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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-
intensive organizations, by using a semi-structured interview method. The study’s partici-
pants represented the organizations’ employee experience development specialists, manage-
ment and supervisors.

According to the research results employee experience should be managed and lead com-
prehensively based on in-depth understanding. Knowledge workers' employee experience
was influenced by leadership and supervisor work, learning and development opportunities
and feedback culture. Human-centered values and strategy, inclusive culture and leadership,
as well as development methods based on design thinking formed the foundation for sus-
tainable management of employee experience. Based on the results, a framework for man-
aging employee experience in a knowledge-intensive organization was formed. A proposed
topic for the future research is to explore further the concept of employee experience based
on interactionalism, its quality and management.



KIITOKSET

Olen usein asiakkaana, tyontekijané sekd viimeisten kahden vuoden aikana myds opiskeli-
jana pohtinut, miten saadaan aikaan positiivinen asiakas-, tyontekiji-, tai opiskelijakokemus.
Kun loppuvuodesta 2023 mietin pro gradu -tutkielmani aihetta, osui silmiini useampi ajan-
kohtainen tutkimusartikkeli, jotka késittelivét tyontekijadkokemusta ja sen johtamista. Paitin
syventya aiheeseen, jonka asiantuntija en itse vield ollut, ja tehdd aiheesta tutkielmani. Néin
siis paddyin tdlle oppimispolulle, joka on vaatinut niin kérsivillisyyttd kuin vahvaa uskoa

omaan tekemiseen, ajatteluun ja visioon.

Ensimmadisend haluan kiittdd ldmpimaésti kaikkia haastateltavia, jotka annoitte aikaanne ja
jaoitte osaamistanne sekd ajatteluanne. Jokainen keskustelu oli todella arvokas. Kiitos! Kii-
tdn myos graduohjaajaani Pasi Tuomista tarkkandkoisestd ohjauksesta matkan varrella. Oh-

jauksen ansiosta viltyin useammilta harha-askelilta ja palasin takaisin olennaiseen.

Lisdksi haluan kiittdd kaikkia TIJO22 -opiskelijakollegoita, olen iloinen, etté sain jakaa ta-
min opiskelumatkan juuri teiddn kanssanne. Kiitdn myo0s kaikkia yliopiston opettajia ja pro-
fessoreita, teette tyGtdnne vahvalla ammattitaidolla ja viisaudella, siitd olen koittanut am-
mentaa mahdollisimman paljon omaan ajatteluuni ja ty6honi. Kiitos LUT-yliopisto erin-

omaisesta tietojohtamisen koulutusohjelmasta ja opiskelijakokemuksesta.

Téssd kaoottisessa maailmantilanteessa maisteriksi opiskelu, ja sen myotd asioihin syvalli-
sesti perehtyminen, on tuonut itselleni toivoa ja merkityksellisyyttd. Vaikka emme juuri nyt
pysty nikemaén selvésti, mitéd tulevaisuus tuo tullessaan, niin tietoa ja osaamista jakamalla
sekd avoimella, inhimilliselld ja vélittavalld vuorovaikutuksella, voimme ottaa askeleita oi-

keaan suuntaan.

Lopuksi erityiskiitos omalle perheelleni siitd, ettd olette tukena ja uskotte minuun.

Helsingissd 10.9.2024

Anna
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1 Johdanto

Tietointensiivisissd organisaatioissa ja yrityksissd suorituskyvyn mahdollistavat pitkélti
tyontekijat, heidédn osaamisensa ja suoriutumisensa. Tyontekijakokemus on tutkimusten mu-
kaan ollut organisaatioiden prioriteettina jo joitakin vuosia muun muassa siksi, ettd positii-
visella tyontekijakokemuksella ndhdddn olevan vaikutuksia tyontekijoiden sitoutumiseen
(Deloitte 2019). Sitoutuminen puolestaan vaikuttaa tyontekijoiden tuottavuuteen ja suoriu-

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

Vaikka tyontekijakokemukseen ja sen johtamiseen kiinnitetdén enenevissd madrin organi-
saatioiden strategioissa huomiota, siitd huolimatta merkittdva osa tyontekijoisti ei ole sitou-
tuneita. Lisdksi tyontekijoiden sitoutuminen oli vuonna 2023 toteutetun globaalin tutkimuk-
sen mukaan alhaisimmalla tasolla juuri Euroopassa. Globaalisti sitoutuminen on parantunut
vuoden 2020 notkahduksen jélkeen, ja tyontekijoistd 23 prosenttia oli sitoutuneita. Euroo-
passa vastaava luku oli kuitenkin vain 13 prosenttia, mik tarkoittaa, ettd tydvoiman poten-
tiaalia ja voimavaroja jai huomattavasti hyodyntdmattd. (Gallup 2023.) Aktiivisen sitoutu-
mattomuuden liséksi, niin sanottu hiljainen lopettaminen (quiet quitting) on erdiden tutkijoi-
den mukaan yksi organisaatioiden merkittdvistd haasteista. (Abhari, Bhullar, Le ja Sufin

2023.)

