se myös lisää omistajuutta ja sitoutumista, koska osallistujat kokevat olevansa val-

tuutettuja toteuttamaan muutoksia, joiden suunnittelussa he ovat olleet mukana. Viidennen 

ja kuudennen periaatteen mukaisesti työntekijöiden suunnittelutiimejä kannustetaan kokei-

lemaan ja soveltamaan uusia ideoita tietyssä organisaation osassa, ja mukauttamaan niitä 

palautteen ja uuden opitun tiedon perusteella. Näin saadaan joustavia, organisaation ja työn-

tekijöiden tarpeisiin soveltuvia ratkaisuja, joissa voidaan huomioida matkan varrella tapah-

tuneet muutokset. Kokeilevan ja iteroivan suunnitteluprosessin myötä tavoitteena on siirtyä 

työntekijäkokemuksen kehittämisessä mahdollisuuksien tunnistamiseen, sen sijaan että kes-

kitytään vain ongelmien korjaamiseen. (Plaskoff 2017, 139-140.) 

2.3.2  Teknologian hyödyntäminen työntekijäkokemuksen kehittämisen tukena 

Työntekijäkokemuksen johtamista ja kehittämistä tukevien ohjelmistojen olisi tärkeää mu-

kautua työntekijöiden muuttuviin tarpeisiin ja sitä kautta tukea organisaation kasvua entistä 

paremmin (Abhari ym. 2023, 102-103). Tutkijat myös korostavat dataohjautuvuutta, teko-

älyn sekä ennakoivan analytiikan merkitystä kilpailuedun saavuttamisen mahdollistajana 

(Abhari ym. 2023; Vereb ym. 2024). Kyseisiä metodologioita hyödynnetään tyypillisesti 
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esimerkiksi asiakaskokemuksen kehittämisessä. Ennakoivassa analytiikassa pyritään luo-

maan teknologian avulla malleja ja datan ja tiedon perusteella, joiden avulla voidaan enna-

koida tulevaa. Työntekijäkokemuksen kehittämisessä sitä voitaisiin hyödyntää työsuhteen 

aikana esimerkiksi työntekijän urasuunnittelussa ja erilaisten haasteiden tunnistamisessa, ja 

siten tukea työntekijäkokemusta eri kosketuspisteissä. (Vereb ym. 2024.) 

HR-järjestelmien kehittyessä ja siirtyessä pilvipohjaisiin ratkaisuihin, ne mahdollistavat vir-

tuaalisten työkalujen, kuten virtuaali-assistenttien sekä käyttäjäystävällisen käyttöliittymän 

hyödyntämisen. (Tucker 2020, 183.) Viimeaikaisten tutkimusten mukaan tekoälyn ja kone-

oppimisen integrointi työntekijäkokemuksen johtamiseen (EXM) voi osaltaan ratkaista esi-

tettyjä työntekijäkokemuksen johtamiseen ja tiedon keräämiseen liittyviä haasteita (Abhari 

ym. 2023).  

Abhari ym. (2023) tarkastelevat artikkelissaan tekoälysovelluksia, joita on dokumentoitu 

kirjallisuudessa vuosien 2020-2023 aikana, luodakseen kehyksen seuraavan sukupolven 

EXM-alustan suunnittelulle ja toteuttamiselle. Tutkimusten perusteella he tunnistivat kolme 

osa-aluetta, joiden pohjalta uudenlaista EXM-viitekehystä voi lähteä kehittämään. Ensim-

mäinen osa-alue on edistynyt analytiikka, joka käyttää tekoälyteknologiaa analysoidakseen 

työntekijöiden tunteita strukturoimattoman datan ja digitaalisen toiminnan perusteella. Esi-

merkiksi työntekijöiden palautetta ja chat-lokeja voitaisiin mitata Natural Language Proces-

sing (NLP) tekniikkaa hyödyntäen. Tietojen avulla voitaisiin tunnistaa yhteisiä teemoja ja 

suuntauksia sekä malleja, joiden pohjalta johtajat voisivat paremmin ymmärtää reaaliaikai-

sesti, miten työntekijät suhtautuvat työhönsä ja sen osa-alueisiin. (Abhari ym. 2023, 102-

104.) 

Toinen keskeinen alue on henkilökohtaisen urasuunnittelun ja -kehityksen helpottaminen 

dynaamisella urapolun suunnitelulla sekä räätälöidyillä kehittymissuunnitelmilla. Kun orga-

nisaatiot pystyvät tarjoamaan työntekijöille selkeän suunnan ja tarkoituksen, mahdollistaa se 

korkeamman työntekijöiden tyytyväisyyden ja luottamuksen tulevaisuuteen organisaatiossa. 

(Abhari ym., 2023.) 

Kolmantena asiana tekoälyteknologiaa voidaan hyödyntää työntekijöille räätälöityjen men-

torointipalvelujen muodossa. Tekoälyn avulla työntekijöille voidaan tarjota kohdennettua 

tukea, ilman saatavuus- ja luottamushaasteita, tai eturistiriitoja. Tekoälyalgoritmit voivat ar-

vioida työntekijän tunteita, urasuunnitelmaa, suorituskykymittareita sekä suositella 
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kehittämiskohteita, koulutusohjelmia ja työmahdollisuuksia, jotka ovat työntekijän etujen-

mukaisia. (Abhari ym., 2023.) 

Tekoälyn ja teknologian hyödyntämisessä on huomioitava eettiset kysymykset. Abhari ym. 

(2023, 105) tuovat esiin eettisten näkökohtien tutkimisen tekoälyn hyödyntämisessä, sillä on 

tärkeää ymmärtää rajoitteet, jotta ei loukata työntekijöiden yksityisyyttä. Ennakkoluulojen 

minimoimiseksi tulee käyttää tekoälyalgoritmeja, jotka on koulutettu mahdollisimman mo-

nipuolisilla ja edustavilla tietojoukoilla. (Abhari, 2023.)      

2.4  Synteesi ja yhteenveto 

2010-luvulta alkaen tutkimuskirjallisuudessa on pohdittu pitkälti johtamisen, tietotyön tuot-

tavuuden ja tietotyöläisten sekä heidän suoriutumisensa välistä suhdetta (Palvalin 2019) sekä 

jonkin verran myös sitoutumista ja sen vaikutuksia suoriutumiseen (Benson & Brown 2007). 

Puhtaasti työntekijäkokemuksen johtamiseen ja kehittämiseen tietotyössä keskittyvää ver-

taisarvioitua empiiristä tutkimusta löytyi vielä suhteellisen vähän esimerkiksi Lut Primo -

tietokannasta. Tällä ei välttämättä ole ratkaisevaa merkitystä tämän tutkielman aiheen ja ta-

voitteiden kannalta, koska tietotyö on yleistynyt, eikä sitä enää erotella muusta työstä niin 

selvästi kuin aiemmin. Myöskään Morganin (2017) näkemyksen mukaan työntekijäkoke-

muksen kehittäminen ei ole toimialasta tai organisaatiosta riippuvaista, ja käsittelee kirjas-

saan useita käytännön esimerkkejä tietointensiivisiin organisaatioihin, kuten tunnettuihin 

teknologiayritysten tietoihin perustuen.  

Työntekijäkokemuksen kehittämisen kannalta on tärkeää ymmärtää työntekijöitä, heidän 

työtään ja tarpeitaan kokonaisvaltaisemmin. Plaskoff (2017) perustelee tutkimusartikkelis-

saan tarvetta työntekijäkokemuksen kokonaisvaltaiselle johtamiselle sillä, että työntekijöi-

den ja organisaatioiden välinen suhde on toimimaton, ja se on vaikuttanut työntekijöiden 

alhaiseen sitoutumiseen ja heikkenevään hyvinvointiin. Kehittämällä työntekijäkokemusta 

asettamalla työntekijät keskiöön ja ymmärtämällä heidän toiveitaan, tarpeitaan ja odotuksi-

aan paremmin, organisaatiot voivat vaikuttaa työntekijäkokemuksen laatuun.  

Varsinkin tuoreet 2020-luvulla tehdyt tutkimukset kiinnittävät huomiota koronapandemian 

aiheuttamiin muutoksiin työskentelytavoissa ja organisaatioiden toimintaympäristöissä, joi-

den vaikutuksiin tulisi kiinnittää enemmän huomiota työntekijäkokemuksen johtamisessa. 
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(Abhari, 2022,  Plaskoff & Frey, 2024). Viimeaikaisissa tutkimuksissa työntekijäkokemuk-

sen nähdään muodostuvan sosiaalisen vuorovaikutuksen, kulttuurin, johtamisen, viestinnän 

sekä työntekijöiden yksilöllisten tarpeiden ja kehittymismahdollisuuksien huomioimisen 

kautta. (Batat, 2022, Yildiz ym. 2020.) Työntekijäkokemuksen kehittämisessä tulee huo-

moida työelämässä tapahtunut murros, jossa tietotyötä tehdään enenevissä määrin teknolo-

giavälitteisesti ja työntekijät ovat hajaantuneet eri puolille, yhteisen fyysisen työpaikan si-

jaan. 

Aiempien tutkimusten perusteella voidaan todeta, että työntekijäkokemuksen ja työntekijöi-

den sitoutumisen kannalta on tärkeää kiinnittää huomioita siihen, miten tietotyöntekijöitä 

organisaation arjessa johdetaan. Johtamisella on suuri vaikutus työntekijöiden jokapäiväi-

seen kokemukseen työtään ja organisaatiota kohtaan. Johtaminen vaikuttaa myös tutkitusti 

tietotyöläisten tuottavuuteen (Palvalin, 2019). Edgarin ym. (2015) sekä Vien (2012) tutki-

musten mukaan tietotyöntekijät haluavat työskennellä autonomisesti, mutta samanaikaisesti 

odottavat esihenkilöiltään tukea ja arvostusta. Caplanin (2014) esittelemä jaetun johtajuuden 

malli, jossa esihenkilöt eivät yksin vastaa työntekijöiden tukemisesta, sitoutumisesta tai tyy-

tyväisyydestä, soveltuu hyvin tietotyöläisten johtamiseen, joista moni työskentelee virtuaa-

lisesti ja saattaa työskennellä useammassa tiimissä samanaikaisesti.  

Työntekijöiden osallistaminen heitä koskevien päätösten tekemiseen säännöllisesti on kes-

keistä tietotyöläisten johtamisessa. Johtajat saattavat ajatella toimivansa läpinäkyvästi ja 

osallistavasti, mutta työntekijät eivät välttämättä koe sitä samalla tavalla (Panneerselvam & 

Balaraman, 2022). Osallistava johtaja pystyy asettumaan erilaisten ihmisten asemaan sekä 

kommunikoi tavalla, joka luo yhteyttä sekä on kiinnostunut muiden näkemyksistä, jolloin 

johdettavat kokevat saavansa äänensä kuuluville. (Carmeli ym. 2010.) Plaskoff (2024) ar-

vion mukaan sosiaalisen ulottuvuuden huomioiminen on tärkeää nimenomaan nykypäivän 

organisaatioissa, sillä työntekijäkokemus muodostuu erityisesti työntekijöiden kokemien 

kohtaamisten kautta. Nämä kohtaamiset muodostavat monimutkaisen suhteiden verkoston, 

jota tulee vaalia ja fasilitoida. (Plaskoff, 2024) 

Useat organisaatiot hyödyntävät työntekijäkokemuksen käsitettä inhimillisen pääoman joh-

tamisessa ja henkilöstöjohtamisessa. Työntekijäkokemuksen kehittämisen kannalta on olen-

naista, että kehittämistä tehdään pitkäjänteisesti ja kokonaisvaltaisesti, ja siihen osallistetaan 

ja koulutetaan henkilöstöä laajasti. Erityisesti nousi esille, että on tärkeää kouluttaa esimer-

kiksi esihenkilöitä kehittämismenetelmien osalta, jotta he voivat hyödyntää niitä omassa 



41 

 

työssään. (Tucker, 2020.) Viimeaikaiset tutkimukset ovat yksimielisiä siitä, että työntekijä-

kokemuksen kehittämisen tukena organisaatioiden tulisi osata hyödyntää erilaisia tapoja ym-

märtääkseen syvällisesti työntekijöidensä tarpeita ja odotuksia sekä merkityksellisiä koske-

tuspisteitä työsuhteen aikana. (Plaskoff 2017). 

Muotoiluajattelun hyödyntäminen työntekijäkokemuksen kehittämisessä nousi esiin useam-

missa tutkimuksissa, joissa pohdittiin työntekijäkokemuksen kehittämistä nykyaikaisissa or-

ganisaatioissa (Abhari ym. 2020; Plaskoff 2017; Plaskoff & Frey, 2024; Tucker 2020). Muo-

toilumenetelmien käyttö vaatii organisaatiolta osaamista sekä yhteistyötä eri osapuolten vä-

lillä. Muotoilumenetelmillä voidaan tutkijoiden mukaan saavuttaa syvällisempää ymmär-

rystä löytämällä ne kehityskohteet, jotka ovat kaikkein merkityksellisimpiä työntekijöiden 

sitoutumisen kannalta, ja vaikuttaa näin työntekijäkokemuksen laatuun. Se miten muotoilu-

menetelmillä saatuja tuloksia tai kokemuksen laatua voidaan tarkemmin mitata jää tutki-

muksissa osin avoimeksi. Plaskoff (2017) kuitenkin korostaa itse prosessin kautta saatuja 

oppeja sekä merkitystä organisaation yhteistyölle ja vuorovaikutukselle.  

Yildiz ym. (2020) mukaan aiemmassa kirjallisuudessa on vielä vähemmän tutkittu sitä, mi-

ten työntekijäkokemusta voitaisiin mitata edistyneen analytiikan avulla. Henkilöstöjohtami-

sen sitä tukevia malleja on olemassa, joiden perusteella tietoa ja vaikutuksia yhdistellään 

sekä analysoidaan. Työntekijäkokemuksen näkökulmasta ne kattavat vain osan oleellisista 

tekijöistä. Tutkijat esittävätkin artikkelissaan työntekijäkokemuksen johtamisen jäsentä-

miseksi kehyksen sisältäen tärkeimmät päämuuttujat, joita voitaisiin mitata ja seurata edis-

tyneen analytiikan avulla. (Yildiz ym. 2020.)  

Vastaavasti myös Vereb ym. (2024) ovat laatineet viitekehyksen työntekijäkokemuksen joh-

tamisen tueksi, jonka tavoitteena on kehittää ja ymmärtää työntekijäkokemusta kokonaisuu-

tena. Positiivinen työntekijäkokemus vaikuttaa erilaisiin muuttujiin organisaatiossa, jotka 

ovat riippuvaisia toisistaan. Tutkijat korostavat, että työntekijäkokemuksen johtamisessa ei 

tule keskittyä yksittäisten muuttujien kehittämiseen, vaan ymmärtää vaikutuksiltaan kriitti-

simmät tekijät, joita kehittämällä voidaan vaikuttaa siihen, että työntekijäkokonaisuus koko-

naisuutena on positiivinen. (Vereb ym., 2024.) 

Tiedonkeruu ja analysointi on yksi suurimmista haasteista, joka liittyy työntekijäkokemuk-

sen johtamiseen (Claus, 2019). Tutkijat tuovat esiin, etteivät yleiset henkilöstökyselyt tarjoa 

riittävästi tietoa kokonaisvaltaisen työntekijäkokemuksen kehittämisen tueksi (Plaskoff 
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2017, Tucker 2020) Työntekijöiden yksilöllisten tarpeiden ja odotusten hallinnassa teknolo-

gian ja tekoälyn mahdollisuuksia voitaisiin hyödyntää niillä alueilla, jotka eivät loukkaa yk-

sityisyyttä eivätkä ole eettisesti kyseenalaisia. Työntekijäkokemusta tukevat ohjelmistot voi-

taisiin suunnitella organisaatioiden kehittymistä ja kasvua tukeviksi. Esimerkiksi urasuun-

nittelun tukemisessa ja kehittymismahdollisuuksien esilletuomisessa tekoäly ja analytiikka 

voivat tarjota uusia kehittämistä tukevia mahdollisuuksia perustuen kunkin työntekijän yk-

silöllisiin tarpeisiin ja tavoitteisiin. (Abhari ym. 2023; Vereb ym. 2024.) 

 

3  Tutkimusmenetelmät ja tutkimusprosessi  

Tässä luvussa kuvataan tutkielman tutkimusstrategia, käytettävät tutkimusmenetelmät sekä 

tutkimusprosessi, jonka mukaisesti tutkimus toteutettiin. Tutkielman tutkimusotteeksi vali-

koitui laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. 

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillistä, että tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista, 

ja aineistoa kootaan tutkimukseen tyypillisesti luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa (Hirs-

järvi, Remes & Sajavaara, 2007, 160). Koska kyseessä on pro gradu -tutkielma, jonka tar-

koituksena on tarkastella todellisia näkökulmia ja kokemuksia sekä lisätä ymmärrystä työn-

tekijäkokemuksesta sekä sen johtamisesta ja kehittämisestä, toteutetaan tutkielma kvalitatii-

visin tutkimusmenetelmin.  

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan tyypillisesti aineistoa, jossa hyödynnetään ihmistä 

instrumenttina, jotta saadaan tutkittavien näkökulmia tuotua esille. Haastattelumenetelmän 

etuna on, että haastateltavat henkilöt saadaan yleensä suunnitellusti mukaan haastatteluun. 

(Hirsjärvi ym. 2007, 160, 201.) Teemahaastattelun muodostavat etukäteen valitut, keskeiset 

teemat sekä kuhunkin teemaan liittyvät tarkentavat kysymykset, joilla pyritään saamaan 

merkityksellisiä vastauksia tutkimusongelmaan ja tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti. 

Haastattelun aikana on lisäksi mahdollista esittää tarkentavia kysymyksiä haastateltavien 

vastausten pohjalta. (Tuomi ja Sarajärvi 2018, 87-88.) Menetelmää voidaan kutsua myös 

puolistrukturoiduksi haastattelumenetelmäksi, joka soveltuu laadullisen tutkimuksen mene-

telmäksi. (Saunders, Lewis & Thornhill (2019, 437.) 
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Tutkimuksen tavoitteet huomioiden tämän tutkimuksen aineistonkeruu päätettiin toteuttaa 

yksilöhaastatteluina Teams-työkalua ja videoyhteyttä hyödyntäen sekä puolistrukturoitua 

teemahaastattelumenetelmää käyttäen. Haastattelumenetelmällä päästään pureutumaan sy-

vällisesti siihen, mitä henkilöt ajattelevat tutkittavasta ilmiöstä ja miten he käsittävät ja ko-

kevat organisaation työntekijäkokemuksen johtamisen ja kehittämisen. Kukin haastattelu 

tallennetaan, ja tallenteen pohjalta aineisto litteroidaan ja analysoidaan keskeiset tulokset. 

Tallenteita ei anneta muiden kuin tämän tutkielman tekijän käyttöön litterointia sekä tulosten 

analysointia varten.  

3.1  Kohdeorganisaatiot ja tiedonantajat 

Tutkimuksen kohdeorganisaatioiksi valittiin kolme tietointensiivistä organisaatiota, jotka 

hyödyntävät tietoa, teknologiaa ja asiantuntijuutta palvelujensa tuottamisessa asiakkailleen, 

ja joiden inhimillinen pääoma koostuu erilaisista tietotyöläisistä ja asiantuntijoista. Yksi yri-

tyksistä tuottaa palveluita yritysasiakkaiden lisäksi myös kuluttaja-asiakkaille, ja sillä on yli 

10 000 työntekijää. Kahden muun yrityksen työntekijämäärä oli alle 2000 työntekijää, ja ne 

tuottavat palveluita yritysasiakkaille. Jokaisella yrityksellä oli toimintaa sekä Suomessa että 

kansainvälisesti. Yrityksiä ja niiden toimialoja ei raportoida työssä tarkemmin, jotta niiden 

anonymiteetti voidaan säilyttää. 

Tuomi ja Sarajärvi (2009, 85-86) toteavat, että laadullisessa tutkimuksessa on tärkeää, että 

tiedonantajien valinta on harkittua ja tarkoituksenmukaista, ja tiedonantajien sopivuus tulee 

perustella tutkimusraportissa. Tässä tutkielmassa empiiristä aineistoa kerättiin kolmesta eri 

organisaatiosta, jolloin oli mahdollista näkemyksiä eri organisaatioiden työntekijäkokemuk-

sen johtamisesta ja kehittämisestä sekä löytää mahdollisia yhtäläisyyksiä ja eroavaisuuksia 

niiden väliltä.  

Tutkijana tavoitteeni oli löytää kustakin organisaatiosta kolme ainakin osin erilaisissa roo-

leissa olevaa asiantuntijaa, joilla on näkemystä työntekijäkokemuksen johtamisesta ja kehit-

tämisestä oman historiansa ja kokemuksensa kautta. Tiedonantajia oli yhteensä yhdeksän, 

kolme kustakin organisaatiosta, ja he osallistuivat haastatteluun, koska pitivät aihetta ajan-

kohtaisena ja mielenkiintoisena. Kolmen eri organisaation myötä sekä informanttivalinnalla 

tutkimukseen saatiin tavoitteen mukaisesti useita erilaisia näkökulmia työntekijäkokemuk-

sen johtamiseen ja kehittämiseen liittyen.  
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Työntekijäkokemuksen kehittäminen oli organisoitu kussakin yrityksessä hieman eri tavoin. 

Yhteistä oli se, että työntekijäkokemuksen kehittäminen on tutkimuksen organisaatioissa 

pääsääntöisesti HR:n, eli henkilöstöjohtamiseen keskittyvän yksikön vastuulla. Tämä ei kui-

tenkaan tarkoittanut, että sen johtaminen ja kehittäminen tapahtuisi ainoastaan HR-yksi-

kössä. Kussakin organisaatiossa työntekijäkokemuksen kehittämiseen oli myös nimetty vas-

tuuhenkilö tai -henkilöitä. Lisäksi tutkimukseen kutsuttiin mukaan kustakin organisaatiosta 

vähintään yksi esihenkilö, yhdestä organisaatiosta mukana oli myös muutosjohtamiseen pe-

rehtynyt asiantuntija. Haastateltavien esihenkilöiden rooli vaihteli kohdeorganisaation mu-

kaan. Osalla päävastuu oli nimenomaan toimia lähiesihenkilönä, osalla rooliin kuului mui-

takin kuin esihenkilövastuita, kuten tietyn alueen, yksikön tai toiminnon johtamista. Kaiken 

kaikkiaan esihenkilövastuu oli viidellä haastateltavalla. Kohderyhmävalinnan tavoitteena oli 

saada kattavasti ja monipuolisesti esiin erilaisia näkökulmia ja pohdintoja liittyen työnteki-

jäkokemuksen ymmärtämiseen sekä sen kehittämiseen ja johtamiseen, ja sitä kautta vastauk-

sia tutkimuskysymyksiin.  

 

Taulukko 1. Tiedonantajat 

 

 

3.2  Tutkimusprosessi ja aineistonkeruu 

Alla olevassa taulukossa 2. on kuvattu tutkimusprosessin aikataulu ja eteneminen. Tutki-

musprosessi alkoi aiheanalyysin ja tutkimussuunnitelman laatimisella. Sen jälkeen aiempaan 

tutkimukseen ja teoriaan liittyen laadittiin kirjallisuuskatsaus, josta muodostettiin tutkimuk-

selle teoreettinen viitekehys. Seuraavaksi siirryttiin empiirisen aineiston keruuvaiheeseen eli 

puolistrukturoitujen teemahaastattelujen toteuttamiseen, jotka aloitettiin huhtikuun 

Haastateltavat Rooli Esihenkilövastuu
H1 Change Lead Ei
H2 HR/People Operations/EX Development Ei
H3 HR/People Operations/EX Development Ei
H4 HR/People Operations/EX Development Kyllä
H5 Competence Lead Kyllä
H6 Competence Lead Kyllä
H7 HR/People Operations/EX Development Ei
H8 People and Service Operations Lead Kyllä
H9 Head of People and Skills Kyllä
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loppupuolella ja saatettiin loppuun toukokuun aikana. Haastattelujen litterointi suoritettiin 

mahdollisimman nopeasti kunkin haastattelun jälkeen. Haastattelut ajoittuivat viiden viikon 

ajalle, joten aineistoa alettiin käymään samanaikaisesti haastatteluvaiheen kanssa. Analyy-

sivaiheen perusteella kirjoitettiin auki keskeisimmät tulokset. Lopuksi niistä johdettiin työn 

johtopäätökset. 

 

Taulukko 2: Tutkimusprosessi ja sen aikataulu 

 

 

Potentiaalisten organisaatioiden haastateltaville, jotka löydettiin tutkimuksentekijän ole-

massa olevien kontaktien sekä laajemman LinkedIn-verkoston kautta, lähetettiin haastatte-

lukutsu (liite 1). Kutsu lähetettiin kaiken kaikkiaan neljän eri organisaation edustajille, joista 

kolme organisaatioita hyväksyi kutsun, ja yksi organisaatio kieltäytyi aikataulusyistä. Ta-

voitteena oli saada kustakin kohdeorganisaatiosta kolme henkilöä mukaan haastatteluun, ja 

tämä tavoite toteutui. Haastattelukutsun hyväksymisen jälkeen kaikille haastateltaville lähe-

tettiin tietosuojaa koskevat tiedot nähtäväksi. Lisäksi haastattelukysymykset lähetettiin näh-

täväksi ennen haastattelua. Haastattelurunko ja kysymykset on avattu liitteessä 2.  

Haastattelurunko jaettiin kolmeen kategoriaan perustuen kirjallisuusosiossa nousseisiin tee-

moihin. Haastattelukysymykset rakennettiin siten, että niiden avulla saatiin vastauksia tutki-

muskysymyksiin. Haastattelukysymykset käytiin läpi ennen aineistonkeruun aloittamista 

tutkimuksen tekijän kollegan kanssa ja testattiin, että ne ovat ymmärrettäviä. Läpikäynnin 

jälkeen kysymyksiin tehtiin joitakin muutoksia ja selvennyksiä. Kysymykset laadittiin mah-

dollisimman avoimina, jotta ne eivät turhaan ohjaa vastaajia. Tästä poikkeuksena kysymys 
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numero kolme, joka esitettiin siten, että annettiin haastateltaville valmiiksi esitetyt kolme 

teemaa, jotka auttaisivat jäsentämään vastauksia sekä syventämään niitä, jotta ne eivät jäisi 

ainoastaan yleiselle tasolle. Koska vastauksia ei kuitenkaan haluttu rajata liikaa, kysymyksen 

yhteydessä pyydettiin nostamaan esiin asioita myös annettujen teemojen ulkopuolelta.  

Haastattelun alussa pyrittiin luomaan rauhallinen ja myönteinen ilmapiiri. Haastatteluissa 

edettiin tutkimusrungon ja -kysymysten mukaisesti. Tarvittaessa pohdittiin haastateltavan 

kanssa yhdessä joitain kysymyksiä tai niissä esiintyviä termejä tai käsitteitä tarkemmin. 

Tästä esimerkkinä muotoiluajattelu. Tarvittaessa tutkija esitti myös jatkokysymyksiä. Haas-

tateltavat avasivat näkemyksiään ja kokemuksiaan avoimesti. Haastattelukysymyksiä oli 

melko paljon, ja haastateltavista kahden kanssa tunnin palaveri ylittyi noin vartilla. Koko-

naisuutena haastattelurunko ja -kysymykset toimivat tutkijan näkökulmasta hyvin, sillä ai-

neiston avulla saatiin tarkoituksenmukaista aineistoa tutkielmaa varten sekä vastauksia tut-

kimuskysymyksiin.  

3.3  Tutkimusaineiston analyysimenetelmä 

Tutkielman tavoitteena oli lisätä ymmärrystä tutkittavasta ilmiöstä sekä löytää mahdollisesti 

myös uusia suuntaviivoja siihen, miten työntekijäkokemusta tulisi johtaa ja kehittää tietoin-

tensiivisissä organisaatioissa koronapandemian jälkeisessä ajassa. Tutkimuksessa pyrittiin 

löytämään erilaisia tai poikkeaviakin näkökulmia, vaikka siinä tunnistettiin aiemman teorian 

ja tiedon merkitys.  

Teoriaohjaavassa analyysissa on tunnistettavissa aiemman tiedon vaikutus, jonka pohjalta 

pyritään avaamaan myös uusia suuntauksia. Aineisto voidaan kerätä vapaamuotoisesti, ja 

analyysivaiheessa voidaan edetä ensin aineistolähtöisesti, mutta analyysin lopputulema voi 

perustua teoriassa määriteltyyn. (Tuomi ja Sarajärvi 2018, 108-110.) Teoriaohjaavan ana-

lyysin päättelyn logiikassa on usein kyse abduktiivisesta päättelystä, jolloin tutkija pyrkii 

yhdistelemään aineistolähtöisyyttä ja valmiita malleja. (Tuomi ja Sarajärvi 2009, 96-97.)  

Edellisen perusteella sisällönanalyysimenetelmäksi valikoitui teoriaohjaava sisällönana-

lyysi, jossa hyödynnettiin abduktiivista päättelyä. Silloin kun tietoa kerätään ilmiön ymmär-

tämiseksi, teemojen tunnistamiseksi ja mallien selittämiseksi sekä uuden tai olemassa olevan 

teorian muodostamiseksi, jota testataan tiedon keruulla, on kyseessä abduktiivinen päättely. 
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(Saunders ym., 2019, 153). Abduktiivinen päättely valikoitui siitä syystä, että ilmiönä työn-

tekijäkokemus ei nojaa yhteen tiettyyn teoriaan. Näin ollen empiirisen aineiston pohjalta 

tavoitteena on tutkia, miten se suhteutuu olemassa olevaan teoriaan ja aiempaan tutkimuk-

seen, ja löytyykö sieltä joitain uusia tai yllättäviä suuntia olemassa olevaan teoriaan nähden.  

3.4  Sisällönanalyysi 

Tuomen ja Sarajärven (2018, 103) mukaan sisällönanalyysimenetelmää voidaan käyttää kai-

kissa laadullisen tutkimuksen perinteissä, ja monet laadullisen tutkimuksen analyysimene-

telmät perustuvat sisällönanalyysiin. Kvalitatiivisen tutkimuksen analyysivaiheessa datasta 

erotellaan tutkimusongelman kannalta olennainen aines. Kun data on saatu purettua ja luo-

kiteltua, voidaan siitä alkaa muodostamaan tulkintoja. (Eskola & Suoranta, 1998, 151.) Hirs-

järvi ym. (2007, 218) toteavat, että kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analysointi aloi-

tetaan mahdollisimman pian aineiston keruuvaiheen jälkeen, ja sitä voidaan tehdä yhtä aikaa 

keruuvaiheen kanssa, etenkin jos aineistonkeruu on monivaiheinen prosessi. Eskolan & Suo-

rannan (1998) mukaan ensimmäinen tehtävä aineiston purun jälkeen, on aineiston järjestä-

minen. Teemahaastattelun teemoista voi lähteä aineiston järjestämisessä liikkeelle, sillä ne 

muodostavat sinällään jo aineiston jäsennyksen. Tärkeää on myös tuntea aineisto läpikotai-

sin. (Eskola & Suoranta, 1998.)  

Yhdeksän noin tunnin mittaista haastattelua toteutettiin viiden viikon ajanjakson aikana, ja 

aineiston purkaminen aloitettiin mahdollisimman pian kunkin haastattelun jälkeen. Aineis-

ton purussa hyödynnettiin Teams-sovelluksen tekemää litterointia kustakin haastattelusta. 

Kunkin haastattelun jälkeen, teksti ladattiin word-tekstinkäsittelyohjelmaan, epäselvät koh-

dat käytiin läpi ja niitä täydennettiin tallenteen avulla. Litterointi tehtiin muutoin sanasta 

sanaan, siitä kuitenkin poistettiin täytesanat ”tota” ja ”niinku” aineiston läpikäynnin ja luke-

misen selkeyttämiseksi. Litterointia tarkentaessa ja aineistoa lukiessa se alkoi myös tulla 

tutuksi sekä alustavasti jäsentymään tutkijan tehdessä samalla muistiinpanoja havainnois-

taan. 

Aineiston lukemisen ja purkuvaiheen jälkeen aineistosta tunnistettiin ja merkittiin tutkimus-

kysymysten kannalta olennaisia asioita ja ilmauksia (Tuomi & Sarajärvi 2018). Tutkijana 

suhtauduin aineistoon avoimesti, sillä pyrkimyksenä oli tunnistaa siitä myös asioita, jotka 

eivät olleet kirjallisuuskatsauksessa nousseet esiin. Kustakin haastattelusta koostettiin ensin 
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alkuperäiset ilmaukset, joista muodostettiin pelkistetyt ilmaukset haastattelurungon teemo-

jen ja esitettyjen kysymysten mukaisessa järjestyksessä excel-tiedostoon, jossa ne myös koo-

dattiin.  

Aineiston järjestäminen oli aikaa vievää, sillä aineistoa ja tässä vaiheessa tutkijan mielestä 

olennaisia alkuperäisiä ilmauksia oli paljon, joten kyseisiä ilmauksia piti karsia ennen kuin 

niitä oli mahdollista alkaa luokittelemaan. Aineiston järjestämisen ja pelkistämisen jälkeen 

aineistosta pyrittiin havaitsemaan samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Pelkistyksen jäl-

keen ilmauksista alettiin muodostamaan ensin alaluokkia, joiden pohjalta muodostettiin ylä- 

ja pääluokkia Tuomen ja Sarajärven (2018) esittämän mallin mukaisesti. Aineiston analyy-

sissa hyödynnetiin abduktiivista päättelyä, jonka mukaisesti aineistoa testattiin aiempaan 

teoriaan nähden (Tuomi ja Sarajärvi, 2018). Abduktiivisessa päättelyssä on keskeistä ky-

seenalaistaa itsestään selvänä pidettyä dataa ja tietoa, jotta se voidaan nähdä eri tavalla ja 

siitä voidaan havaita myös poikkeamia (Vila-Henninger, Dupuy, Van Ingelgom, Caprioli, 

Teuber, Pennetreau, Bussi, Le Gall, 2024).  

Alla olevassa taulukossa 3, näkyy esimerkki aineiston pelkistys- koodaus- ja luokitteluvai-

heista. Luokittelun apuna käytettiin excel-taulukon toimintoja. Tulokset raportoitiin haastat-

telurungon pääotsikoiden sekä luokittelussa esiin tulleiden teemojen mukaisesti. Koodeissa 

on nähtävissä kunkin kysymyksen numero esimerkiksi K12, pieni kirjain oli kunkin haasta-

teltavan tunnistetieto, ja sen perässä oleva numero ilmaisun numero. 

Taulukko 3. Esimerkki aineiston luokittelusta osana sisällönanalyysia 
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Kyseisten vaiheiden jälkeen, aineistosta alettiin tekemään tulkintoja. Hirsjärvi ym. (2007) 

korostavat, että tutkimustuloksia tulee tulkita, eli pohtia ja tehdä niistä johtopäätöksiä. Li-

säksi tuloksista on pyrittävä kokoamaan yhteen pääseikat, joista voidaan laatia synteesejä, 

jotka vastaavat asetettuun tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin. (Hirsjärvi ym. 2007, 

224-225.) Myös Puusa ja Juuti (2020, 154) korostavat tulkinnan merkitystä osana tutki-

musta, heidän mukaansa ”tulkinnalla tarkoitetaan aineiston analyysissa esiin nousevien mer-

kitysten selkeyttämistä ja pohdintaa.” Tulokset tulee analysoinnin lisäksi siis tulkita ja selit-

tää. Synteesejä laatimalla kootaan yhteen pääseikat, jotka auttavat vastaamaan asetettuihin 

tutkimusongelmiin. Lisäksi johtopäätökset tulee perustua näihin synteeseihin. (Puusa & 

Juuti, 2020)  

Tulokset kirjoitettiin auki lukuun 4. hyödyntäen myös suoria sitaatteja haastateltavilta. Suo-

rien sitaattien tarkoituksena oli taustoittaa sekä tukea päättelyä, ja tehtyjä tulkintoja (Puusa 

& Juuti, 2020). Osana tulosten analysointia tehtiin myös vertailua samankaltaisuuksista ja 

eroavaisuuksista kohdeyritysten välillä sekä synteesiä tutkimustulosten ja aiemman kirjalli-

suuden välillä. Avaintulosten perusteella kirjoitettiin johtopäätösluku, jossa kuvataan tut-

kielman keskeisimmät kontribuutiot sekä annetaan käytännön suosituksia sekä aiheita jatko-

tutkimusta varten. Johtopäätösten kirjoittamista silmällä pitäen olin kerännyt aineiston läpi-

käynnin ja analyysivaiheen aikana aihioita erilliseen tiedostoon, ja ne osa niistä toimi tuki-

materiaalina johtopäätöslukua kirjoittaessani. (Puusa & Juuti, 2020.) 

3.5  Tutkimuksen luotettavuus  

Tuomen & Sarajärven (2018) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta löytyy eri-

laisia käsityksiä, sillä laadullinen tutkimus ei nojaa vain yhteen tutkimusperinteeseen. Laa-

dullisessa tutkimuksessa tutkija joutuu itse pohtimaan tekemiään valintoja, ja ottamaan yhtä 

aikaa kantaa sekä analyysin kattavuuteen että työnsä luotettavuuteen. Siten analyysivaihetta 

ja luotettavuuden arviointia ei voida erottaa toisistaan yhtä selvästi kuin kvantitatiivisessa 

tutkimuksessa. Luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia ja tärkein luotetta-

vuuden kriteeri on tutkija itse. Tutkijan pitää pystyä perustelemaan tekemiään valintoja sekä 

kuvaamaan, mitä ratkaisuja on tehty, ja miten niihin on päädytty sekä peilaamaan niitä tut-

kimukselle asetettuihin tavoitteisiin. (Eskola & Suoranta, 1998, 209-211; Vilkka 2021, 196.) 
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Puusa ja Juuti (2020) esittävät laadullisen tutkimuksen luotettavuuden koostuvan kolmesta 

toisiinsa linkittyvästä käsitteestä, jotka ovat uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Uskotta-

vuus perustuu siihen, että tutkimuksen lukijat voivat luottaa siihen, että tutkimus ja siinä 

tapahtuvat asiat on kirjoitettu todenmukaisesti. Tutkimuksessa on siten tutkittu, sitä mitä on 

luvattu, tällä tarkoitetaan myös tutkimuksen pätevyyttä eli validiteettia (Tuomi ja Sarajärvi, 

2018, 160). Luotettavuudella tarkoitetaan sitä, että tutkimuksen toteutus, lähestymistavat ja 

menetelmät ovat perusteltuja koskien sen kaikkia vaiheita. Kolmas käsite on eettisyys, jolla 

tarkoitetaan sitä, että tutkija noudattaa eettisiä periaatteita läpi koko tutkimuksen, eikä siitä 

saa aiheutua haittaa tutkimukseen liittyville tahoille. (Puusa & Juuti 2020.) 

Tutkielman alusta alkaen, aihevalinnan, suunnittelun sekä toteutusprosessin kussakin vai-

heessa pohdin tekemiäni valintoja sekä perustelin niitä osana tutkimusta. Tutkimusasetelma 

ja tutkimuksen toteutus pyrittiin kuvaamaan ja raportoimaan mahdollisimman läpinäkyvästi, 

mikä luo pohjaa tutkimuksen luotettavuudelle ja pätevyydelle eli validiteetille. Tämä mah-

dollistaa myös tutkimuksen käytännön toistettavuutta. On kuitenkin huomioitava, että laa-

dullinen tutkimus ei ole sellaisenaan täysin toistettavissa, sillä jokainen laadullinen tutkimus 

on kokonaisuutena ainutkertainen. (Vilkka, 2021.) 

Vilkan (2021) mukaan kirjoittamistapa, jossa empiria ja teoria käyvät vuoropuhelua keske-

nään, tekee lukijalle näkyväksi sen, miten tutkijan ymmärrys on muodostunut ja kehittynyt 

tutkimuksen aikana. Lisäksi tutkijan arvot vaikuttavat tutkimuksessa tehtyihin valintoihin. 

Tutkimuksen tulee kuitenkin olla arvovapaata, ja siitä syystä tutkijan tulee paljastaa tutki-

mukseen vaikuttavat arvonsa, ja tehdä tutkimus siten mahdollisimman läpinäkyväksi. 

(Vilkka, 2021.) Laadullisen tutkimuksen uskottavuutta voidaan lisätä siten, että tutkija pyrkii 

tunnistamaan omaa subjektiivisuuttaan nostamalla sen esiin. (Puusa ja Juuti, 2020.)  

Tutkijana perehdyin tutkittavaan aihepiiriin kirjallisuuden ja tutkimusten avulla, ja pidin sitä 

merkityksellisenä ja kiinnostavana aiheena. Koin, että aihetta kannattaa tutkia myös sen laa-

jemman merkityksellisyyden vuoksi, sillä työelämä on isossa murroksessa. Työntekijäkoke-

muksen kehittämisestä minulla ei ollut vielä omakohtaista työkokemusta, mutta oman työ-

historiani kautta olin myös eräänlainen kokemusasiantuntija, ja sen takia pyrin tunnistamaan 

tutkijana omia ennakkokäsityksiäni. Pyrin tunnistamaan tietoisesti tarkastelemaan myös 

omia arvojani, jotta voisin pysytellä mahdollisimman objektiivisena tutkimusta tehdessä. 

Haastattelutilanteissa keskityin kuuntelemaan ja annoin haastateltavien kertoa ajatuksistaan. 

Tarvittaessa kysyin tarkentavia kysymyksiä sekä varmistin, että ymmärsin oikein, mitä 
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haastateltava tarkoittaa. Puusan ja Juutin (2020) mukaan sen varmistaminen, että tutkija ja 

tutkittavat ovat tulkinneet haastatteluissa esille tulleet asiat yhdenmukaisesti, lisää myös tut-

kimuksen luotettavuutta.  Aihepiiriin ja aineistoon syventyessä, olen ollut avoin erilaisille 

asioille, mitä tutkimuksessa nousee esille. Tämä osaltaan mahdollistaa objektiivisuutta sekä 

tutkimuksen puolueettomuutta ja sitä kautta sen uskottavuutta ja luotettavuutta.   

Tuomi ja Sarajärvi (2018) tuovat esiin eettisen kestävyyden tärkeyden ja näkevät, että se on 

oleellinen osa tutkimuksen luotettavuutta ja laatua. Tutkijan on oltava tutkimusta tehdessään 

sitoutunut eettisyyteen muutoinkin kuin vain arvostelukriteerejä varten. Tutkimuksen uskot-

tavuus perustuu siihen, että tutkija noudattaa esimerkiksi hyvää tieteellistä käytäntöjä, johon 

kuuluvat muun muassa huolellisuus ja tarkkuus, eettisesti kestävät tiedonhakumenetelmät, 

toisten työn kunnioittaminen asianmukaisin lähdeviittauksin sekä tieteellisen tiedon luon-

teen mukaisesti avoimuus tuloksia julkistettaessa. (Tuomi & Sarajärvi, 2018.)  