Tyontekijoiden ja organisaatioiden vilinen suhde on murroksessa ja tutkimusten perusteella
tyontekijoiden sitouttamiseksi tarvitaan organisaatioissa uudenlaista ajattelua ja toimenpi-
teitd. (Plaskoft, 2017; Plaskoff & Frey 2024.) Tyon tekeminen on muuttunut digitalisaation
jakoronapandemian seurauksena huomattavasti, erityisesti tietotyd tapahtuu nykyisin jo val-
taosin virtuaalisesti teknologian vilitykselld (Alfes, Avgoustaki, Beauregard, Caiiibano &
Muratbekova-Touron 2022). Muutosten seurauksena tietotyontekijoiden odotukset ja tarpeet
ovat saattaneet muuttua, ja ne asettavat uudenlaisia vaatimuksia myos tyontekijdkokemuk-

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

Seuraavaksi pohditaan tarkemmin aiheen ajankohtaisuutta ja perustellaan tarvetta tutkimuk-
selle aiemman tutkimuksen pohjalta. Sen jélkeen kuvataan tutkimuksen tavoite ja tutkimus-

kysymykset sekd avataan lyhyesti tutkielman keskeiset kisitteet, rajaukset ja rakenne.
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1.1 Ajankohtaisuus ja tarve tutkimukselle

Digitalisoituminen sekd vuoden 2020 koronapandemia ovat muuttaneet erityisesti monen
tietotyOldisen tapaa tyoskennelld. Nykyisin tietotyotd tehdddn hyvin paljon teknologiavilit-
teisesti ja sijaintiriippumattomasti, jolloin tyohon liittyvat kohtaamiset ja vuorovaikutus ta-
pahtuvat usein virtuaalisesti. (Alfes ym. 2022.) Samanaikaisesti tyontekijoiden sitoutumat-
tomuus on yleistynyt, ja sithen vaikuttavat sellaiset ajankohtaiset ilmiot kuin digitaalinen

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

Termi hiljainen lopettaminen on l&htdisin sosiaalisen median alustalta vuonna 2022, mutta
ilmiond se ei kuitenkaan ole uusi. Hiljainen lopettaminen ei viittaa siihen, ettd tyontekija
olisi irtisanoutumassa, tai hakisi aktiivisesti uutta ty6td. Sen sijaan se viittaa ilmidon, jossa
tyontekiji tekee vain valttdmattoman tyon, valttida tekeméastd mitddn ylimééraista, ja priorisoi
muut asiat eldmassiin tyon edelle. TyOntekijit eivat valttdmattd koe saavansa organisaatiol-

taan riittdvisti vastinetta tyopanokselleen, joka voi johtaa hiljaiseen lopettamiseen. (Serenko

2024, 29-30, 33.)

Plaskoffin (2017) mukaan innovaatiot ja nopea muutostahti, jota markkinat odottavat, edel-
lyttavit tyohonsé ja yritykseensd sitoutuneita tyontekijoitd. Vanhat ajattelutavat ovat kuiten-
kin yksi syy siihen, miksi yritykset kamppailevat tyontekijoiden heikon sitoutumisen kanssa.
Tyontekijdn ja organisaation vilinen suhde pitdd uudistaa, ja organisaatioiden tulee pyrkia
ymmartdmadn tyontekijoiden yksilollisii tarpeita, tavoitteita, pelkoja ja tunteita syvillisem-

min. (Plaskoff, 2017.)