Tutkijana pyrin toteuttamaan hyvää tieteellistä käytäntöä sekä ohjeistusta läpi tutkimuksen. 

Aineistonkeruun osalta noudatin huolellisesti ohjeistusta, ja toimitin etukäteen haastatelta-

ville tiedot menettelyistä, jotka liittyvät yksityisyyden suojaan sekä aineiston keruuseen ja 

säilyttämiseen.  Pyrin myös perustelemaan sekä raportoimaan kaikki oleelliset tiedot ja tu-

lokset mahdollisimman avoimesti ja läpinäkyvästi osana tutkimustani, huolehtien saman ai-

kaisesti siitä, että kohdeorganisaatioiden ja informanttien anonymiteetti säilyivät. 
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4  Tutkimustulokset   

Tutkimustulokset esitetään tässä luvussa haastattelurungon teemojen mukaisesti siten, että 

teemat muodostavat alalukujen otsikot, ja kunkin alaluvun alle on koottu tutkimustulokset 

aineistoanalyysin perusteella sekä sieltä nousseiden luokkien ja teemojen pohjalta. Haasta-

teltavien näkemykset tuodaan esille sekä suorin viittauksin että tekstin lomassa. Haastatelta-

viin viitataan koodeilla H1-H9 suorien viittausten yhteydessä. Lisäksi tehdään vertailua tut-

kimuksen kannalta oleellisista kohdeorganisaatioiden yhtäläisyyksistä ja eroavaisuuksista. 

Luvun lopuksi tulokset kootaan yhteenvetoon, jossa laaditaan synteesi tutkimuskirjallisuu-

desta ja tutkimustuloksista.  

4.1  Työntekijäkokemukseen vaikuttavat keskeiset tekijät työsuhteen aikana  

Ensimmäisenä haastateltavilta kysyttiin, mistä tekijöistä työntekijäkokemus heidän näke-

myksensä mukaan muodostuu sekä mitkä ovat keskeisimpiä tekijöitä, jotka vaikuttavat työn-

tekijäkokemukseen erityisesti työsuhteen aikana tietotyöläisen näkökulmasta. Työntekijäko-

kemuksen muodostumisen määrittelyssä osa haastateltavista lähti liikkeelle työsuhteen elin-

kaaresta ja sen eri vaiheista, kun taas osa tarkasteli toimintaympäristöä ja sen kautta työnte-

kijöiden kannalta merkityksellisiä kosketuspisteitä. Osa tarkasteli asiaa hyvin laajan linssin 

läpi, ja osa pureutui jonkin verran enemmän yksityiskohtiin. Vastauksissa tuli lisäksi esiin 

haastateltavien perehtyneisyys ja kiinnostus aihealuetta kohtaan. 

Alla olevaan taulukkoon 4. on koottu vastausten pohjalta viisi keskeisintä osa-aluetta, jotka 

haastateltavien mukaan vaikuttavat tietotyöläisten työntekijäkokemukseen työsuhteen ai-

kana. Kutakin osa-aluetta on avattu alla olevien väliotsikoiden alle. 

Taulukko 4. Keskeisimmät työntekijäkokemukseen vaikuttavat tekijät työsuhteen aikana  

Johtaminen ja 

esihenkilötyö 

Työn sisältö ja 

merkitykselli-

syys 

Oppiminen ja 

kehittymismah-

dollisuudet 

Työn ja vapaa-

ajan tasapaino 

Kulttuuri ja työ-

yhteisö 
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Johtaminen ja esihenkilötyö 

Työntekijäkokemukseen vaikuttavina tekijöinä johtaminen ja esihenkilötyö nousivat esiin 

kaikissa vastauksissa kysyttäessä yleisesti työntekijäkokemuksen muodostumisesta sekä tar-

kasteltaessa työntekijäkokemusta tietotyöläisten näkökulmasta työsuhteen aikana. Työnte-

kijäkokemuksen kannalta johtamisen osalta korostuivat avoimuus, johdonmukaisuus, suun-

nan näyttäminen sekä osallisuuden mahdollistaminen. Kussakin organisaatiossa esihenkilön 

rooli nähtiin joko tärkeänä tai merkittävimpänä tekijänä arjen työn sujumisen kannalta, kuten 

esteiden poistamisen kautta.  

Esihenkilöt käyvät kahdenväliset keskustelut säännöllisesti työntekijöiden kanssa, jolloin he 

myös vastaavat osaltaan siitä, että monet työntekijöiden perustarpeet tulevat täytetyksi. Esi-

merkkejä työntekijöiden tarpeista ovat kohdatuksi, nähdyksi ja kuulluksi tuleminen. Eräs 

haastateltava kiteytti johtamisen ja esihenkilötyön merkitystä työntekijäkokemuksen kan-

nalta seuraavalla tavalla: 

”Pitkässä juoksussa esihenkilötyö ja johtaminen siinä arjessa on kaikkein mer-

kittävintä. Se toteutuu, ei pelkästään esihenkilön kautta, vaan myös tiiminvetäjän 

tai asiakasvastaavan kautta. Esihenkilö on yrityksen arjen ääni työntekijäkoke-

musta mietittäessä.”(H3) 

Kaksi haastateltavaa eri organisaatioista nostivat esille myös esihenkilöiden osaamisen mer-

kityksen työntekijäkokemuksen kannalta. Heidän mukaansa on tärkeää, että esihenkilöillä 

on osaamista ja menetelmiä tukea erilaisia työntekijöitä ja tunnistaa heidän tarpeitaan. Esi-

henkilöitä tulisi kouluttaa riittävästi kaikkiin muutoksiin ja vaatimuksiin nähden, jotta pys-

tytään varmistamaan, että uudet tiedot ja tavat omaksutaan osaksi esihenkilötyötä ja johta-

mista. Ihmisten johtaminen vaatii aikaa ja toistoja. Osana johtamista tulisi olla valmiuksia 

käydä vuoropuhelua erilaisista asioista tiimiläisten kanssa, jotta tiimiläisten on mahdollista 

ymmärtää, mitä ajankohtaiset asiat ja muutokset juuri heidän kohdallaan tarkoittavat. 

Esihenkilöiden roolin ja työn sisältö vaihtelee organisaatioiden välillä ja ainakin yhden or-

ganisaation kohdalla myös sen sisällä. Osalla esihenkilöitä on vastuullaan myös muita vas-

tuita esihenkilötyön lisäksi. 

Työn sisältö ja merkityksellisyys  

Haasteluissa nousi selkeästi esiin, että tietotyöntekijöille on tärkeää itse työn sisältö sekä 

työn merkityksellisyys ja mielekkyys. Merkityksellisyys tulee esimerkiksi sitä kautta, että 
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työntekijä saa onnistumisen kokemuksia työssä ja työ on sopivan haastavaa. Eräs haastatel-

tavista kiteyttää asian seuraavalla tavalla: 

”Asiantuntijalle merkityksellisintä on se oma tehtävä ja mitä se sisältää. Miten 

tehtävässä pystyy kehittymään ja toteuttamaan itseään. Saako siinä käyttää luo-

vuutta ja pystyykö keksimään uusia ratkaisuja, ideoimaan ja innovoimaan mui-

den kanssa.” (H7) 

”Kyllähän se siitä työympäristöstä, työkavereista ja mielekkäistä työtehtävistä 

ja vastuista tulee, ja että sitä työtä on sopiva määrä.” (H9) 

Työntekijäkokemuksenkin kannalta on tärkeää, että työtehtävät ovat jollain tavalla tekijäl-

leen sopivia, ja siinä pystyy käyttämään omia vahvuuksiaan sekä luovuutta. Kun tarkastel-

laan työntekijäkokemusta nimenomaan työsuhteen aikana, työarki ja sen merkitys korostu-

vat, ja itse työnteon tulee olla sujuvaa useamman haastateltavan mukaan. Eräs haastatelta-

vista nosti lisäksi esiin, että työn merkityksellisyystekijät todennäköisesti vaihtelevat jonkin 

verran eri vaiheissa uraa. 

Työssä oppiminen ja kehittymismahdollisuudet 

Kehittymistä itse työssä ja työn lomassa, osaamisen kehittämistä ja kouluttautumismahdol-

lisuuksia haastateltavat pitivät tärkeinä työntekijäkokemuksen kannalta. Kommenttien pe-

rusteella ne myös korostuvat erityisesti tieto- ja asiantuntijatyön luonteen takia. 

”Noihin aikaisempiin mä lisäisin kouluttautumisen ja kehittymismahdollisuudet, 

koska jotenkin tuntuu, että tietotyöläisten työ kehittyy koko ajan, ja tulee uusia 

järjestelmiä. Nyt AI (tekoäly) on muuttanut aika paljon tätä alaa ihan sama 

missä roolissa on, että onko HR:ssä, palkkahallinnossa tai vaikkapa jossain 

myynnissä, niin järjestelmät koko ajan kehittyy, työn tekeminen kehittyy ja ih-

misten tavat tehdä asioita kehittyy ja myös asiakkaiden vaatimukset muuttuvat.” 

(H2) 

”Tietotyöläiset arvostavat sitä, että kehittyy omassa ammattitaidossa.” (H4) 

Eräs haastateltava yhdistää ura- ja kehittymismahdollisuudet myös tietotyöläisten hyvin-

vointiin: 

”Esihenkilönä ajattelen itse, että mun ihmisillä on hyvä olla, kun he tietävät, että 

heillä on esimerkiksi uramahdollisuuksia olemassa. He tietävät, että siihen pa-

nostetaan, että he pystyy kehittymään ja heitä autetaan siinä. Jos esimerkiksi ei 

ole ihan selvää, että mikä olisi semmoinen seuraava steppi, niin sitten saavat 

apua ja sparrailua siihen, että minkälaisia asioita on tarjolla mitä voi lähteä 

tutkimaan.”(H8) 

Useampi haastateltava eri organisaatioista nosti esille uramahdollisuudet ja uralla etenemi-

sen. Toisaalta nähtiin tärkeänä myös se, että kehittyminen ja oppinen ovat mahdollisia osana 
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nykyistä roolia. Tietotyöntekijöitä pitää myös tukea erilaisten mahdollisuuksien löytämi-

sessä.  

Työn ja vapaa-ajan tasapaino 

Useampi haastateltava nosti esiin työn ja vapaa-ajan tasapainon merkityksen työntekijäko-

kemukselle.  

”Sitten tämmöiset työhyvinvointi, ja työn ja vapaa ajan yhteensovittaminen, täm-

möinen joustavuus elämäntilanteiden huomioiminen.” (H5) 

”..ja tyytyväinen ihminen, niin on sitten sekä vapaa ajalla että työssä että se 

heijastuu kuitenkin molempiin suuntiin kun kokonaisiahan ihmiset on.” (H9) 

Työntekijäkokemuksen kannalta pidettiin tärkeänä, että työntekijä pystyy itse vaikuttamaan 

siihen suunnittelemalla työnsä siten, että ehtii esimerkiksi harrastamaan vapaa-ajalla tai viet-

tämään tarpeeksi aikaa perheen kanssa. Hybridityö ja etätyömahdollisuudet koettiin tärkeiksi 

työn ja vapaa-ajan tasapainon säilyttämisen kannalta.  

Organisaatiokulttuuri ja työyhteisö 

Haastateltavat kokivat työyhteisön, kollegoiden, kulttuurin ja palautteen olevan merkittäviä 

tekijöitä työntekijäkokemuksen kannalta. 

”Se mitä mulla tuli mieleen ensimmäisenä niin on se yrityskulttuuri ja yrityksen 

arvot, miten ne arvot näkyy siinä arjessa, ja ohjaa minkälaista siellä on työsken-

nellä.” (H5) 

”Työympäristöllä on merkitystä, mutta kun ihmiset tekee töitä paljon etänä 

omassa ympäristössään, niin tullaan ihmissuhteisiin takaisin ja niiden tulee olla 

jossain määrin hyvässä kondiksessa, jotta työntekijät viihtyy.” (H2) 

Palautekulttuuri nousi esille useampina mainintoina, sitä pidettiin merkittävänä tekijänä tie-

totyöläisten työntekijäkokemuksen kannalta työsuhteen aikana. Palautteen tulisi näkyä ni-

menomaan työntekijöiden arjessa, jotta sillä on vaikutusta työntekijäkokemukseen. 

”Palaute on tosi tärkeä ja just se, että se palautteenantokin on osa sitä yhteisöl-

listä tekemistä, että palautetta ei saa pelkästään esihenkilöltä kerran vuodessa 

jossain palkkakeskustelussa, vaan että sitä saa jatkuvasti. Tunnistetaan sitä siinä 

arjessa, kun me saadaan palautetta, ja uskalletaan antaa palautetta sekä kiittä-

vää että korjaavaa, yhtä lailla molempia tarvitsee.” (H8) 

”Kyllähän se [palaute] vaatii myös sitä esimerkillä johtamista ja sitä, että pa-

laute näkyy myös siinä käytännön päivittäisessä työssä, että sitä palautetta an-

netaan, siitä opitaan, ja sitä opitaan vastaanottamaan ja opitaan tekemään sit-

ten siihen palautteeseen liittyviä, tai sen perusteella jotain muutoksiakin.” (H1) 
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Eri kohdeorganisaatioiden vastaajien näkemyksissä työntekijäkokemukseen vaikuttavista 

tekijöistä on nähtävissä paljon yhtäläisyyksiä. Työn sisältö ja merkityksellisyys nähtiin 

oleellisena tekijänä, ja siihen voidaan lukea mukaan myös työn ja vapaa-ajan tasapaino sekä 

oppiminen ja kehittymismahdollisuudet.  Työyhteisö ja kulttuuritekijät, kuten palautekult-

tuuri ja -taidot nousivat esiin kustakin kohdeorganisaatiosta yhden tai useamman haastatel-

tavan mainitsemana. Johtamiskäytäntöjen voidaan lukea kuuluvan myös osaksi kulttuuria, 

tässä tulosluvussa se nostettiin kuitenkin aineiston perusteella omaksi teemakseen, sillä esi-

henkilötyön ja johtamisen merkityksellisyyden mainitsivat kaikki haastateltavat vastauksis-

saan. Työntekijäkokemusta sekä johtamiskäytäntöjä tullaan pohtimaan vielä tarkemmin seu-

raavissa alaluvuissa. 

 

 

Kuva 6. Tietotyöläisen työntekijäkokemuksen muodostuminen 

 

4.2  Kohti työntekijäkokemuksen syvällistä ja kokonaisvaltaista ymmärrystä 

Haastateltavilta kysyttiin, minkälaisia odotuksia, toiveita ja tarpeita heidän kokemuksensa 

mukaan tietotyöntekijöillä esiintyy pandemian jälkeen esimerkiksi työjärjestelyihin, osaa-

misen kehittämiseen ja johtamiseen liittyen kohdeorganisaatioissa. Tämän jälkeen haastatel-

tavilta kysyttiin, miten työntekijöiden odotuksia ja tarpeita voidaan kartoittaa, ja liittyykö 
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työntekijäkokemuksen ymmärrykseen heidän kokemuksensa mukaan joitain aukkoja tai es-

teitä. 

Työjärjestelyt ja joustavuus 

Monen haastateltavan kokemuksen mukaan joustavuus liittyen työjärjestelyihin korostuu 

pandemian jälkeisessä työelämässä. Työntekijät pitävät hybridi- ja etätyömahdollisuuksia 

oletusarvona, jotka organisaation tulee mahdollistaa. Koronapandemian jälkeisessä ajassa 

moni työntekijä miettii juuri oman työnsä ja arkensa kannalta parhaita tapoja työskennellä, 

jotta työn ja vapaa-ajan tasapaino säilyisi mahdollisimman hyvänä. Joustavat työajat ja mah-

dollisuus vaikuttaa työaikoihin on monelle tietotyöläiselle haastattelujen mukaan myös tär-

keää. Tietotyön positiivisena puolena myös pidetään sitä, että työtä voi tehdä joustavasti eri 

aikoina, tietyt reunaehdot huomioiden. Joustavuutta vaaditaan puolin ja toisin sekä työnan-

tajalta että työntekijöiltä. 

Eräs haastateltavista mainitsee myös sen, että monet työntekijät ovat entistä tietoisempia 

omasta jaksamisestaan, ja haluavat huolehtia siitä, etteivät pala loppuun. Haastateltava mai-

nitsee esimerkiksi ajankohtaisen hiljaisen lopettamisen eli ”quiet quitting” -ilmiön, ja pohtii, 

että yksi tekijä ilmiön taustalla voi olla työntekijöiden halu suojella itseään liiallisilta työelä-

män vaatimuksilta.  

”Monet työntekijät ovat tarkkana siinä, että sovituissa tehtävissä pysytään ja 

työkuorma säilyy kohtuullisena. Toki toivotaan joustavuutta kumpaankin suun-

taan, mutta ei niin, että vedetään minimiresursseilla ja jonkun pitää tehdä koko 

ajan ekstraa tai koittaa suorittaa liikaa.” (H2) 

Haastateltavista osa toi esiin, että yksilölliset odotukset ja tarpeet poikkeavat toisistaan esi-

merkiksi työhön liittyvien kohtaamisten ja vuorovaikutuksen suhteen. Vaikka paikkariippu-

matonta työtä pidetään tietotyön kontekstissa oletusarvona, osa haastateltavista toi esiin, että 

monet työntekijät pitävät työtovereiden kohtaamista toimistoilla verkostoitumisen, yhteis-

työn ja osaamisen jakamisen kannalta merkittävänä, ja he myös odottavat, että työnantaja 

tarjoaa tähän mahdollisuuksia. Osalle taas kotona omassa rauhassa työskentely on ensiarvoi-

sen tärkeää, heille ihmisten kohtaaminen fyysisesti ei välttämättä tuo lisäarvoa, sillä he ko-

kevat, että työn kannalta tärkeät asiat hoituvat myös teknologiavälitteisesti. Haastateltavista 

esihenkilöistä osa koki tämän suhteen ristiriitaa, sillä tiimin jäsenten erilaisten tarpeiden yh-

teensovittaminen saattaa olla haasteellista. 
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”Kohtaamiseen liittyy myös erilaisia odotuksia. Opiskelijoilla, jotka tulevat har-

joitteluun voi olla se odotusarvo, että työtä tehdään fyysisesti siellä työpaikalla. 

Ja taas pidemmän työuran tehneet voivat tehdä enemmän kotoa käsin, ja ehkä 

osa on vähän jämähtänyt sinne kotiin, näin kauniisti sanottuna. Uransa alussa 

olevat kokevat tosi keskeiseksi sen, että he voivat verkostoitua, ja jos kollegoita 

ei ole tavattavissa, niin he kokevat olevansa pattitilanteessa.” (H6) 

Haastateltavien mukaan työskentelytilat, joissa on työtä tukevat työskentelyolosuhteet, ovat 

edelleen tärkeitä, sillä kaikki työntekijät eivät halua tehdä töitä kotoa käsin. Moni tulee toi-

mistolle siitä syystä, että fasiliteetit saattavat olla paremmat kuin kotona. Jokaisen kohdeor-

ganisaatioiden toimistotiloissa on erilaisia tarpeita otettu huomioon, ja niistä löytyy esimer-

kiksi isoja näyttöjä, erilaisia neuvottelu- ja ryhmätyötiloja sekä tiloja, joissa voi keskittyä. 

Erään haastateltavan mukaan organisaatiossa tuetaan myös työntekijöiden työskentelyä ko-

tona, ja halutaan varmistaa, että työvälineet ovat myös kotona kunnossa, jotta ne tukevat 

sujuvaa työntekemistä. 

Haastateltavista osa nostaa esiin sen, että organisaatioissa tarvitaan rakenteita ja käytäntöjä 

työjärjestelyiden sekä erilaisten tilanteiden sopimiseksi ja joustavuuden mahdollistamiseksi. 

Eräs haastateltava mainitsee, että on tärkeää sopia työntekijän kanssa siitä, missä työtä pää-

sääntöisesti tehdään. Sopiminen tuo selkeyttä ja läpinäkyvyyttä työskentelytapoihin. On li-

säksi hyvä, jos organisaatiossa on selkeät käytännöt erilaisten tilanteiden kuten yksityiselä-

mässä tapahtuvien äkillisten muutosten, tai vaikkapa opiskelujen varalle, jolloin niistä on 

mahdollista sopia yhdenvertaisesti. 

 

 

Kuva 7. Yhteenveto tietotyöntekijöiden odotuksista työjärjestelyihin ja joustavuuteen liit-

tyen 
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Osaamisen kehittäminen 

Haastateltavat näkevät, että osaamisen kehittäminen on tärkeää tietotyöntekijöiden, organi-

saation sekä itse työn suorittamisen kannalta, ja sillä nähtiin olevan vaikutusta työntekijäko-

kemukseen. Erityisesti uusien teknologioiden oppiminen vaatii jatkuvaa kouluttautumista, 

mutta myös muiden taitojen, kuten eri menetelmiin liittyvän osaamisen kehittäminen on tar-

peen. Yksilölliset tarpeet vaihtelevat roolin sekä kiinnostuksen mukaan. Osaamisen kehittä-

minen voi olla osana työtä tapahtuvaa kehittymistä, sertifikaattien suorittamista uusiin tek-

nologioihin tai muihin menetelmiin liittyen sekä erikseen järjestettäviä koulutuksia. Joiden-

kin haastateltavien mukaan on keskeistä pohtia organisaatioissa lisää sitä, miten työntekijät 

pääsevät kehittämään sekä hyödyntämään uudenlaista osaamista itse työssä.  

”Kouluttautumismahdollisuudet ja semmoiset kehittymismahdollisuudet, että se 

ei aina tarkoita sitä, että työntekijä kaipaa uutta roolia tai muuta, mutta sen, että 

siihen työhön saisi jotain uutta ja mieluiten niin, että se olisi osana sitä itse työtä, 

että ei tarvitsisi aina kehittää ja kehittyä itse ulkopuolisissa instituutioissa tai 

muissa vaan että se kehittyminen olisi mahdollistettu töissä.” (H2) 

”Jos sä lähdet kehittämään sun osaamista johonkin tiettyyn suuntaan, hankit 

jonkun koulutuksen, niin pääsetkö sä hyödyntämään niitä taitoja sitten siinä sun 

työssä, niin se on kanssa semmoinen yksi tosi tärkeä juttu. Jos taitoja ei pääse 

hyödyntämään, ne menee vähän hukkaan, jos ei välttämättä osata johtaa sitten 

sitä tekemistä uudella tavalla.” (H1) 

Osa haastateltavista tuo toisaalta esiin sitä, että organisaatioissa odotetaan, että työntekijät 

ottavat itse paljon vastuuta omasta kehittymisestään. Toisaalta taas haastateltavat pohtivat 

sitä, että työntekijät odottavat organisaation tukevan kehittymismahdollisuuksissa sekä näyt-

tävän selkeästi, mihin suuntaan osaamista tulisi kehittää ja tarjoavan uramahdollisuuksia.  

”Sitten toisaalta, että olisi jotain urapolkua, erilaisia mahdollisuuksia joko niin, 

että pystyy kehittämään sitä omaa työtehtäväänsä. Tai että sitten tietysti, jos on 

jotain ihan sisäisiä siirtymiä tai olisi semmoista urapolkunäkymää siellä yksi-

kössä laajemminkin.” (H5) 

Eräs haastateltava pohti myös sitä, että organisaatioihin kohdistuvat odotukset osaamisen 

kehittämisen suhteen saattavat olla kasvussa organisaatioissa, niiden ympäristössä ja tekno-

logioissa tapahtuvien muutosten myötä.  

Haastattelujen perusteella työntekijöillä on odotuksia osaamisen kehittämisen ja työssä ke-

hittymisen suhteen. He myös toivovat pääsevänsä kehittämään oppimiaan asioita työssään, 

joka ei toisen haastateltavan mukaan aina toteudu toivotulla tavalla. Näiden odotusten 
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tunnistaminen ja ymmärtäminen liittyy oleellisesti johtamiseen ja esihenkilötyöhön, jota tar-

kastellaan seuraavassa kappaleessa.  

Johtaminen ja esihenkilötyö 

Johtamiseen, esihenkilötyöhön ja tiimien johtamiseen liittyen haastateltavat toivat esiin, että 

tietotyöntekijät odottavat, että heitä tuetaan tarvittaessa, ja samanaikaisesti heillä tulee olla 

riittävästi autonomiaa sen suhteen, miten he työnsä suorittavat.  

Ylimmältä johdolta odotetaan ennen kaikkea suunnan näyttämistä sekä selkää viestimistä, 

mitä kohti organisaatiossa halutaan mennä. Esihenkilöiltä puolestaan odotetaan sitä, että hei-

dän puoleensa voidaan kääntyä aina tarvittaessa, ja esihenkilöillä on työntekijöille myös riit-

tävästi aikaa. Mikromanageerausta, eli puuttumista liikaa yksityiskohtiin ja siihen, miten 

työt tulisi tehdä sekä suoraviivaista ylhäältä alaspäin johtamista tietotyöntekijät karsastavat 

useamman haastateltavan mukaan. Eräs haastateltava pohtii myös, että johtamisen ja esihen-

kilön rooli on vaikea määritellä ainakaan perinteisten johtamisen viitekehysten mukaan, jos 

tiimiläiset ovat kokeneita ja itseohjautuvia tekijöitä.  

”Se on kaikkein tärkeintä, että kukaan ei tule mikromanageroimaan sitä arkea 

ja sanomaan, että mun mielestä tää pitää tehdä näin. Asiantuntijat ja tietotyö-

läiset voivat sopia, mitä me lähdetään kokeilemaan. Ja jos lähtee menemään 

väärään suuntaan, niin korjaavat itse sitä suuntaa.” (H9) 

Toisaalta yksi haastateltavista nosti esille, että vaikka vanhakantaista ylhäältä alaspäin joh-

tamista ei organisaatiossa nähdä enää toimivaksi johtamistyyliksi, vaan pyritään valmenta-

vaan johtamiseen, niin työntekijöistä edelleen joku saattaa odottaa, että joku tulisi kerto-

maan, mitä seuraavaksi pitää tehdä, koska näin on joskus aiemmin toimittu. 

Kommunikaatio ja viestintä nousevat myös esiin useampana mainintana haastateltavilta. 

Työntekijät odottavat, että asiat viestitään avoimesti, selkeästi ja viestinnässä hyödynnetään 

tarkoituksenmukaisesti eri viestintäkanavia. Jatkuvan vuoropuhelun ja keskustelun merkitys 

korostuu. On tärkeää, että johtaminen ja keskustelu on läpinäkyvää, ja johto osallistuu vies-

tintäalustoilla käytävään keskusteluun. Työntekijät odottavat suoraa ja aktiivista palautetta. 

”Ihmiset toivoo palautetta ehkä enemmänkin. Kiitoksia muistetaan kyllä antaa, 

mutta kehittävää palautetta ei riittävästi. Tiimin nuoret, uran alussa olevat ih-

miset toivoo, ja janoaa sitä kehittävää palautetta. He haluavat olla hyviä työs-

sään ja kehittyä vielä paremmaksi, ja siksi kehittävä palaute koetaan tärkeäksi.” 

(H5) 
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Osalla työntekijöistä on myös vahva tarve osallistua ja vaikuttaa myös laajemmin asioihin 

organisaatiossa. Osallistuminen ja vaikuttaminen voivat lisätä merkityksellisyyden tunnetta 

työtä kohtaan sekä sitoutumista organisaatioon, joten siihen johdon tulisi järjestää myös 

mahdollisuuksia.  

”Johtamisena ei hyväksytä sitä pelkästään ylhäältä alas johtamista. Tämä vaatii 

sitä, että johtohenkilöiden ja yrityksen johdon pitää pohtia asioita myös sieltä 

työntekijän näkökulmasta ja että eivät ainoastaan pohtisi, vaan ottaisivat niitä 

työntekijöitä mukaan vaikkapa strategiseen kehitykseen ja muuhun.”(H2) 

Haastateltavista useampi nostaa esiin esihenkilön ja työntekijän kahdenvälisten keskustelu-

jen merkityksen työntekijöiden kokemuksen kannalta. Keskustelu on tärkeä osa luottamuk-

sen ja työntekijäkokemuksen rakentamista, se kuinka usein niitä pidetään työntekijöiden 

kanssa, vaihtelee työntekijän tilanteen ja tarpeen mukaan. Kohdeorganisaatioissa tavoitteena 

on pitää keskusteluja vähintään kerran kvartaalissa kaikkien työntekijöiden kanssa. 

Yhteistyön ja tiimien johtamisessa useampi haastateltava mainitsee myös ketterien menetel-

mien ymmärryksen tarpeellisuuden silloin kun organisaatiossa työskennellään niiden mu-

kaisesti. Työntekijöiden itseohjautuvuuden tukeminen nousi esille sekä työjärjestelyihin että 

johtamiseen liittyvistä odotuksista kysyttäessä. Työntekijät haluavat vaikuttaa siihen, mistä 

käsin he työskentelevät sekä miten he työnsä suorittavat. 

Seuraavaan kuvaan 8. on koottu tutkimus aineiston perusteella yhteenveto työntekijöiden 

odotuksista johtamista ja esihenkilötyötä kohtaan. 

 

Kuva 8. Yhteenveto odotuksista johtamista ja esihenkilötyötä kohtaan 

 

Työntekijöiden yksilöllisten kokemusten ja tarpeiden kartoittaminen 

Työntekijäkokemuksen kartoitusmenetelmistä jokaisessa organisaatiossa oli käytössä hen-

kilöstökysely, joka lähetetään kaikille organisaation työntekijöille kaksi kertaa vuodessa. 

Ainakin yhdessä organisaatiossa kyselyn sisältö vaihtelee puolivuosittain. 
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Haastateltavat olivat yksimielisiä siitä, että henkilöstökyselyiden avulla voidaan kartoittaa 

yleiskuvaa organisaation henkilöstön kokemuksista, mutta ne eivät yksinään riitä työnteki-

jöiden odotusten ja tarpeiden kartoittamiseksi ja ymmärtämiseksi. Positiivisena pidetään 

sitä, että henkilöstökyselyyn voi jättää avoimia kommentteja sekä vastata anonyymisti, jol-

loin työntekijä voi tuoda subjektiivisia kokemuksiaan sekä vaikeita tai sensitiivisiäkin asioita 

esille.  

Lisäksi käytössä on muita kartoitusmenetelmiä, kuten pulssikyselyt, joilla halutaan saada 

välitöntä palautetta johonkin tiettyyn asiaan. Pulssikyselyissä kysymyksiä on vain yksi tai 

muutama, ja kysymyksiin voi käydä vastaamassa pidemmän ajanjakson aikana. Pulssiky-

selyt nähtiin tarpeellisiksi varsinkin muutostilanteessa, sillä niiden avulla saadaan välitöntä 

palautetta mm. siitä ollaanko menossa oikeaan suuntaan, ja miten muutokset näkyvät työn-

tekijöiden arjessa. Esihenkilöt nostivat esiin myös nopeasti laaditut kyselyt, jonka voi toteut-

taa hyvin joustavasti ja kysyä esimerkiksi tiimiltään kokemuksia jostain tietystä teemasta tai 

asiasta. Yhden organisaation osalta nousi esiin myös ns. ”fiilismittari”, joka on avoin kysy-

mys, johon voi käydä vastaamassa vaikka päivittäin. Toisen organisaation edustajat nostivat 

esiin mahdollisuuden kartoittaa työntekijöiden kokemusta osana muita työntekijöille tarjot-

tavia palveluita, kuten it-palveluita.   

Tärkeinä odotusten ja tarpeiden kartoituskeinoina nähtiin erilaiset keskustelut, kuten fasili-

toidut roundtable-keskustelut, pikaviestimissä käytävät ryhmäkeskustelut sekä säännölliset 

kahdenväliset keskustelut esihenkilön ja työntekijän kesken. Roundtable-keskustelussa esi-

merkiksi johto tai tietyn alueen vastuuhenkilöt ovat keskustelemassa henkilöstön kanssa 

ajankohtaisista teemoista, tai esimerkiksi strategiasta. 

Kahdenvälisissä keskusteluissa korostuu nimenomaan mahdollisuus kohdata työntekijä yk-

silönä. Keskusteluita tulee myös pitää säännöllisesti, esimerkiksi kerran kvartaalissa ja tar-

peen mukaan useammin. 

”Esihenkilölle tärkeintä on, että hän kysyy, kysyy ja kysyy, että sillä sitten oppii 

tuntemaan ja myöskin rakentaa sitä luottamusta ja sellaista hyvää suhdetta.” 

(H7) 

Tiimien arjen työssä hyödynnetään esimerkiksi ketteristä menetelmistä tuttuja retroja, joiden 

tarkoitus on tiiminä reflektoida sitä, missä on tiiminä onnistuttu ja vastaavasti pohditaan asi-

oita, joita pitää kehittää.  
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”Itse näen esimerkiksi, että meillä hyödynnetään kahden viikon välein kun työ-

jakso päättyy, niin pidetään aina retroja. Eli otetaan katsaus siihen, että mitä 

hyvää on ollut, mitä kehitettävää, mitä me halutaan kenties poistaa, mitä teh-

dään toisin ensi jaksolla ja mitä me opittiin.” (H7) 

Retrojen avulla päästään kiinni työn kannalta olennaisiin kokemuksiin, ja ne mahdollistavat 

tiedon ja kokemusten jakamisen säännöllisesti. Kuvassa 9. näkyvät kootusti kartoitutusme-

netelmät, joita kohdeorganisaatiot hyödyntävät työntekijäymmärryksen kartoittamiseen. 

 

 

Kuva 9. Yhteenveto tiedonkeruu- ja kartoitusmenetelmistä 

 

Tunnistettuja esteitä ja aukkoja 

Haastateltavilta kysyttiin, tunnistavatko he joitain esteitä tai aukkoja tämänhetkisessä ym-

märryksessä työntekijäkokemukseen, tai sen kartoittamiseen liittyen. Vastaukset vaihtelivat, 

osa ei osannut nimetä suoraan varsinaista estettä tai aukkoa, ja osa taas näki työntekijäkoke-

mukseen liittyvän monen tasoisia tekijöitä, ja ajattelivat, että ymmärryksessä saattaa olla 

osin aukkoja. 

Eräs haasteltava nostaa esiin esimerkiksi sen, kiinnitetäänkö työntekijäkokemusta kehitettä-

essä riittävästi huomiota työsuhteen alun ja perehdytyksen jälkeiseen aikaan, ymmärre-

täänkö riittävästi, mitkä tekijät siellä vaikuttavat työntekijäkokemukseen? 
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”Työntekijäkokemuksesta puhutaan paljon justiin tavallaan rekrytointiin ja sii-

hen aloittamiseen liittyen. Mutta entäs sitten se koko muu pitkä pätkä sen jäl-

keen, se kokonaisuus? Mitä siinä välissä tapahtuu? Mitä siellä voisi tapahtua, 

jotta se tukisi sitä työntekijäkokemusta? Mitä siellä voisi tarjota niille työnteki-

jöille siten, että se oikeasti vaikka kasvattaisi sitoutuneisuutta. Ymmärretäänkö 

sitä vähemmän, onko siihen fokustettu vähemmän, se on sellainen aukko, jonka 

mä nostaisin.” (H6) 

Eräät haastateltavat pohtivat sitä, miten kaikille työntekijöille lähetettävien kyselyiden tu-

loksia analysoidaan ja tulkitaan. Saadaanko tuloksista riittävästi esille yksittäisiä ääniä, tai 

epäkohtia. Eräs haastateltava nosti esiin sen, että vaikka vastausprosentti olisi kohtuullisen 

hyvä, on kuitenkin niin, että aina joku prosentti jättää vastaamatta kyselyihin, joten kaikkien 

näkemyksiä ei saada sitä kautta esille. Lisäksi tulosten analysointi ja toimenpiteet vievät ai-

kaa, jolloin ei välttämättä päästä kiinni sen hetkiseen tilanteeseen organisaatiossa. Toinen 

haastateltava pohti sitä, että jos katsotaan tulosten keskiarvoja isommassa organisaatiossa, 

niin jotkut epäkohdat saattavat jäädä huomioimatta. Esimerkiksi, jos pieni prosentti kokee 

tulleensa syrjityksi, niin tartutaanko siihen, jos katsotaan että selvän enemmistön kokemuk-

set ovat kuitenkin hyviä? Nojaaminen vain enemmistön vastauksiin ei vielä lisää riittävästi 

ymmärrystä siitä, miten työntekijät kokevat eri asiat organisaatioissa. 

Oleellisten kehittämiskohteiden tunnistaminen voi olla myös haastavaa pelkän henkilöstö-

kyselyn tulosten perusteella. 

”Mitä suuremmaksi se massa menee, niin sitten tasaisempaa se tyytyväisyys ta-

vallaan on, että sieltä on niin kun haastavampaa mun mielestä koko ajan nostaa 

niitä, että OK että tää on sellainen asia selvästi mitä meidän pitää kehittää.” 

(H3.) 

Tietyt johtamisen tai kulttuurin elementit voivat estää ymmärtämästä, mitkä asiat vaikuttavat 

työntekijäkokemukseen. Tästä esimerkkinä mainittiin ylhäältä alaspäin johtaminen, tai se 

jos työntekijöihin suhtaudutaan pelkkinä staattisina resursseina. Myös monimuotoisuuden 

johtaminen vaatii vielä paljon työtä haastateltavan mukaan. Jos työntekijöiden kanssa ei 

käydä säännöllisiä keskusteluja, syntyy siitä myös selkeä aukko työntekijäkokemuksen ym-

märrykseen. 

Psykologisen turvallisuuden tai yhteistyön puute sekä yksipuolinen viestintä saavat myös 

mainintoja, kun haastateltavat pohtivat esteitä ja aukkoja työntekijäkokemukseen liittyen. 

Psykologisen turvallisuuden puuttuessa, ei epäkohtia uskalleta nostaa esille, tai niistä kes-

kustellaan vain lähimpien kollegojen kanssa. Näin ollen niitä ei myöskään voida ottaa työn-

tekijäkokemuksen johtamisessa ja kehittämisessä huomioon. Yhteistyötä tarvitaan eri 



65 

 

osapuolten välillä, jotta ymmärrystä ja tietoa voidaan jakaa työntekijäkokemukseen vaikut-

tavista tekijöistä. Viestinnän ollessa yksisuuntaista tai yksipuolista, ei myöskään ole mah-

dollista saada selville, mitä työntekijät kulloinkin kokevat ja ajattelevat. 

4.3  Työntekijäkokemuksen johtaminen ja kehittäminen 

Haastattelujen perusteella jokaisessa kohdeorganisaatiossa työntekijäkokemus on osa strate-

giaa, ja sitä johdetaan tavoitteellisesti organisaation johdon taholta. Henkilöstö on myös mai-

nittu kahden kohdeyrityksen ydinarvoissa.  

”Meidän yrityksen arvot on myös tätä asiaa tukevia, meillä on ihmisläheisyys 

siellä yhtenä arvona.” (H5) 

Kysyttäessä, miten työntekijäkokemuksen johtaminen ilmenee käytännössä, moni haastatel-

tava nosti esiin henkilöstökyselyn tuloksien ja niiden analysoinnin pohjalta asetetut selkeät 

tavoitteet ja toimenpiteet. Eräs haastateltava mainitsee konkreettisena strategisen tason 

asiana työntekijäkokemuksen johtamista ja kehittämistä tukevat roolit, jotka on mietitty joh-

toryhmätasolla, ja joiden tavoitteena on kehittää työntekijäkokemukseen vaikuttavia osa-

alueita organisaatiossa. 

”Meillä on tiimi, jonka tehtävä on palvella ja pitää huolta työntekijästä, joka on 

se tärkein voimavara” (H2) 

Eräässä kohdeorganisaatioissa valitaan saadun palautteen ja kyselytulosten pohjalta jokin 

teema tietylle ajanjaksolle, jota halutaan yhteisesti kehittää. Kehitystavoitteet asetetaan ensin 

organisaatiotasolla, jonka jälkeen tavoitteet viedään myös eri yksiköihin ja tiimeihin, jotta 

niiden eteen työskennellään läpi koko organisaation. Tavoitteena on siten osallistaa henki-

löstöä työntekijäkokemuksen kehittämiseen, jotta se ei olisi asia, mikä tulee vain ulkoa an-

nettuna. 

Samaan tapaan myös toisen organisaation haastateltava kuvailee työntekijäkokemuksen joh-

tamista, että organisaatiossa asetetaan selvät vuositavoitteet ja asetetaan avaintulokset, mitä 

halutaan saada aikaan. Tiimikohtaisesti mietitään toimenpiteet, millä tavoitteisiin ja tulok-

siin päästään.  

Haastatteluiden perusteella työntekijäkokemuksen johtamisessa keskeistä on strategisen ta-

son tavoitteista, menetelmistä, toimenpiteistä ja niiden tuloksista säännöllisesti viestiminen, 

jotta se olisi mahdollisimman läpinäkyvää. Yhteistyö eri osapuolten välillä on myös tärkeää, 
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sillä työntekijäkokemuksen johtamista ja kehittämistä tehdään yhteistyössä eri organisaation 

osien ja yksiköiden kesken. 

Tulosten perusteella työntekijäkokemuksen johtaminen rakentuu seuraavassa kuvassa esite-

tyistä osa-alueista (kuva 10).  

 

Kuva 10. Työntekijäkokemuksen johtamisen rakentuminen 

 

4.3.1  Johtamiskäytännöt 

Kysyttäessä haastateltavilta, minkälaisia johtamiskäytäntöjä positiivinen työntekijäkokemus 

edellyttää, avoimuus ja läpinäkyvyys, inklusiivisuus, luottamuksen ja psykologisen turvalli-

suuden rakentaminen, empatia, yhteyden luominen sekä työntekijöiden tukeminen saivat ku-

kin useampia mainintoja. Yhteyden luominen liitettiin ylimpään johtoon ja arjen johtamis-

tyyliin sekä esihenkilötyöhön viitattaessa. Vastaukset johtamissuuntauksien osalta vaihteli-

vat eivätkä ne nousseet esiin kaikissa haastatteluissa. Johtamissuuntauksista mainittiin osal-

listava, inklusiivinen johtaminen, ketterä ja jaettu johtaminen sekä valmentava johtaminen.  

Kaksi haasteltavista esihenkilöistä nosti esiin esihenkilön saavutettavuuden tärkeyden, jolla 

tarkoitetaan matalaa yhteydenottokynnystä sekä kykyä löytää aikaa tiimiläisilleen ja kuun-

nella heitä. Ketterään johtamiseen liittyen selkeät vastuut nostettiin esille. Vastuiden tulee 

olla myös johdettaville selkeät. 

”Niin mä ajattelen, että se (mukaan ottaminen) kyllä vaikuttaa tosi paljon siihen, 

että mikä se työntekijäkokemus niistä päätöksistä on ja miltä se tuntuu olla osa 

sitä organisaatiota.” (H3) 

Yksi haastateltava mainitsee myös kehittymismahdollisuuksien tarjoamisen ja kehityksessä 

tukemisen keskeisenä tekijänä työntekijöiden sitoutumisen kannalta. 
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”Mahdollistetaan niitä kehittymismahdollisuuksia, se yleensä pitää työntekijän 

kyllä siinä organisaatiossa tosi vahvasti.”(H2) 

Eräs haastateltava pohtii sitä, että pikapalkinnoilla tai yksittäisillä keinoilla ei ole mahdol-

lista saavuttaa kestävää työntekijäkokemusta läpi työsuhteen elinkaaren.  

”Semmoinen ylimääräinen positiivisuuden tuottaminen jollain tämmöisellä pi-

kapalkinnoilla, niin se ei ole työntekijäkokemuksen kannalta järkevä ratkaisu 

pitkäkestoisesti ja se ei luo sitä semmoista kestävää työelämää.”(H7) 

Edellytysten luominen ja esteiden poistaminen saivat myös mainintoja johtamiskäytäntöjä 

pohdittaessa. Lisäksi tunnistettiin viestinnän ja vuorovaikutuksen rooli työntekijäkokemuk-

seen vaikuttavana tekijänä. 

4.3.2  Kehittämismenetelmät ja työntekijäkokemuksen muotoilu 

Kussakin kohdeorganisaatiossa hyödynnetään erilaisia ja eritasoisia menetelmiä työntekijä-

kokemuksen kehittämisessä. Taustalla vaikuttavat myös muut organisaatiossa käytössä ole-

vat menetelmät. Esimerkiksi yhden haastateltavan mukaan, heidän organisaatiossaan vaikut-

tavat olennaisina palvelumuotoilu, ketteryys ja lean-menetelmät sekä strategisen johtamisen 

ja muutosjohtamisen menetelmät. Kullakin menetelmällä voidaan vaikuttaa tilanteesta riip-

puen työntekijäkokemuksen kehittämiseen, ja on tärkeää ymmärtää mitä menetelmää kul-

loinkin tulee käyttää. Työntekijäkokemuksen kehittämisprosessin ja menetelmien fasilitointi 

on myös ensiarvoisen tärkeää ja vaatii taitoa. Kahden organisaation osalta tuli esille, että 

työntekijäkokemuksen kehittämisessä hyödynnetään OKR-menetelmää, joka tulee sanoista 

Objectives and Key Results. Menetelmän mukaisesti asetetaan organisaatiotason tavoitteet, 

joista johdetaan yksikkö- ja ryhmäkohtaiset tavoitteet, ja sovitaan niille keskeiset avaintu-

lokset, joita seurataan säännöllisesti. 

Inklusiivisuuteen ja osallistavaan johtamiseen pyritään eri menetelmien, kuten ”round table” 

-keskustelujen, muotoilu- ja yhteiskehittämismenetelmien sekä johtamisen ja esihenkilötyön 

kehittämisen avulla. Round table -keskustelut mainittiin kahden kohdeorganisaation sekä 

niiden useamman haastateltavan kautta. Keskustelujen avulla työntekijät voivat osallistua 

esimerkiksi strategian tai kulttuurin yhteiseen kehittämiseen, ja ne ovat tyypillisesti kaikille 

avoimia tilaisuuksia. Henkilöstökyselyjen tuloksien perusteella tehdään organisaatioissa ke-

hitystoimenpiteitä, ja ne nähtiin keskeisenä menetelmänä työntekijäkokemuksen kehittämi-

sessä. 



68 

 

”Se, että työntekijät on aidosti osana kulttuurin rakentamista, niin siinä taas me 

ollaan käytetty hyvin aktiivisesti tämmöistä round table -menetelmää elikkä 

työntekijät voi ilmoittautua mukaan siihen mikä heitä kiinnostaa.” (H2) 

Eräs haastateltava mainitsee myös sen, että työntekijäkokemuksen kokonaisvaltaisen ym-

märryksen saavuttamiseksi ja kehittämisen tueksi tarvitaan pitkäjänteistä työtä sekä erilais-

ten asioiden kokeilemista. Kaikkea ei ole mahdollista eikä tarvitsekaan kehittää yhtä aikaa. 

Kokeilujen merkitys korostuu, sillä niiden avulla opitaan ymmärtämään asioita syvällisem-

min. 

”Vaatii aika paljon taitoja ja kokonaisvaltaista ajattelua ja siitä syystä myöskin  

sitä semmoista ehkä armollisuutta itselleen, että kaikessa ei tarvitse missään ni-

messä olla täydellinen vaan lähdetään kokeilemaan ja kartoittamaan. Ensin to-

detaan, että me saatiin riittävästi, tai sitten todetaan, että ei saatukaan riittävästi 

ja täytyy jatkaa vielä. Ja tavallaan se on vaan hyvä, että saadaan lisää ymmär-

rystä ja täähän tarkoittaa sitä, että työntekijäkokemus ei ole kertaluontoinen pa-

rannus vaan sitten sitä ymmärrystä pitää vielä sen vaikka kehittämishetken jäl-

keenkin jatkaa ja toistaa”(H7) 

Palvelumuotoilun (Design Thinking) hyödyntämisestä ja kokemuksista kysyttiin haastatel-

tavilta kehittämismenetelmien yhteydessä, sillä se nousi aiemmassa kirjallisuudessa esiin 

työntekijäkokemuksen kehittämismenetelmänä (Plaskoff 2017; Tucker 2020). Lisäksi pe-

rusteena oli, että termi voi tarkoittaa eri organisaatiossa, tai eri henkilöille hieman eri asioita, 

jolloin siitä keskusteleminen edesauttaa ymmärrystä puolin ja toisin. 

Muotoilumenetelmiä hyödynnetään jossain määrin työntekijäkokemuksen kehittämisessä 

kussakin kohdeyrityksessä, mutta laajuus vaihtelee organisaatioittain. Ensimmäisen kohde-

organisaation (Y1) haastateltavat toteavat muotoiluajattelun olevan keskeistä ja sisäänraken-

nettua organisaation toiminnassa ja kulttuurissa, ja sieltä löytyy vahvaa muotoiluosaamista, 

joka on osa asiakkaille tarjottavia palveluita, ja jota hyödynnetään myös työntekijäkokemuk-

sen kehittämisessä. Myös toisen (Y2) kohdeorganisaation haasteltavat kuvasivat, että desig-

nosaamista löytyy hyvinkin paljon organisaatiosta ja palvelumuotoilun menetelmiä on käy-

tetty jo useamman vuoden ajan osana sekä asiakkaille tuotettavia palveluita että työntekijä-

kokemuksen kehittämisessä. Kolmannessakin kohdeyrityksessä (Y3) hyödynnetään palve-

lumuotoilun menetelmiä jonkin verran osana työntekijäkokemuksen kehittämistä. Haastat-

teluissa ei kuitenkaan noussut selvästi esille, että se olisi vielä selkeä osa yrityksen (Y3) 

kulttuuria ja toimintatapoja. Eri organisaatioiden haastateltavat eivät mieltäneet käytössä 

olevia yhteiskehittämisen menetelmiä suoraan palvelumuotoiluksi, vaan pitivät niitä ylei-

senä tapana kehittää asioita organisaatiossa. Työntekijäpersoonien luontia, joka on yksi 
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palvelumuotoilun keinoista, oli käytetty jokaisessa kohdeyrityksessä henkilöstöjohtamisen 

ja työntekijäkokemuksen kehittämisen tukena. 

Palvelumuotoilumenetelmillä saaduista tuloksista kysyttäessä eräs haastateltava näki, että 

palvelumuotoilulla ja yhteiskehittämisellä on ollut keskeinen rooli siinä, että työntekijäko-

kemus on heillä tunnustetusti hyvällä tasolla.  

”Kulttuuri on rakentunut pitkälti designmenetelmiä hyödyntäen ja toki on saatu 

tuloksia.” (H2) 

Toinen haastateltava toisesta kohdeorganisaatiosta kuvaili työntekijäkokemuksen kehittämi-

sessä palvelumuotoilulla saatuja kokemuksia sekä tuloksia seuraavalla tavalla: 

”Palvelumuotoilun avulla on saatu kaikenlaisia kokemuksia, ei pelkästään niitä 

positiivisia. Mutta kaikenlaiset kokemukset ovat olleet oppimiskokemuksia. Aina 

ei saatu sellaisia tuloksia, mitä me luultiin. Päästiin luulemisen sijasta aitoon 

ymmärrykseen, joka perustuu tutkittuun dataan ja tutkittuun kokemukseen hen-

kilöstöltä. Nämä kokemukset onkin niitä kaikkein rikkaimpia, kun todetaan että 

me oltiin väärässä ja me mentiin vähän metsään tässä, että se luuleminen, niin 

siitä pitää päästä eroon.” (H7) 

Kolmas haastateltava koki, että palvelumuotoilumenetelmät lisäävät syvällisempää ymmär-

rystä kehitystarpeista, ja niiden avulla päästään kiinni juurisyihin, mitä ollaan ratkaisemassa. 

Eräs haastateltava pohtii esimerkkinä palautteen kehittämistä organisaatiossa, eli lähde-

täänkö suoraan ratkaisemaan ja opastamaan palautteenantoa, vaikka juurisyy heikkoon pa-

lautekulttuuriin saattaa olla organisaatiossa jossain syvemmällä. Muotoilumenetelmiä käyt-

tämällä varsinainen syy voidaan ensin ymmärtää, ja ymmärryksen pohjalta valita oikeat ke-

hittämiskeinot sen sijaan, että lähdetään asiaa ratkomaan oletusten perusteella. Erilaisten 

työntekijäpersoonien ja -roolien tarpeiden syvällinen ymmärtäminen, jotka ovat palvelu-

muotoilussa keskiössä, auttaa rakentamaan myös työntekijäkokemusta.  

Työntekijäkokemuksessa käytetyt kehittämismenetelmät ja niiden hyödyntäminen yhdistet-

tiin haastatteluissa myös päivittäiseen johtamiseen, kuten tiedon jakamiseen, viestintään ja 

palautteeseen. Työntekijäkokemuksen kehittämiseen tähtäävät menetelmät eivät välttämättä 

ole erillisiä menetelmiä, vaan osa organisaation päivittäisiä toimintatapoja, kehittämistä ja 

kulttuuria. Siten kehitettävät menetelmät vaihtelevat eri organisaatioiden välillä. 



70 

 

4.3.3  Tunnistettuja haasteita työntekijäkokemuksen kehittämisessä 

Haastateltavien tunnistamat haasteet työntekijäkokemuksen kehittämisessä voidaan jaotella 

kuuluvaksi seuraaviin pääteemoihin: johtaminen, resurssit, yhteistyö ja kulttuuri. Teemoja 

on avattu tarkemmin alla. 

Organisaation hierarkinen rakenne ja yhteisten tavoitteiden puuttuminen sekä viestintä ko-

ettiin haasteiksi kehittämistyön kannalta. Diversiteetin kaikkien osa-alueiden huomioinen 

koettiin myös haasteelliseksi. Valmius kokeilla asioita on tärkeää työntekijäkokemuksen ke-

hittämisessä. Mikäli johdon tuki kokeiluille puuttuu, tuo se haasteita myös kehittämistyölle. 

Myös palautteen puuttuminen nähtiin yhtenä haasteena kehittämisen kannalta. 

Työntekijäkokemuksen kehittämiseen sisältyy erilaisten odotusten, ja niihin kohdistuvien 

ristiriitojen hallintaa. Erilaisten ihmisten ja heidän erilaisten tarpeidensa huomioiminen ko-

ettiin haastavaksi. Myös jatkuva muutos sekä toimintaympäristössä tapahtuvat muutokset 

haastavat kehittämistyötä, sillä ne saattavat luoda epävarmuutta. 

”Jos kysytään sieltä työntekijältä, että minkälaista palvelua haluaisit ja sitten 

palveluntuottajalta, että minkälaista haluaisit ja mikä olisi hyvä, niin ne ei vält-

tämättä kohtaa, että sitten voi olla semmoisia tilanteita missä ne odotukset on 

mahdotonta täyttää” (H5) 

Kustakin organisaatiosta useampi haastateltava näki haasteena riittävien resurssien saata-

vuuden kehittämistyöhön. Esimerkiksi tietojärjestelmien kehittäminen vie paljon aikaa ja 

resursseja, ja pienelläkin epäkohdalla voi olla suuret vaikutukset monen työntekijän päivit-

täiseen työhön. Myös puutteet datassa tai sen ajantasaisuudessa aiheuttavat haasteita sekä 

suoraan työntekijäkokemukseen että sen kehittämiseen. 

”Ensinnäkin ihan resurssien saaminen ja varmistaminen on tärkeätä, koska se 

vie aikaa vaikka 3 kuukautta on ihan OK tehdä joku tutkimus, niin se kuitenkin 

vaatii sieltä henkilöstöltä myös, että he irrottautuvat siitä arjen työstä ja heillä 

on panostamiseen aikaa. Koska mitään kehittämistä ei kannata tehdä niin että 

minä yksin tässä kehitän, vaan siihen täytyy aidosti ja oikeasti henkilöstön osal-

listua.” (H7)  

Kaksi haastateltavaa eri organisaatioista mainitsi, että esihenkilötyössä tarvitaan jatkuvaa 

oman osaamisen kehittämistä, monimuotoisuuden ymmärrystä sekä aikaa kohdata työnteki-

jöitä. Kohtaamisten kautta voidaan ymmärtää työntekijän tunteita, odotuksia ja tarpeita. 

Myös kolmannen organisaation haasteltava pohti, koulutetaanko esihenkilöitä riittävästi. 

Useampia mainintoja sai myös se, että työntekijöillä on hyvin erilaisia ja usein ristiriitaisia 
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odotuksia, jolloin niitä ei voida sellaisenaan täyttää, vaan vaaditaan jatkuvaa kompromissien 

hakemista.  

Jatkuva muutos joko organisaation sisällä, markkinatilanteessa tai yleisesti ympäristössä ta-

pahtuvat negatiiviset muutokset tuovat haastetta myös työntekijäkokemuksen kehittämiseen, 

kokivat kaksi haastateltavaa. Lisäksi toiset kaksi haastateltavista nosti viestinnän haastavuu-

den esille. Esimerkiksi muutostilanteissa on vaikea muotoilla viesti siten, että kaikki ym-

märtävät sanoman yhdenmukaisesti sekä tavoittavat sen ydinviestin. Väärinkäsitykset vai-

kuttavat herkästi työntekijöiden kokemukseen ja saattavat luoda epävarmuutta. 

Kaksi haastateltavaa mainitsee lisäksi yhteistyön johtamisen olevan haaste organisaatioille. 

Isossa organisaatiossa työntekijäkokemuksen kehittäminen vaatii paljon yhteistyötä eri osa-

puolten kesken. Samanaikaisesti yhteisen tavoitetilan asettaminen sekä kehittämistoimien 

läpivieminen organisaatioon voi olla haastavaa, mikä vaatii ainakin avoimuutta, viestintää 

ja toistoja.  

4.3.4  Työntekijäkokemuksen mittaaminen 

Haastateltavilta kysyttiin, miten ja kuinka usein työntekijäkokemusta tulisi mitata. Haasta-

teltavien mukaan työntekijäkokemuksen mittaamisen tukena tulee hyödyntää erilaisia kei-

noja ja tietolähteitä, ja sitä tulee tehdä riittävän usein ja säännöllisesti. Tarve mittaamiselle 

voi myös vaihdella tilanteen mukaan.  

Kussakin kohdeorganisaatiossa hyödynnetään kaksi kertaa vuodessa tehtävää henkilöstöky-

selyä aineistonkeruumenetelmänä, ja siitä saatavia tuloksia käytetään työntekijäkokemuksen 

kehittämisessä sekä organisaatiotasolla että tiimitasolla. Ainakin kahdessa organisaatioissa 

kyselyitä oli kaksi vuodessa, mutta niiden sisältö poikkesi toisistaan. Säännöllisesti tehtävien 

kyselyjen etuna on, että tuloksia voidaan verrata esimerkiksi muuhun markkinaan sekä seu-

rata kehityksen trendiä ja tehtyjen toimenpiteiden vaikutuksia. Kehityksen seuraaminen 

edellyttää, että kysymyspaletti on pysynyt samana. Lisäksi hyödynnetään erilaisia ja eri ta-

soisia pulssikyselyitä.  

Moni haastateltava pitää kaksi kertaa vuodessa kaikille työntekijöille lähetettävää kyselyä 

sopivana syklinä. Yhdessä organisaatiossa oli kokeiltu myös tiheämpää sykliä, jolloin kysely 

oli lähetetty neljä kertaa vuodessa, mutta kokemuksen perusteella oli päädytty siihen, että 
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kaksi kertaa vuodessa toimii paremmin. Tällöin tulokset ehditään analysoida ja tehtävät toi-

menpiteet ehditään toteuttaa, tai ainakin laittaa liikkeelle. Eräs haastateltava näkee kuitenkin, 

että kaksi kertaa vuodessa tehtävien kyselyiden perusteella, ei saada riittävän reaaliaikaista 

kuvaa työntekijäkokemuksen tilanteesta, sillä organisaatiot ja niiden toimintaympäristöt 

muuttuvat niin nopeasti. Toinen haastateltava näkee, että etenkin muutostilanteessa on tär-

keää mitata kokemusta usein ja säännöllisesti myös pulssikyselyiden avulla, jotta nähdään, 

onko suunta oikea ja voidaan kyselyn perusteella arvioida paremmin, mitä toimenpiteitä tar-

vitaan.  

Yleiset kyselyt eivät välttämättä tarjoa vastausta siihen, miksi joku asia koetaan tietyllä ta-

valla. Tilaisuudet, joissa on tilaa dialogille ja palautteelle ovat siitä syystä tärkeitä. Työnte-

kijöiden kanssa käytävät keskustelut ovat yksi keskeinen osa-alue, joka nousee haastatte-

luissa esiin. Eräs haastateltava mainitsee, että heidän organisaatiossaan keskustelujen mää-

rän lisäksi halutaan seurata tarkemmin myös niiden laatua. 

Kaksi haastateltavaa nostaa esiin, että on tärkeää miettiä aika ajoin tarkemmin sitä, mitä 

halutaan saada selville, ja arvioida aineistonkeruuta ja mittaamista sen kannalta.  

”Riippuu, että miten halutaan kysellä ja minkälaisia asioita sieltä halutaan 

saada selville, sen hahmottaminen ensin, että mitä me halutaan tietää?” (H1) 

”Ei ole varmaan olemassa tuohon yhtä vastausta. Vaan se vastaus tulee sieltä, 

että mitä tietoa sä tarvitset ja mitä sä aiot käyttää ja se mikä on se haaste.” (H6) 

Erilaisia mittaamistapoja pohditaan myös kohdeorganisaatioissa. Eräs haastateltava mainit-

see erilaiset työkalut, joita voitaisiin kokeilla ja pilotoida, ja siten arvioida toimisivatko ne 

työntekijäkokemuksen mittaamisen tukena. 

”Ymmärryksen kasvattamiseksi voitaisiin kokeilla ja pilotoida, miten työkalut 

toimivat, ja mitä tuloksia niillä saadaan aikaan.” (H1) 

Yhteenvetona voidaan todeta, että mittaaminen perustuu kussakin kohdeorganisaatiossa pää-

sääntöisesti erilaisiin kyselyihin. Suunta on kuitenkin se, että erilaisia kyselyjä tehdään var-

sinaisten henkilöstökyselyjen välillä erilaisissa tilanteissa, kuten yksikkö- tai tiimipalave-

reissa sekä tiedotusluontoisten tilaisuuksien yhteydessä. Isoissa organisaatioissa on monia 

eri yksiköitä ja tiimejä, joissa kyselyitä ja mittaamista tehdään tarvepohjaisesti. Kartoittami-

sen tueksi löytyy myös työkaluja, joita hyödynnetään, esimerkiksi mainittiin ainakin Micro-

soft Forms. Haastatteluiden perusteella jäi osin avoimeksi, mitä erilaisia mittareita kohdeor-

ganisaatioissa on käytössä.  
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4.3.5  Työntekijäkokemuksen kehittämisen suuntia tulevaisuudessa 

Haastattelun lopuksi haastateltavilta kysyttiin näkemyksiä ja ajatuksia työntekijäkokemuk-

sen kehittämiseen tulevaisuudessa. Moni haastateltavista nosti esiin, että olemassa olevan 

datan hyödyntäminen ja yhdistely eri lähteistä analytiikan ja tekoälyn avulla on asia, mitä 

kehittyneet ratkaisut voisivat tulevaisuudessa mahdollistaa. Olemassa olevissakin järjestel-

missä on joitain tekoälyyn perustuvia toimintoja, mutta ne eivät vielä toimi aivan aukotto-

masti kertoo haastateltava. Teknologialta ja tekoälyratkaisuilta kaivataan erityisesti apua 

oleellisten asioiden tunnistamiseen ja esille nostamiseen, jotka muuten saattavat jäädä ha-

vaitsematta. 

”Toivoisin että tulee tämmöisiä älykkäitä ratkaisuja siihen, koska informaatio-

tulva on ihan valtava koko ajan kaikista suunnista, niin se olisi ihanaa jos saisi 

tavallaan tämmöistä vähän jäsennellympää tietoa, että pystyttäisiin paremmin 

tunnistamaan just ne hyvät asiat, mutta sitten myös mitä mä viittasin aikaisem-

min, niin ne että se missä meillä ei ole niin hyvin, että ne ei jäisi pimentoon vaan 

ne oikeasti tuotaisiin ylös ja korostus sieltä, että tässä on asioita mihin meidän 

pitää tehdä jotain toimenpiteitä.” (H8) 

Analytiikan ja tekoälyn avulla voitaisiin myös tarjota uusia tai räätälöidympiä ja kohdenne-

tumpia palveluita työntekijöille sekä esihenkilöille. Erityisesti tiedon saatavuuteen ja jaka-

miseen, johon ei tarvita ihmiskontaktia voitaisiin hyödyntää keskustelurobotteja (chat bot). 

Keskustelurobotin avulla työntekijät voisivat ottaa yhteyttä ja saada kaipaamaansa tietoa sil-

loin kuin heille parhaiten sopii, pohtii eräs haastateltava. Räätälöidyt palvelut voisivat liittyä 

esimerkiksi osaamisen kehittämisen mahdollisuuksiin, joita tarjotaan personoidusti työnte-

kijän historian ja kiinnostuksenkohteiden mukaan. Esihenkilöt voisivat hyödyntää myös 

kohdennettua tietoa käydessään keskustelua omien tiimiläistensä kanssa. Toisaalta kehittä-

misessä on huomioitava lainsäädännön mahdolliset rajoitteet esimerkiksi tietosuojan osalta. 

Eräs haasteltavista pohtii, että teknologian ja tekoälyn tarjoamat mahdollisuudet tuntuvat 

tällä hetkellä melko rajattomilta, ja arvioi niiden tulevan osaksi organisaatioiden arkea vähi-

tellen.  

Haastatteluista nousee esille tarve vahvistaa organisaation viestintää ja kulttuuria sekä tois-

ten ihmisten kohtaamista sekä niiden kautta työntekijäkokemusta. Eräs haastateltava esimer-

kiksi näkee, että organisaatiot tarvitsevat ennemmin lisää viestintää ja kommunikointia kuin 

uusia teknologisia välineitä. Toinen haastateltava tuo esiin, että tulevaisuudessa työntekijä-

kokemuksen kehittäminen on entistä enemmän koko henkilöstön yhteinen asia. Hyviä 
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työkaveritaitoja tulee kehittää entisestään, sillä ne nähdään merkityksellisinä työntekijäko-

kemuksen kannalta. 

Haastateltavista kaksi mainitsee, että kokeilukulttuurin tukemisen merkitys kasvaa entises-

tään myös työntekijäkokemuksen kehittämistyössä. Kokeilukulttuurin avulla voidaan raken-

taa muutoskyvykkyyttä organisaatioissa, jolla rakennetaan valmiuksia sekä rohkeutta ko-

keilla ja ottaa käyttöön uusia ja erilaisia asioita. 

”Kokeilukulttuurin tukeminen on tosi tärkeätä ja oikeastaan ainoa näissä muu-

tostilanteissa, jotka on jatkuvia työpaikoilla. Niin se tulevaisuus ja kyvykkyys 

ratkaistaan just sillä, että tehdäänkö me kokeiluja kerran vuodessa, joka on tosi 

harvoin vai tehdäänkö me niitä tasaisesti ympäri vuoden erilaisissa konteks-

teissa, niin sillä me varmistetaan, että mikä tahansa muutos tulee annettuna tai 

pakotettuna, vaikka korona tai että tulee tekoäly, jota voidaan lähteä itsenäisesti 

tutkimaan ja kokeilemaan, niin kaikki nämä on niin kun otettavissa vastaan kun 

meillä on muutoskyvykkyys.” (H7) 

Haastateltavien näkemykset vaihtelivat tulevaisuuden kehittämisen ja tarpeiden suhteen. 

Yhtä tai kahta selkeää tarvetta ei noussut esille. Haastateltavat kuitenkin tunnistivat tarpeen 

kehittää työntekijäkokemusta yhteistyössä myös tulevaisuudessa, ja yrityksissä pohditaan 

myös uusia keinoja tukea työntekijäkokemuksen kehittämistä. Kokeilukulttuurin ja yhteis-

keittämisen merkitys korostuivat kunkin yrityksen vastauksissa.  

4.4  Tutkimustulosten yhteenveto ja pohdinta 

Tässä luvussa laaditaan yhteenveto tutkielman aiheen kannalta tärkeimmistä empiirisistä tu-

loksista tutkimuskysymyksiin nähden sekä pohditaan empirian kautta saatuja tuloksia aiem-

paan tutkimukseen ja kirjallisuuskatsaukseen peilaten.  

Tutkielman tavoitteena oli kirkastaa työntekijäkokemuksen johtamisen ja kehittämisen kan-

nalta keskeiset tekijät tietointensiivisen organisaation kontekstissa tietotyön luonne huomi-

oiden sekä vastata tavoitteen pohjalta asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkielmassa kes-

kityttiin tarkastelemaan tekijöitä, jotka vaikuttavat tietotyöntekijöiden kokemuksiin erityi-

sesti työsuhteen aikana.  

Tutkielman päätutkimuskysymys, ja sitä tukevat alakysymykset olivat seuraavat: 
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Miten työntekijäkokemusta ja sen kehittämistä tulisi johtaa tietointensiivisessä organisaa-

tiossa?  

Mitkä tekijät vaikuttavat työntekijäkokemukseen työsuhteen aikana?  

Miten työntekijäkokemukseen vaikuttavia tekijöitä ja työntekijöiden erilaisia odotuksia voi-

daan ymmärtää paremmin? 

Minkälaisia keinoja ja menetelmiä työntekijäkokemuksen kehittämiseen on olemassa? 

Tutkimuskysymyksiin vastataan alla olevissa alaluvuissa siten, että ensin vastataan järjes-

tyksessä alatutkimuskysymyksiin, ja lopuksi päätutkimuskysymykseen. 

4.4.1  Tekijät, jotka vaikuttavat työntekijäkokemukseen työsuhteen aikana 

Jotta työntekijäkokemusta voidaan rakentaa kestävästi, on tärkeää ymmärtää, mitkä tekijät 

vaikuttavat kokemukseen työsuhteen aikana. Jotta tähän päästään, työntekijöiden odotuksia 

ja tarpeita tulee ymmärtää kokonaisvaltaisesti (Morgan, 2017; Plaskoff 2017).  

Empirian tulosten perusteella keskeisimmät kolme teemaa, jotka vaikuttivat työntekijäkoke-

muksen muodostumiseen tietotyön kontekstissa, olivat kokemus johtamisesta ja esihenkilö-

työstä, työn sisältö ja merkityksellisyys sekä työyhteisö ja palautekulttuuri. Vastaavasti 

aiemman kirjallisuuden mukaiset määritelmät ja tutkimustulokset ovat pääosin linjassa 

edellä mainittujen tulosten kanssa. Panneerselvamin & Balaramanin (2022) mukaan pande-

mian jälkeen työntekijäkokemukseen vaikuttavat työ ja kulttuuri, teknologiat, joustavat HR-

käytännöt sekä osallistava johtaminen (inclusive leadership). Teknologiat eivät kuitenkaan 

nousseet esille erikseen empiirisissä tuloksissa, mikä voi johtua siitä, että lähes kaikki työ 

tapahtuu teknologiavälitteisesti, ja se luettiin tutkimuksissa osaksi työtä ja työjärjestelyjä. 

Vastaavasti joustavia työjärjestelyjä pidettiin tärkeinä, ja ne luokiteltiin osaksi työn sisältöä 

ja merkityksellisyyttä. 

Empiiristen tulosten perusteella työntekijöiden kokemus johtamisesta ja esihenkilöiden roo-

lin merkitys korostuivat tietotyöläisten työntekijäkokemukseen vaikuttavana tekijänä. Koh-

deorganisaatioissa lähiesihenkilöt olivat tärkeässä roolissa tietotyöntekijöiden kehittymisen 

tukemisessa, odotusten ja tarpeiden ymmärtämisessä sekä työarjen esteiden poistajana. 
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Tutkijoiden mukaan tietotyöläisten johtamisessa on oleellista tukea työntekijöitä heidän 

työssään ja antaa siitä tunnustusta. Tietotyöntekijöitä motivoi luottamusta ja arvostusta 

osoittava johtamistyyli ja he arvostavat autonomiaa. (Benson & Brown, 2007, Edgar ym. 

2015, Vie 2012.) Tietotyön luonne ja konteksti, jossa työtä tehdään, tulee huomioida johta-

misessa ja esihenkilötyössä (Palvalin, 2019).  

Tulokset osoittivat, että tietotyöntekijät haluavat pääsääntöisesti tehdä omaa työtään koske-

via päätöksiä ja työskennellä itsenäisesti, joten on tärkeää olla liikaa puuttumatta siihen, mi-

ten he työnsä suorittavat. Tietotyöntekijän ja esihenkilön vuorovaikutussuhde, ja se kokeeko 

työntekijä saavansa henkilökohtaista tukea ja arvostusta (Edgar, 2015), on sekä kirjallisuu-

den että empiiristen tulosten mukaan merkityksellistä työntekijän motivaation ja sitoutumi-

sen kannalta. Lisäksi autonomia ja tunnustuksen antaminen vaikuttivat myös empiiristen tu-

losten perusteella oleellisesti siihen, miten työntekijät kokivat johtamisen ja esihenkilötyön.  

Työn sisältö ja merkityksellisyys, johon kuuluivat tulosten perusteella työn ja vapaa-ajan 

tasapaino, joustavuutta tukevat työjärjestelyt sekä oppiminen ja kehittymismahdollisuudet, 

nähtiin oleellisena tietotyöläisten työntekijäkokemukseen vaikuttavina tekijöinä kussakin 

kohdeorganisaatiossa. Itse työn sisältö ja sopivuus, sekä työn sujuminen olivavat keskeisiä 

tekijöitä empiiristen tulosten mukaan. Työntekijät arvostivat sitä, että voivat itse vaikuttaa 

jossain määrin siihen, miten he työnsä ja aikataulunsa järjestävät sekä joustavia työjärjeste-

lyjä, jotka joustavat elämäntilanteen mukaan. 

Työntekijöiden toiveet ja odotukset työjärjestelyjen sekä uran ja kehittymisen suhteen vaih-

telivat työtehtävien ja perusteella. Tulosten perusteella yksi työskentelymalli ei sovellu kai-

kille, varsinkaan suurissa organisaatioissa, joissa erilaisia työntekijöitä ja työrooleja on lu-

kuisia. Myös kehittymismahdollisuuksien suhteen toiveet olivat erilaisia, ja ne vaihtelivat 

uran eri vaiheissa. Yhteistä oli, että tietotyöntekijät odottivat, että organisaatio näyttää sel-

keästi, mihin suuntaan osaamista tulisi kehittää. Lisäksi työntekijät odottivat organisaatioilta 

monipuolisia ura- ja kehittymismahdollisuuksia. Kehittymistä ja oppimista voi tapahtua 

osana nykyistä tehtävää ja roolia, tai kokonaan uusien työtehtävien kautta. 

Empiiristen tulosten mukaan oppiminen ja kehittyminen korostuivat tietotyössä, jossa sekä 

toimintaympäristö että työssä käytetyt menetelmät ja teknologiat muuttuvat ja kehittyvät jat-

kuvasti. Tietotyöntekijät pitivät sekä uuden oppimista että organisaation tarjoamia ura- ja 

kehittymismahdollisuuksia tärkeinä, ja ne lisäsivät esimerkiksi työntekijöiden sitoutumista. 
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Useiden aiempien tutkimusten perusteella organisaatiokulttuuri, ja sen osana ilmapiiri sekä 

johtamistyyli vaikuttavat sekä sitoutumiseen että työntekijäkokemukseen (Abhari ym., 

2023; Batat 2023; Panneerselvan & Balaram, 2022; Yildiz ym., 2020). Abhari ym. (2023, 

103) esimerkiksi määrittelivät organisaatiokulttuurin osaksi työntekijäkokemusta ja tunnis-

tavat sen kumulatiivinen vaikutuksen työntekijäkokemukseen (Abhari ym. 2023).  

Empiiristen tulosten perusteella työyhteisö, kollegat ja palautetaidot ja -kulttuuri olivat niin 

ikään merkityksellisiä tietotyöläisten työntekijäkokemuksen kannalta. Palautetaidot ja -kult-

tuuri koettiin osaksi yhteisöllistä tekemistä, ja koko organisaation yhteiseksi asiaksi. Palaut-

teen merkitys ei noussut kirjallisuudessa niin selvästi esille työntekijäkokemukseen vaikut-

tavana tekijänä, kuin empiirisissä tuloksissa. Tietotyöläisten johtamista tutkivassa kirjalli-

suudessa palautteen merkitys on kuitenkin tunnistettu ja tiedostettu työntekijöiden arvosta-

van sitä (Edgar ym. 2015).  

Tulosten perusteella eri kohdeorganisaatioiden vastaajien näkemyksissä työntekijäkoke-

mukseen vaikuttavista tekijöistä oli nähtävissä paljon yhtäläisyyksiä. Autonomia ja palaute 

nousivat yhteneväisesti esille jokaisesta kohdeorganisaatiosta. Samoin oppiminen ja kehit-

tymismahdollisuudet tunnistettiin tärkeäksi työntekijäkokemukseen vaikuttavaksi tekijäksi 

kussakin organisaatiossa.  

4.4.2  Miten työntekijäkokemukseen vaikuttavia tekijöitä ja työntekijöiden erilaisia 

odotuksia voidaan ymmärtää paremmin 

Akateemisten tutkimusten mukaan työntekijöiden odotuksia, tarpeita ja tunteita tulee ym-

märtää syvällisesti ja kokonaisvaltaisesti (Abhari, 2023; Plaskoff, 2017). Jotta työntekijäko-

kemusta ja siihen vaikuttavia tekijöitä voidaan ymmärtää riittävän syvällisesti, on keskeistä, 

että organisaatioissa ymmärretään riittävällä tasolla, miten työntekijäkokemus määritellään.  

Tässä tutkielmassa, jossa keskityttiin tarkastelemaan työsuhteen aikana työntekijäkokemuk-

seen vaikuttavia tekijöitä sekä työntekijäkokemuksen ja sitoutumisen välistä suhdetta, työn-

tekijäkokemuksen määrittelyssä ja johtamisessa korostuivat sekä vuorovaikutteinen että ko-

konaisvaltainen näkökulma. Kokonaisvaltainen lähestymistapa asettaa työntekijän keskiöön 

ja tarkastelee kokonaisuutena työntekijän kokemusta ja siihen vaikuttaneita henkilökohtaisia 

sekä organisatorisia tekijöitä (Plaskoff, 2017). Vuorovaikutteisen näkökulman mukaan 
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työntekijä on vuorovaikutuksessa työtovereiden, esihenkilön, johdon, asiakkaiden toimitta-

jien sekä ympäristönsä kanssa, ja kokee siinä erilaisia vuorovaikutuksen muotoja. (Abhari, 

2008 mukaan, Batat, 2022.)  

Tulosten perusteella tietyt johtamisen tai kulttuurin elementit voivat estää ymmärtämästä, 

mitkä asiat vaikuttavat työntekijäkokemukseen. Byrokraattinen ylhäältä alaspäin johtami-

nen, monimuotoisuuden heikko ymmärrys ja suhtautuminen työntekijöihin pelkkinä staatti-

sina resursseina vaikuttivat työntekijäkokemuksen ymmärrykseen ja kehittämiseen. Vastaa-

vasti tutkimuskirjallisuudessa kehittämisen riskitekijöiksi tunnistettiin organisaation byro-

kraattinen toimintakulttuuri sekä epäilevä suhtautuminen työntekijäkokemuksen käsitettä 

kohtaan. (Vereb ym., 2024.) 

Aiempien tutkimusten perusteella on syytä kiinnittää huomiota siihen, ymmärretäänkö or-

ganisaatiossa riittävällä tasolla, miten työntekijät kokevat sen toiminnan ja käytännöt. Erään 

tutkimuksen mukaan tietotyöntekijät kokivat esimerkiksi tyytymättömyyttä yritystä ja sen 

henkilöstöjohtamisen käytäntöjä kohtaan, ja samanaikaisesti he kuitenkin halusivat suoriu-

tua työssään hyvin. Organisaation johto sen sijaan ajatteli, että he tekivät kaiken oikein. 

(Cushen & Thompson 2012.) Lisäksi johtamistyyli voidaan työntekijöiden keskuudessa ko-

kea eri tavalla, kuin miten johto ajattelee toimivansa. Tutkimukset korostavat osallistavan, 

inklusiivisen johtajuuden periaatteita työntekijöiden kokemusten ymmärtämiseksi ja heidän 

palautteidensa kuulemiseksi (Panneerselvam & Balaraman, 2022). Osallistavat johtajat 

osoittavat avoimuutta, saavutettavuutta ja läsnäoloa vuorovaikutuksessa työntekijöiden 

kanssa. (Carmeli ym. 2010).  

Empiiristen tulosten perusteella tietotyöntekijöiden ja asiantuntijoiden erilaisia odotuksia, 

tunteita ja tarpeita oli mahdollista ymmärtää säännöllisen, avoimen keskustelun ja vuorovai-

kutuksen sekä läpinäkyvän johtamisen ja viestinnän kautta. Olettamisen sijaan tulee esittää 

kysymyksiä, ja pyrkiä ymmärtämään juurisyyt kokemusten taustalla. Tekemällä systemaat-

tisesti työtä esimerkiksi monimuotoisuuden eteen voitiin lisätä työntekijäymmärrystä yh-

dessä organisaatiossa. Yhteistä organisaatioille oli, että tiedon jakamisen ja yhteistyön kautta 

työntekijöiden kokemuksiin liittyvää ymmärrystä voitiin lisätä ja vahvistaa eri toimijoiden, 

yksiköiden ja tiimien kesken, joita suurissa organisaatioissa oli lukuisia.  

Sekä aiemmissa tutkimuksissa että tämän tutkielman empiirisen osion perusteella työnteki-

jäkokemuksen ymmärtämisen ja analysoinnin tueksi tietoa tulisi kerätä erilaisin menetelmin 
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(Abhari ym., 2023; Plaskoff 2017).  Harvakseltaan tehdyt kyselyt tai satunnaiset haastattelut 

eivät tue riittävästi syvällistä ymmärrystä (Plaskoff & Frey, 2024). Kerran tai kaksi vuodessa 

tehtävien kyselyiden tulokset eivät vastaa nykyhetken tilannetta, sillä tulosten raportointi ja 

niistä johtopäätöksien vetäminen vie aikaa, jolloin muutoksia yrityksen sisällä ja sen toimin-

taympäristössä on ehtinyt tapahtua (Tucker, 2020). 

Puolivuosittain koko henkilöstä koskevat henkilöstökyselyt olivat keskeisessä roolissa kus-

sakin kohdeorganisaatiossa ja niillä kerättiin tietoa henkilöstöjohtamisen ja työntekijäkoke-

muksen kehittämisen tueksi. Kyselytulosten käsittelyyn ja tulkintaan liittyi myös joitakin 

haasteita. Osa työntekijöistä voi ensinnäkin jättää vastaamatta kyselyihin, jolloin osa koke-

muksista jää kokonaan piiloon. Jos tuloksia keskitytään tarkastelemaan keskiarvojen kautta, 

niin osa vähemmistössä olevista kokemuksista tai epäkohdista jää huomiotta, jonka seurauk-

sena ymmärrykseen jää aukkoja. Yleiset kyselyt eivät myöskään tarjoa riittävää taustatietoa 

tai perusteluja siihen, miksi työntekijät kokivat jonkin asian tietyllä tavalla. Lisäksi tunnis-

tettiin vastaava haaste kuin kirjallisuudessa (Tucker, 2020), koskien kyselyiden ja niiden 

tulosten käsittelyä jatkuvasti muuttuvassa toimintaympäristössä.  

Organisaatioissa tehtiin erilaisia pulssi- ja fiiliskyselyitä, joilla kerättiin reaaliajassa tietoa 

sen ymmärtämiseksi, miten työntekijät kokevat esimerkiksi muutostilanteet tai toimintaym-

päristössä tapahtuvat asiat. Lisäksi yksikkö- ja ryhmäkohtaisissa tilaisuuksissa kerättiin tie-

toa ymmärryksen lisäämiseksi nopeilla kyselyillä. Kyselyt sisälsivät tyypillisesti yhden tai 

muutaman kysymyksen. 

Työntekijöiden kokemusten ymmärtämiseksi, suoriutumisen ja kehittymisen tukemiseksi or-

ganisaatioissa oli käytössä esihenkilöiden ja työntekijöiden väliset säännöllisesti, vähintään 

neljä kertaa vuodessa käytävät keskustelut. Lisäksi järjestettiin johdon ja työntekijöiden vä-

lisiä fasilitoituja keskusteluja, joilla oli tärkeä rooli henkilöstön osallistamisessa esimerkiksi 

strategian ja kulttuurin yhteiseen kehittämiseen. Keskustelujen pohjalta johdon oli mahdol-

lista keskustella erilaisista näkökulmista työntekijöiden kanssa ja ymmärtää niitä paremmin. 

Työntekijän ja esihenkilöiden välisiä säännöllisiä keskusteluja pidettiin tärkeinä juuri työn-

tekijän yksilöllisten tarpeiden ja odotusten ymmärtämisen sekä kehittymisen tukemisen kan-

nalta.  

Edellä mainitut säännölliset ja fasilitoidut keskustelut tukevat työntekijöiden näkemysten ja 

kokemusten ymmärtämistä osallistavan johtamisen periaatteiden mukaisesti, jossa on 
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tärkeää, että työntekijöiden palautteita kuunnellaan (Panneerselvan & Balaram, 2022). 

Työntekijäkokemukseen keskittyvässä aiemmassa tutkimuskirjallisuudesta ei muutoin ole 

tarkasteltu laajemmin päivittäiseen johtamiseen liittyvien käytäntöjen merkitystä vuorovai-

kutuksen ja työntekijäkokemuksen ymmärtämiseksi.  

Eräissä työntekijäkokemukseen keskittyvissä aiemmissa tutkimuksissa tutkijat kuitenkin 

suosittelivat työntekijöiden tarpeiden syvällisempään ja kokonaisvaltaiseen ymmärtämiseen 

sekä yksilöllisten tarpeiden huomioimiseen, muotoilumenetelmiin perustuvia lähestymista-

poja. (Plaskoff 2017; Tucker 2020.) Tämän tutkielman empiirisen aineiston perusteella muo-

toiluajattelu oli osa kahden organisaation kokonaisvaltaisempaa toimintatapaa ja organisaa-

tion kulttuuria ja niitä hyödynnettiin laajasti osana organisaation kehittämistä. Kolmannessa 

organisaatiossa muotoilumenetelmät tunnistettiin yhteiskehittämismenetelmiksi, joita hyö-

dynnetiin jonkin verran asiakas- ja työntekijäkokemuksen kehittämisessä. Muotoilumenetel-

miä tarkastellaan tarkemmin työntekijäkokemuksen kehitysmenetelmänä seuraavassa alalu-

vussa, jossa tarkastellaan työntekijäkokemuksen kehittämisessä käytettäviä keinoja ja me-

netelmiä. 

4.4.3  Keinoja ja menetelmiä työntekijäkokemuksen kehittämiseen  

Työntekijäkokemusta kehitettiin kohdeorganisaatioissa usein eri menetelmin, joita muuten-

kin käytetään organisaation kehittämisessä ja johtamisessa. Esimerkiksi palvelumuotoilu-, 

ketteryys- ja lean-menetelmiä sekä strategisen johtamisen ja muutosjohtamisen menetelmiä 

hyödynnettiin tarpeen mukaan myös työntekijäkokemuksen kehittämisessä.  

Empiiristen tulosten perusteella keskeisiä työntekijäkokemuksen kehittämisessä käytettäviä 

kartoitusmenetelmiä olivat erilaiset henkilöstölle suunnatut kyselyt, kahdenväliset keskuste-

lut työntekijän ja esihenkilön kesken sekä fasilitoidut yhteiset keskustelut johdon ja työnte-

kijöiden välillä esimerkiksi strategian tai kulttuurin kehittämiseksi. 

Kyselyiden perusteella laadittiin kehittämistoimenpiteitä työntekijäkokemuksen kehittä-

miseksi. Esihenkilön ja työntekijän välisillä keskusteluilla pyrittiin tukemaan työntekijää ja 

hänen kehittymistään hänen tarpeidensa ja odotustensa pohjalta. Johdon ja työntekijöiden 

välisillä fasilitoiduilla ryhmäkeskusteluilla pyrittiin rakentamaan ja vahvistamaan yhteyttä, 
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vuorovaikutusta sekä luottamusta organisaation ja työntekijöiden välillä sekä osallistamaan 

työntekijöitä yhteiseen kehittämiseen ja vaikuttamiseen. 

Plaskoff ja Frey (2024) korostavat yhteiskehittämisen tärkeyttä koronapandemian jälkei-

sessä ajassa toimivien mallien ja ratkaisujen löytämiseksi. Tutkijat suosittavatkin muotoilu-

menetelmien käyttöä osana työntekijäkokemuksen kehittämistä. Muotoilumenetelmiä on 

hyödynnetty tuloksekkaasti sekä tuotekehityksessä että asiakas- ja käyttäjäkokemuksen ke-

hittämisessä. Muotoiluajattelussa työntekijä asetetaan kehittämisen keskiöön, jonka työsuh-

detta tarkastellaan matkana, joka koostuu useista virstanpylväistä, vuorovaikutus- ja koske-

tuspisteistä, jotka ovat osa organisaation kulttuurin elementtejä. (Plaskoff 2017; Tucker 

2020.) Tavoitteena on siirtyä kokeilevan ja iteroivan suunnitteluprosessin myötä työntekijä-

kokemuksen kehittämisessä mahdollisuuksien tunnistamiseen, pelkkien käsillä olevien on-

gelmien korjaamisen sijaan. Muotoilumenetelmien keskiössä on myös erilaisten näkökul-

mien huomioiminen, jolloin toimivien mallien rakentaminen perustuu niihin, ei aiempiin tai 

yksipuolisiin olettamiin. (Plaskoff, 2017.) 

Työntekijäkokemuksen muotoilulla työntekijäkokemuksen ymmärtämisen ja kehittämisen 

tueksi saadaan hiljaista ja strukturoimatonta tietoa. Osallistuminen, yhteistyö, ja vuorovai-

kutus organisaatiossa lisääntyvät osana prosessia. Prosessin iteratiiviset vaiheet ovat oleelli-

nen osa kehitystyötä, ja jopa tärkeämpi jossain määrin kuin varsinaiset tulokset. (Plaskoff, 

2017. Plaskoff & Frey 2024.) Tuckerin (2020) mukaan ne organisaatiot, jotka pystyvät tun-

nistamaan työntekijöille merkityksellisiä kosketuspisteitä, saavat myös parempia tuloksia 

aikaan työntekijäkokemuksen kehittämisessä.  

Kohdeorganisaatioissa palvelumuotoilun elementtejä hyödynnettiin esimerkiksi yhteiskehit-

tämisen ja persoonatyöskentelyn kautta. Persoonatyöskentelyssä tunnistetaan erityyppisille 

työntekijärooleille merkityksellisiä kosketuspisteitä. Tutkimustulosten perusteella palvelu-

muotoilumenetelmillä saatiin selvitettyä tarkemmin käsillä olevien haasteiden taustoja ja 

juurisyitä. Niiden avulla myös opittiin paljon. 

Tutkijat ehdottavat ennakoivan analytiikan ja tekoälyn käyttöä työntekijäkokemuksen kehit-

tämisen ja analysoinnin tueksi. (Abhari ym. 2023; Vereb ym. 2024; Ylidiz ym. 2020.) Edis-

tyneen analytiikan avulla tietoa voidaan yhdistellä eri lähteistä ja prosesseista sekä laatia 

analyyseja, jotka auttavat ymmärtämään työntekijäkokemukseen vaikuttavia tekijöitä pa-

remmin kokonaisuutena. Teknologian avulla voitaisiin rakentaa myös työntekijöille 
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henkilökohtaisempia palveluita tukemaan heidän kehittymistään ja urasuunnitteluaan eri 

kosketuspisteissä. (Vereb ym. 2024.) Myös empiiristen tuloksien perusteella organisaa-

tioissa nähdään, että tietyt palvelut, jotka eivät vaadi ihmiskontaktia, voitaisiin toteuttaa te-

koälyä hyödyntämällä. Edistyneet teknologiat voisivat myös tukea esihenkilöitä heidän työs-

sään. Ohjelmistot, jotka auttavat kokoamaan tietoa eri lähteistä helpottaisivat työskentelyä, 

jolloin työntekijöille ja heidän tukemiselleen jää entistä enemmän aikaa. Vielä käytössä ole-

vat ohjelmistot eivät ole ihan sillä tasolla, että esimerkiksi tekoälyn kautta saatavaan tietoon 

voitaisiin täysin luottaa. Empiiristen tulosten mukaan teknologia nähdään erityisesti työnte-

kijäkokemuksen kehittämistä tukevana, ei muun kehittämisen korvaavana menetelmänä. 

Seuraavaan kuvaan 11. on koottu tutkimustulosten pohjalta yhteenveto tiedonkeruu-, muo-

toilu- ja kehittämismenetelmistä niiden havainnollistamiseksi. 

 

 

Kuva 11. Työntekijäkokemuksen kehittämisen osa-alueet ja menetelmät 

 

4.4.4  Miten työntekijäkokemusta ja sen kehittämistä tulisi johtaa tietointensiivisessä 

organisaatiossa  

Tämän luvun tarkoituksena on vastata päätutkimuskysymykseen, miten työntekijäkokemusta 

ja sen kehittämistä tulisi johtaa tietointensiivisessä organisaatiossa. Kysymykseen vasta-

taan edellisten alalukujen perusteella, joissa vastattiin tulosten perusteella kuhunkin alatut-

kimuskysymykseen.  
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Seuraavaan kuvaan 12., on koottu tulosten perusteella työntekijäkokemukseen vaikuttavat 

keskeisimmät tekijät sekä työntekijäkokemuksen johtamisen tärkeimmät osa-alueet. Kuvan 

alaosassa näkyvät ne pääteemat, jotka vaikuttivat tulosten perusteella tietotyöläisten työnte-

kijäkokemuksen muodostumiseen työsuhteen aikana. Kuvan yläosassa ovat työntekijäjohta-

misen keskeiset osa-alueet, jotka vaikuttivat työntekijäkokemukseen tietointensiivisen orga-

nisaation kontekstissa, ja jotka tulee siten huomioida työntekijäkokemuksen kokonaisvaltai-

sessa johtamisessa ja kehittämisessä.  

Työntekijäkokemuksen johtamisessa ja kehittämisessä on ensinnäkin keskeistä nojata syväl-

liseen ja kokonaisvaltaiseen ymmärrykseen työntekijöiden tarpeista, tunteista ja odotuksista 

(Plaskoff, 2017). Tämän tutkielman empiiristen tulosten perusteella keskeisimmät teemat, 

jotka vaikuttivat työntekijäkokemukseen kohdeorganisaatioissa, olivat työntekijöiden koke-

mus johtamisesta ja esihenkilötyöstä, työn sisältö ja merkityksellisyys sekä työyhteisö ja 

palautekulttuuri.  

 

 

Kuva 12. Työntekijäkokemuksen johtamisen viitekehys tietointensiivisessä organisaatiossa 

 

Tutkielman tulosten perusteella kolme keskeisintä teemaa työntekijäkokemuksen johtami-

sessa ovat osallistava johtaminen ja kulttuuri, monipuoliset kehittämis- ja muotoilumenetel-

mät sekä ihmiskeskeiset arvot ja strategia. Tulokset ovat linjassa tutkijoiden suositteleman 
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kokonaisvaltaisuutta ja vuorovaikutteisuutta painottavan työntekijäkokemuksen käsitteen 

kanssa. (Plaskoff & Frey, 2024; Yildiz ym. 2024.) 

Organisaatiot ja niiden toimintaympäristöt ovat jatkuvassa murroksessa, joka tulee ottaa 

huomioon työntekijäkokemuksen johtamisessa. Kehittämisessä tulee huomioida työntekijä-

kokemuksen dynaaminen luonne, jossa työntekijäkokemus on tiiviissä yhteydessä organi-

saation tavoitteisiin, visioon ja strategiaan (Morgan, 2017). Yksinkertaisia malleja tai ratkai-

suja, jotka soveltuisivat suoraan kaikille organisaatioille, ei ole valmiina. Toimivien mallien 

suunnittelu vaatii tiivistä yhteistyötä johdon, henkilöstöosaston ja työntekijöiden kesken pal-

velumuotoilun ja yhteiskehittämisen menetelmiä hyödyntäen. (Plaskoff & Frey, 2024.)  

Aiemman tutkimuskirjallisuuden mukaan koronapandemian jälkeisessä ajassa on entistäkin 

tärkeämpää asettaa työntekijät organisaatioiden johtamisen keskiöön. (Panneerselvam & Ba-

laraman, 2022.) Empiiristen tulosten perusteella kohdeorganisaatioissa tunnistettiin työnte-

kijäkokemuksen merkitys yhtenä yrityksen menestystekijänä, sillä työntekijäkokemus oli 

otettu osaksi yritysten strategiaa. Kun työntekijäkokemus oli osa strategiaa, sille voitiin aset-

taa organisaatiotasoiset tavoitteet, jolloin niitä myös edistettiin organisaation eri tasoilla. 

Työntekijäkokemuksen kehittämiseksi strategiasta oli myös johdettu vastuuroolit ja tiimit, 

joiden tehtävänä oli varmistaa työntekijästä huolehtiminen.  

Aiempien tutkimusten mukaan työntekijäkokemuksen johtamisessa on keskeistä tunnistaa 

sosiaalisten suhteiden, vuorovaikutuksen, kulttuurin, yhteistyön ja johtamiskäytäntöjen mer-

kitys (Batat, 2022). Tutkijoiden mukaan etenkin koronapandemian jälkeisessä ajassa, jossa 

ihmiset työskentelevät hajallaan, on tärkeää kiinnittää huomiota yhteistyöhön, vuorovaiku-

tukseen ja sen mahdollistamiseen organisaatiossa (Plaskoff & Frey, 2024). Lisäksi useat 

aiemmat tutkimukset korostavat organisaatiokulttuuria ja sen johtamisen merkitystä työnte-

kijäkokemuksen kannalta. (Batat ym., 2022; Yildiz ym., 2020.)  

Vastaavasti empiiriset tulokset vahvistavat tutkijoiden näkemystä, sillä tulosten perusteella 

yhteistyö, yhteiset tavoitteet, osallistava johtaminen ja monipuoliset kehittämismenetelmät 

tukevat organisaatioita työntekijäkokemuksen tuloksellisessa johtamisessa. Työntekijäkoke-

muksen kehittämiseen käytettiin edellä kuvattuja kehittämis- ja muotoilumenetelmiä, joiden 

tavoitteena oli saada erilaisia näkökulmia mukaan kehittämiseen sekä lisätä yhteistyötä ja 

vuorovaikutusta. Sekä tutkimuskirjallisuuden että empiiristen tulosten perusteella organisaa-

tiot, jotka ovat omaksuneet muotoiluajattelun osaksi organisaation kulttuuria ja 
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toimintatapoja sekä kehittäneet osaamistaan kyseisitä menetelmistä ovat saavuttaneet par-

haita tuloksia työntekijäkokemuskäsitteen hyödyntämisessä työntekijöiden sitouttamiseen. 

(Tucker, 2020.) 

Empiirisen aineiston perusteella johtamistyyli ja -käytännöt sekä esihenkilöiden rooli näh-

dään keskeisenä ja tärkeänä osana sitä, miten työntekijät kokevat organisaation toiminnan 

omassa arjessaan. Kohdeorganisaatioissa hyödynnettiin ainakin ketterän johtamisen (Den-

ning, 2018), osallistavan johtajuuden (Carmeli 2010; Panneerselvan & Balaram, 2022), pal-

velevan johtajuuden (Van Dierendonck) ja jaetun johtajuuden (Caplan, 2014) sekä valmen-

tavan johtajuuden käytäntöjä. Johtajuussuuntaukset olivat lähes yhdenmukaisia aiemman 

kirjallisuuden kanssa, joita tutkijat suosittavat tietotyöläisten johtamiseen. Eri organisaatioi-

den käytössä olevat menetelmät poikkesivat jonkin verran toisistaan. Myös käytetyt termit 

ja määritelmät johtamisesta vaihtelivat.   

Osallistava ja valmentava johtamistyyli mahdollisti organisaatioissa työntekijöiden henkilö-

kohtaisen tukemisen, kuuntelemisen sekä arvostuksen. Johtamisen keinoilla lisättiin myös 

aktiivista keskustelua, sekä tarjottiin tilaisuuksia osallistua ja vaikuttaa strategian tai yhtei-

sen kulttuurin kehittämiseen organisaatioissa. Esihenkilöt olivat keskeisessä roolissa kehit-

tymismahdollisuuksien tunnistamisessa sekä työntekijöiden osaamisen tukemisessa.  

Samanaikaisesti esihenkilöiden rooli koettiin vaativaksi, ja sitä tuettiin tietoa ja kokemuksia 

jakamalla. Aiemman tutkimuksen mukaan jaetun johtajuuden mallilla voidaan tukea sekä 

esihenkilöitä että työntekijöitä. Tietotyöläiset työskentelevät paljon virtuaalisesti sekä 

useissa eri tiimeissä, jolloin vastuu heidän sitoutumisestaan ei tulisi olla yksin esihenkilön 

harteilla. Mallin mukaisesti työntekijän ja hänen kehittymisensä tukeminen ei ole yksin esi-

henkilöiden vastuulla, vaan sitä tukemaan on organisaatiossa eri rooleja, jolloin esihenkilön 

ei tarvitse olla vaikkapa mentoroinnin tai valmentamisen syväosaaja. (Caplan 2014.)  

Tutkielman tulosten perusteella esihenkilön sekä muun johdon saavutettavuus, aika ja läs-

näolo olivat merkityksellisiä tekijöitä työntekijöiden johtamisessa ja kohtaamisessa. Empii-

risiä tuloksia tukee osallistavan johtajuuden teoria, jossa johtajat osoittavat juuri avoimuutta, 

saavutettavuutta ja läsnäoloa (Carmeli ym., 2010).  

Osallistavassa johtajuudessa työntekijöiden tarpeita pyritään ymmärtämään ja heidän palaut-

teitaan kuunnellaan. Osallistavan johtajuuden osoittaminen vaikuttaa työntekijäkokemuk-

seen. (Panneerselvam & Balaraman, 2022.) Osallistava, inklusiivinen johtajuus, vahvistaa 
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lisäksi kokemusta psykologisesti turvallisesta ilmapiiristä, jolloin työntekijät kokevat tule-

vansa arvostetuiksi, uskaltavat tuoda esiin ideoita ja kehittää myös uusia ja hyödyllisiä rat-

kaisuja. Ilmapiiri on merkityksellinen myös luovuuden kannalta, joka taas on keskeinen osa 

tietotyötä. (Carmeli ym. 2010; Nembhard & Edmondson 2006.)  

Tutkielman empiiristen tulosten perusteella työntekijäkokemuksen ymmärrys, kehittäminen,  

kehittämismenetelmät ja johtaminen liittyivät vahvasti toisiinsa, ja niitä on tulosten perus-

teella vaikea erotella selvästi toisistaan. Osa-alueet yhdistyvät johtamisessa kaikki toisiinsa 

kuvassa 13. esitetytllä tavalla.  

Empiirisen aineiston perusteella tiedonkeruu ja mittaaminen nähdään osaksi työntekijäko-

kemuksen kehittämistä. Tutkimuskirjallisuudessa tiedon keruu ja analysointi kuuluvat työn-

tekijäkokemuksen johtamisen (EXM) määritelmän alle. Osana johtamista kerätään tietoa 

työntekijöiden kehitystarpeista ja odotuksista, jotta työntekijöitä voitaisiin tukea henkilö-

kohtaisesti. (Abhari, 2023.) Aiempien tutkimusten mukaan sekä tiedon keruu ja analysointi 

että räätälöinti työntekijöiden henkilökohtaisia tarpeita vastaavaksi on haastavaa (Claus, 

2019; Malik ym, 2023). 

 

 

Kuva 13. Työntekijäkokemuksen johtamisen ja kehittämisen osa-alueet 

 



87 

 

Empirian perusteella organisaatioissa oli käytössä säännölliset henkilöstökyselyt, joilla ke-

rättiin tietoa kehittämistoimenpiteiden tueksi. Organisaatioissa käytetyt tarkemmat viiteke-

hykset jäivät tutkielmassa avoimeksi, eikä niitä erikseen kysytty. Työntekijöiden ja esihen-

kilöiden käymille keskusteluille asetettiin organisaatioissa tavoitteet, kuinka usein niitä tulee 

vähintään käydä, ja tätä myös seurataan organisaatioissa. Vuorovaikutuksen tai muiden fa-

silitoitujen keskusteluiden osalta ei tullut esiin tarkkoja mittareita niiden määrän tai laadun 

seuraamisen suhteen. 

Viestintä ja vuoropuhelu koettiin tärkeäksi osaksi työntekijäkokemuksen johtamista, sillä 

viestinnällä voitiin lisätä ymmärrystä työntekijäkokemuksen kehittämiseen eteen tehdystä 

työstä, siitä saaduista kokemuksista ja tuloksista. Viimeaikaisissa akateemisissa tutkimuk-

sissa viestintä nähdään keskeisenä työntekijäkokemukseen vaikuttavana tekijänä. (Vereb, 

2024.)  

Tutkielmassa käytetystä tutkimuskirjallisuudesta ei löytynyt laajaa empiirisesti tutkittua vii-

tekehystä, jota suositeltaisiin käytettävän työntekijäkokemuksen kokonaisvaltaisessa johta-

misessa. Aiempien tutkimusten mukaan viitekehykset nojaavat perinteisempiin henkilöstö-

johtamisen viitekehyksiin tai muihin liiketoiminnan mittareihin. Tutkijat ovat 2020-luvulla 

laatineet työntekijäkokemuksen kokonaisvaltaisen johtamisen tueksi joitakin viitekehyksiä, 

joiden toteuttamiseen suositellaan hyödynnettävän edistynyttä analytiikkaa. Viitekehyksiä 

ja niistä saatuja tuloksia ei tutkimusten perusteella ole vielä laajasti testattu käytännössä. 

(Vereb, 2024; Yildiz ym. 2020.) Oleellista työntekijäkokemuksen johtamisessa on, että jo-

kaiselle kehitettävälle prosessille asetetaan indikaattori, jolla seurataan sen toteutumista. Jat-

kuva seuranta ja parantaminen saadun palautteen pohjalta on tutkijoiden mukaan keskeinen 

osa työtekijäkokemuksen johtamista. (Plaskoff, 2017; Vereb ym. 2023.) 

Tulosten yhteenvedon perusteella voidaan todeta, että työntekijäkokemusta tulee johtaa ih-

miskeskeisten arvojen ja strategian pohjalta, syvälliseen, kokonaisvaltaiseen ymmärrykseen 

perustuen, osallistavaa johtamista ja kulttuuria kehittämällä sekä monipuolisia yhteiskehit-

tämis- ja muotoilumenetelmiä hyödyntämällä. 
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5  Johtopäätökset  

Organisaatiot, niiden toimintaympäristöt sekä työntekijät ovat 2020-luvulla kokeneet muu-

toksia, jotka ovat vaikuttaneet merkittävästi työskentelytapoihin sekä vuorovaikutukseen or-

ganisaatioissa. Monet tietotyöntekijät työskentelevät koronapandemian ja jatkuvan teknolo-

gisen murroksen myötä entistä enemmän virtuaalisesti ja hajautetusti. Lisäksi työntekijät 

ovat ajankohtaisten tutkimusten perusteella heikosti sitoutuneita ja työntekijöiden hiljaisesta 

lopettamisesta on tullut yksi aikamme ilmiöistä (Abhari ym. 2023; Gallup, 2023). Työnteki-

jäkokemus on suhteellisen uusi käsite, jonka monet organisaatiot ovat ottaneet osaksi strate-

giaansa. Työntekijöiden muuttuneiden odotusten ja tarpeiden myötä työntekijäkokemuksen 

johtamista tulee tarkastella organisaatioissa muuttuneet olosuhteet huomioiden. (Panneer-

selvan & Balaram, 2022; Plaskoff & Frey, 2024.)  

Tutkielman tavoitteena oli selvittää, miten työntekijäkokemusta tulisi johtaa tietointensiivis-

ten organisaatioissa. Johtamisen tarkastelun tueksi tavoitteena oli lisäksi ymmärtää tarkem-

min tekijöitä, jotka ovat merkityksellisiä nimenomaan tietotyöläisten näkökulmasta, ja jotka 

vaikuttavat työsuhteen aikana työntekijöiden kokemuksiin. Tutkielman tulosten pohjalta 

voidaan siten syventää ymmärrystä työntekijäkokemuksen johtamisesta erityisesti tietoin-

tensiivisten organisaatioiden kontekstissa. Lisäksi tulokset lisäävät ymmärrystä tekijöistä, 

joihin organisaatioiden tulee kiinnittää huomiota koronapandemian ja jatkuvan teknologisen 

murroksen myötä muuttuneessa työskentely-ympäristössä. 

Työntekijäkokemus on luonteeltaan jokaisen subjektiivinen kokemus, jolloin kaikkiin yksi-

löiden kokemiin asioihin ei voida työntekijäkokemuksen johtamisella tai kehittämisellä or-

ganisaatiotasolla vaikuttaa (Morgan 2017). Tutkielman tulosten perusteella on kuitenkin 

mahdollista ymmärtää työntekijäkokemuksen rakentumiseen vaikuttavia tekijöitä sillä ta-

solla, että kehittämistä voidaan johtaa oikeaan suuntaan, ja saada siten kestäviä tuloksia ai-

kaan organisaatioiden tasolla.  

Tutkielman tulokset vahvistavat aiempia näkemyksiä työntekijäkokemuksen määritelmästä, 

jossa työntekijäkokemusta tarkastellaan kokonaisvaltaisen ja vuorovaikutusta korostavan lä-

hestymistavan kautta. Plaskoffin ja Freyn (2024) mukaan organisaation suhdeverkoston ja 
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vuorovaikutuspisteiden tunnistaminen työntekijäkokemukseen vaikuttavina tekijöinä, on 

erityisen ajankohtainen työelämässä koronapandemian jälkeen.  

Tutkimuksen tulokset havainnollistivat organisaatiokulttuurin ja työyhteisön merkitystä 

työntekijäkokemusta rakentavina sekä sitoutumista vahvistavina tekijöinä tietointensiivi-

sissä organisaatioissa. Erityisesti palautekulttuuri nousi esille merkittävänä tekijänä tietotyö-

läisten työntekijäkokemuksen ja organisaatioon sitoutumisen kannalta. Palautetaidot ja nii-

den kehittäminen ovat koko organisaation yhteinen asia, joilla on vaikutusta myönteiseen 

kulttuuriin ja työntekijäkokemukseen. Tulokset tarkentavat aiempia havaintoja organisaa-

tiokulttuurin ja vuorovaikutustekijöiden merkityksestä työntekijäkokemukselle. 

Työntekijäkokemuksen johtamisessa tulee ottaa huomioon sitä tukevat arvot ja strategia sekä 

samanaikaisesti ymmärtää päivittäisen johtamisen, johtamiskäytäntöjen ja esihenkilötyön 

merkitys työntekijäkokemukselle. Tutkielman tulosten perusteella päivittäinen johtaminen 

ja johtamiskäytännöt vaikuttivat oleellisesti siihen, miten työntekijät kokevat arjen ja työs-

kentelyn organisaatioissa. Osallistava johtamistyyli ja kulttuuri sekä niiden osana säännölli-

nen vuorovaikutus olivat keskeisiä tekijöitä työntekijöiden sitoutumisen ja kokemusten kan-

nalta.  

Tutkielman tulokset osoittavat, että iteratiivinen ja kokeileva tapa tukee työntekijäkokemuk-

sen kehittämistä. Lisäksi organisaation laaja osaaminen muotoilu- ja kehittämismenetelmistä 

tukee työntekijäkokemuksen pitkäjänteistä tuloksellista kehittämistä. 

Työntekijäkokemuksen kehittämisessä on tärkeä ymmärtää ja saada esille erilaisia koke-

muksia. Tutkielman tulosten perusteella palvelumuotoilumenetelmiä ja yhteiskehittämisme-

netelmiä käyttämällä on mahdollista tehdä näkyväksi hiljaista- ja kokemusperäistä tietoa, 

joka ei perinteisin kyselymenetelmin onnistu. Muotoilumenetelmät auttavat asettamaan 

työntekijän kehittämisen keskiöön, ja kokoamaan monipuolisesti näkemyksiä kehittämisen 

tueksi.  

Tulosten perusteella perinteisiin kyselytutkimuksiin liittyi työntekijäkokemuksen mittaami-

sen ja johtamisen kannalta tiettyjä haasteita. Kyselyiden avulla ei välttämättä päästä kiinni 

juurisyihin, jotka ovat tulosten taustalla. Lisäksi yleisillä kyselyillä, vähemmistössä olevat 

kokemukset saattavat jäädä piiloon, joten kyselyiden tuloksiin ei työntekijäkokemuksen ke-

hittämisessä kannata suoraviivaisesti nojata. Tutkimuskirjallisuudesta löytyy kuitenkin vielä 

suhteellisen vähän empiirisesti testattuja viitekehyksiä juuri työntekijälähtöisen 
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työntekijäkokemuksen ja sen laadun mittaamisen tueksi. Siksi organisaatioiden onkin tär-

keää kartoittaa ja kokeilla erilaisia vaihtoehtoja työntekijäkokemuksen kehittämisen tueksi. 

Tutkijat näkevät, että organisaatiot voisivat hyötyä tekoälyn sekä edistyneen analytiikan 

käytöstä työntekijäkokemuksen kehittämisen tukena (Abhari, 2023; Vereb, 2024; Yildiz, 

2024). Analytiikan avulla tietoa on mahdollista yhdistellä eri lähteistä ja tarjota henkilökoh-

taisempia palveluja työntekijöille heidän kehittymisensä tueksi. Uusien palvelujen kehittä-

misessä, organisaatioiden on tärkeää vaalia kokeilukulttuuria ja osallistaa työntekijöitä nii-

den kehittämiseen sen varmistamiseksi, että kehitetään myös tulevaisuuden kannalta oikeita 

asioita.  

Tutkielman tärkeimpiä käytännön kontribuutioita on, että osallistavalla johtamisella sekä 

yhteiskehittämisellä organisaatioissa voidaan vahvistaa vuorovaikutusta ja sosiaalisia suh-

teita. Tutkielma tarjoaa myös tapoja ja menetelmiä työntekijöiden ja organisaation välisen 

suhteen vahvistamiseen sekä vuorovaikutuksen ja yhteistyön kehittämiseen organisaatioissa. 

Aiemmat työntekijäkokemukseen keskittyneet akateemiset tutkimukset ovat painottuneet 

jonkin verran enemmän toimialoihin, jotka ovat tyypillisesti hyötyneet asiakaskokemuksen 

kehittämisestä (Batat, 2022.). Aiemmissa tutkimuksissa oli vielä toistaiseksi tutkittu suhteel-

lisen vähän sitä, miten työntekijäkokemusta tulisi johtaa koronapandemian myötä muuttu-

neessa työympäristössä tietointensiivisen organisaation kontekstissa. Tutkielman keskeinen 

kontribuutio sekä akateemiselle yleisölle että organisaatioille on, että se tarkastelee ja pyrkii 

ymmärtämään työntekijäkokemuksen ilmiötä ja käsitettä nimenomaan tietotyön konteks-

tissa, jota koronapandemia ja jatkuva teknologinen murros ovat muokanneet.  

Tutkielmassa pyrittiin kirkastamaan työntekijäkokemuksen käsitettä sekä keskityttiin tarkas-

telemaan tekijöitä, jotka vaikuttavat työntekijäkokemukseen nimenomaan työsuhteen ai-

kana. Tutkielman tulosten avulla voidaan lisätä ymmärrystä työntekijäkokemuksen käsitteen 

hyödyntämisestä johtamisessa, ja ymmärtää paremmin, miten työntekijäkokemuksen käsi-

tettä hyödyntämällä voidaan vaikuttaa työntekijöiden sitoutumiseen. Tutkielman tavoitteena 

oli tutkia ja löytää vastauksia siihen, miten työntekijäkokemusta tulisi johtaa ja kehittää tie-

tointensiivisen organisaation kontekstissa. Aiempaan tutkimuskirjallisuuteen ja kerättyyn ai-

neistoon perehtyminen edesauttoivat tavoitteeseen pääsyssä sekä tutkimuskysymyksiin vas-

taamisessa. Näin ollen voidaan todeta, että tutkielman tulosten kautta saatiin vastauksia tut-

kimuskysymyksiin, ja saavutettiin sille asetetut tavoitteet. 
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Tutkielman tulokset vahvistavat aiempien tutkimusten käsitystä siitä, että työntekijäkoke-

musta kokonaisvaltaisesti ja pitkäjänteisesti johtamalla on mahdollista saavuttaa kestäviä ja 

myönteisiä tuloksia työntekijäkokemuksen kannalta. Tutkielman tavoitteena oli lisätä 

omalta osaltaan ymmärrystä siitä, miten työntekijäkokemusta johtamalla voidaan vaikuttaa 

työntekijöiden kokemuksiin ja siten rakentaa kestävämpää ja ihmislähtöisempää työelämää. 

Sitä voidaan myös pitää tämän tutkielman yleisenä kontribuutiona työelämän kehittymistä 

ajatellen.  

5.1  Käytännön suositukset 

Työelämää ravistelleiden muutosten myötä organisaatioiden on suositeltavaa tarkastella 

työntekijäkokemuksen määritelmää sekä pohtia, miten organisaatiossa voidaan lisätä osaa-

mista itse ilmiöön ja sen kehittämiseen liittyen. Työntekijäkokemus on laaja ja moniulottei-

nen käsite, joten sen varmistaminen, että työntekijäkokemuksen käsite ja merkitys ymmär-

retään läpi organisaation antaa hyvät lähtökohdat kehittää työntekijäkokemusta osana orga-

nisaation strategiaa ja sille asetettuja tavoitteita. 

Työntekijäkokemuksen kehittämiseen ei ole yhtä kaikille soveltuvaa mallia. Jokainen tie-

tointensiivinen organisaatio on erilainen, ja niillä on omanlaisensa työskentely-ympäristö, 

kulttuuri, ja työntekijät. Siksi organisaatioissa on oleellista pohtia sitä, miten voidaan kar-

toittaa ja ymmärtää tekijöitä, jotka vaikuttavat työntekijäkokemuksen rakentumiseen juuri 

kyseisessä organisaatiossa. Työntekijöiden kokemukset perustuvat hiljaiseen ja kokemuspe-

räiseen tietoon, jonka selvittäminen ei varsinkaan isoissa organisaatioissa ole yksinkertaista. 

Erilaisten tiedonkeruumenetelmien sekä kehittämismenetelmien kokeileminen onkin oleel-

lista, sillä tulosten perusteella pelkkiin perinteisiin kyselyihin nojaamalla ymmärrykseen 

saattaa jäädä aukkoja.  

Tämän tutkielman tulosten perusteella on suositeltavaa asettaa työntekijät vahvasti suunnit-

telun keskiöön, sekä ottaa erilaiset työntekijät mukaan työntekijäkokemuksen tavoiteasetan-

taan, muotoiluun ja kehittämiseen. Työntekijäkokemuksen kehittämisen ei tulosten perus-

teella tule jäädä yksin henkilöosaston vastuulle, vaikka työntekijäkokemuksen vastuuroolit 

onkin tärkeää sopia organisaation muut vastuut ja käytännöt huomioiden.  
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Tavoitteiden saavuttamisen tueksi tarvitaan osaamista erilaisten menetelmien sovelta-

miseksi, joita työntekijäkokemuksen kehittämisen tukena voidaan käyttää. Kehittämismene-

telmät eivät ole organisaation muusta kehittämisestä erillisiä menetelmiä. Oleellista on ke-

hittää osaamista erilaisista yhteiskehittämisen, palvelumuotoilun ja muutosjohtamisen me-

netelmistä eri puolilla organisaatiota, jotta niitä osataan hyödyntää ja peilata myös muita 

organisaation kehittämismenetelmiä vasten.  

Tulosten perusteella organisaatioissa on tärkeää mahdollistaa vuorovaikutus johdon ja työn-

tekijöiden välillä, jotta työntekijät saavat äänensä kuuluville ja mahdollisuuksia osallistua 

yhteiseen kehittämiseen. Käytännön suosituksena ehdotetaan lisäksi, että organisaatiot poh-

tisivat vuorovaikutuksen laadun mittaamista, jotta voidaan seurata ja ymmärtää vastaako 

vuorovaikutus- ja osallistumismahdollisuudet työntekijöiden tarpeita ja odotuksia. 

5.2  Tutkielman rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset 

Työntekijäkokemus on käsitteenä laaja, joten sen kaikkien osa-alueiden syvällinen tutkimi-

nen ei ollut mahdollista, mitä voidaan pitää tutkielman yhtenä rajoittavana tekijänä. Lisäksi 

aiheen rajaaminen työntekijäkokemuksen käsitteen kokonaisvaltaisen luonteen takia oli vaa-

tivat tehtävä. Tutkielmassa päädyttiin kuitenkin keskittyä tekijöihin, jotka vaikuttavat työ-

suhteen aikana työntekijäkokemukseen ja työntekijöiden sitoutumiseen, jolloin ennen työn 

alkamista tai sen jälkeen ajoittuvat kokemukset jätettiin tutkimuksesta pois. 

Toinen tekijä, mitä pohdin jo tutkielmaa aloittaessani, oli tiedonantajien määrä sekä roolit. 

Tutkielman informantteja oli yhdeksän, kolmesta eri tietointensiivisestä organisaatiosta. Or-

ganisaatiokohtainen osallistujajoukko oli suhteellisen pieni, mikä myös rajoittaa syvällisen 

yrityskohtaisen analyysin tekemistä sekä organisaatioiden välistä vertailua. Organisaa-

tiokohtaisten yksityiskohtaisempien tai yleisesti tiedossa olevien tietojen raportointia rajoitti 

lisäksi anonymiteetin säilyttäminen. Tämä oli kuitenkin tiedossa jo silloin kun tutkimusta 

lähdettiin suunnittelemaan, joten tutkimus- ja haastattelumenetelmät suunniteltiin tämän 

reunaehdon pohjalta. 

Informantit olivat pääsääntöisesti työntekijäkokemuksen ja henkilöstöjohtamisen vastuu-

henkilöitä sekä esihenkilöitä, joten heidän valintansa oli perusteltua. Näin ollen muiden 

työntekijä- ja asiantuntijaroolien näkemystä ei tutkielmassa ole tarkasteltu. Tutkielman 
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päätavoitteena oli lisätä ymmärrystä työntekijäkokemuksen johtamisesta ja kehittämisestä 

organisaatiotasolla, joten sitä tavoitetta vasten saatiin varsin perusteellisia ja kattavia näke-

myksiä valitun osallistujajoukon myötä.  

Jatkotutkimuksen aiheeksi ehdotetaan vuorovaikutukseen perustuvan työntekijäkokemuk-

sen käsitteen edelleen tarkastelua ja hyödyntämistä käytännön johtamisessa. Vuorovaiku-

tuksen ja yhteistyön laadun tarkastelu ja kartoittaminen organisaatioissa voisivat tämän tut-

kielman tulosten perusteella tarjota lisää näkökulmia työntekijäkokemuksen johtamiseen.  

Toinen ehdotus jatkotutkimusaiheeksi on positiivisen työntekijäkokemuksen ja organisaa-

tion muutosvalmiuksien yhteyden tarkastelu. Organisaatiot ja niiden työntekijät kohtaavat 

jatkuvasti isompia ja pienempiä muutoksia, joten aihe olisi varsin ajankohtainen, ja se voisi 

tarjota vastauksia työntekijäkokemuksen edelleen kehittämiseksi.  
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Liite 1: Haastattelukutsu 

Hei! 

Opiskelen parhaillaan LUT Yliopistossa Tietojohtamisen ja johtajuuden maisteriohjelmassa, 

ja olen aloittanut pro gradu -tutkielman tekemisen Työntekijäkokemuksen kehittämisestä ja 

johtamisesta. Tutkielmassa tarkastellaan työntekijäkokemusta erityisesti työsuhteen aikana.  

Tavoitteenani on tutkielmaa varten kerätä aineistoa ja haastatella tietotyöläisten työntekijä-

kokemukseen perehtyneitä ja siitä näkemystä omaavia henkilöitä muutamasta eri organisaa-

tiosta (esimerkiksi HR/EX, esihenkilö/People Lead roolit). Tähän liittyen kysyisinkin, voi-

sinko haastatella sinua tutkielmaani varten?  

Haastattelu on tarkoitus toteuttaa Teamsilla huhti-toukokuun aikana, ja sitä varten tulisi va-

rata kalenterista tunti aikaa. Lähetän haastattelukysymykset etukäteen nähtäväksi. Pyytäisin 

myös lupaa saada nauhoittaa haastattelun sen litterointia ja analysointia varten. Haastattelu 

tehdään luottamuksellisesti, ja aineisto tullaan raportoimaan anonyymisti. Vain minä haas-

tattelijana saan tietooni haastateltavat henkilöt eikä henkilötietoja luovuteta eteenpäin. 

Miltä tämä kuulostaisi, olisiko sinun mahdollistua osallistua haastatteluun? Vastaan mielel-

läni myös kysymyksiin, jos sellaisia herää. 

 

Parhain terveisin 

Anna Peltoniemi



 

Liite 2: Haastattelurunko ja -kysymykset  

Taustatiedot 

Rooli, jossa työskentelet tällä hetkellä? Kuinka kauan olet työskennellyt tässä roolissa? 

Työntekijäkokemuksen muodostuminen 

1. Mistä tekijöistä työntekijäkokemus muodostuu? 

2. Mitkä ovat keskeisimpiä tekijöitä, jotka vaikuttavat työntekijäkokemukseen erityisesti 

työsuhteen aikana tietotyöläisen näkökulmasta? 

Työntekijäkokemuksen syvällinen ja kokonaisvaltainen ymmärrys 

3. Minkälaisia odotuksia, toiveita ja tarpeita tietotyöntekijöillä on näkemyksesi mukaan 

työsuhteen aikana esimerkiksi seuraavilla osa-alueilla? 

• Käytännön työjärjestelyt  

• Osaamisen kehittäminen  

• Johtaminen  

4. Miten työntekijöiden erilaisia ja yksilöllisiä odotuksia, toiveita ja tarpeita voidaan kar-

toittaa? 

5. Minkälaisiin esteisiin tai aukkoihin olet mahdollisesti törmännyt työntekijäkokemuksen 

ymmärrykseen liittyen, joihin tulisi kiinnittää huomiota? 

Työntekijäkokemuksen johtaminen ja kehittäminen 

6. Johdetaanko ja seurataanko työntekijäkokemusta strategisella tasolla organisaatiossa? 

Jos näin, niin miten se ilmenee? 

7. Minkälaisia johtamiskäytäntöjä positiivinen työntekijäkokemus edellyttää? 

8. Minkälaisia menetelmiä organisaatiossa on käytössä työntekijäkokemuksen kehittämi-

seen? 

9. Käytetäänkö organisaatiossa muotoiluajatteluun (Design Thinking) perustuvia menetel-

miä työntekijäkokemuksen kehittämisessä? Minkälaisia kokemuksia ja tuloksia on saatu 

menetelmien avulla, jos niitä on käytetty?  

10. Minkälaisia haasteita tunnistat työntekijäkokemuksen kehittämisessä? 

11. Miten, ja kuinka usein työntekijäkokemusta tulisi mitata? 

12. Minkälaisia menetelmiä tai työkaluja voisitte tulevaisuudessa käyttää työntekijäkoke-

muksen kokonaisvaltaisen kehittämisen tukena? 

 

 