Perinteinen kokoaikaiseksi palkattu tyovoima ndyttdd tutkimusten mukaan vihenevén, osa
tyontekijoistd haluaa tydskennelld itsendisind ja riippumattomina freelance-yrittdjind, joiden
madrd kasvaa tasaisesti sekd nuoremman Z-sukupolven ettd yli 55-vuotaiden keskuudessa
(Kianto, Cabrilo ja Hussinki 2023, 7). Yrityksid ja niiden tydvoimaa johdetaan kuitenkin
vield pitkélti perinteisen mallin pohjalta, jossa tyontekijdt ovat niihin vakituisessa, kokoai-
kaisessa tyOsuhteessa, siitd huolimatta, ettd monet tyontekijit odottavat organisaatioilta jous-
tavia tydjarjestelyjd (Deloitte 2019). Toisaalta jouston lisddminen tydsuhteessa yksipuoli-
sesti tyonantajan puolelta voidaan kokea myos negatiivisesti (Hornung, Rousseau, Glaser,
Angerer, & Weigl 2010). Kianto ym. (2023) mukaan kaikkia tyontekijoitd, jotka tuottavat
arvoa yritykselle, mukaan lukien vuokra- ja keikkatyontekijoitd, tulisi johtaa tiiviind osana

organisaation inhimillistd tietopddomaa.
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Abhari ym. (2023) tuovat artikkelissaan aiempien tutkimusten pohjalta esiin kolme tekijaa,
joiden vuoksi organisaatiot tarkastelevat tyontekijadkokemuksen johtamista uudelleen. En-
simmadinen tekija on teknologinen kehitys, joka on tuonut mukanaan uusia tydmuotoja, jotka
mahdollistavat joustavia tydjarjestelyjd ja jonka vaikutuksesta tyontekijoiden digitaaliset ko-
kemukset korostuvat (Dery, Sebastian, & Meulen, 2017). Teknologinen kehitys ja joustavat
tyOjarjestelyt, jossa tyontekijét ja tiimit tyoskentelevit hajallaan ja toisistaan erilldédn, edel-
lyttavit uusia taitoja hyodyntda teknologisia mahdollisuuksia myos ihmisten johtamisessa.
Kianto ym. (2023) nostavat esiin artikkelissaan myds itsensd johtamisen kasvavan merki-

tyksen, joka korostuu osana tdmén aikakauden etitydjarjestelyja.

Toinen seikka on nuorempi tydvoima, jonka tulo tydémarkkinoille on kannustanut organisaa-
tioita arvioimaan uudelleen arvolupauksensa tyontekijoille, jotka asettavat etusijalle itsendi-
syyden, merkityksellisyyden sekéd tyo- ja yksityiseldmin tasapainon (Abhari ym., 2023;
Plaskoff, 2017). 1990-luvun loppupuolella ja sen jilkeen syntyneen Z-sukupolven osuus tyo-
voimasta tulee olemaan globaalisti merkittdvé (Boitnott, 2018). Kaiken kaikkiaan tyonteki-
joiden tarpeet voivat olla hyvin erilaisia, ja niihin vaikuttavat monet tekijat, joita ei valtta-

mittd voida yleistda.

Kolmas tekiji on koronapandemia, ja sen seurauksena uudenlaiset haasteet, jotka ovat lisén-
neet organisaatioiden tarvetta keskittya tyontekijoiden hyvinvointiin ja resilienssiin (Abhari
ym. 2023; Yohn, 2020). Edelld mainitut kolme tekijdd kuvastavat, ettd toimintaympariston
muuttuessa, joskus dkistikin, on tirkeéd, ettd organisaatioilla on valmiuksia mukautua muu-
toksiin. Eli ei ainoastaan pyritd reagoimaan vallitsevaan tilanteeseen, vaan pyritddn 16yta-
maén aktiivisesti oma rooli ja uusia mahdollisuuksia muuttuneessa tilanteessa. Plaskoffin ja
Freyn (2024) mukaan on tirkedd, ettd koronapandemian jélkeisessd ajassa organisaatioissa
ei nojata vanhoihin ajatusmalleihin ja -ratkaisuihin tyontekijikokemusta kehitettdessd, vaan

haetaan ennakkoluulottomasti uusia keinoja ja ratkaisuja muuttuneessa tilanteessa.

Merkittavit muutokset asettavat uudenlaisia vaatimuksia tyon ja ihmisten johtamiselle. Yri-
tysten tulee ymmartid toimintaympdristoon ja liiketoimintaan liittyvien tekijéiden lisdksi
tyontekijoiden erilaisia, muuttuvia tarpeita sekd odotuksia liittyen tyohon ja osaamisen ke-
hittdmiseen, jotta nithin pystytddn vastaamaan (Plaskoff 2024). Tami voi olla haastavaa
tyOnantajan ja johtamisen ndkokulmasta, silld tydvoima on entisti monimuotoisempaa, ja

tyontekijoiden odotukset ja tarpeet poikkeavat toisistaan. Lisdksi tyOntekijin kokemus on
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voida aina tdsmallisesti vaikuttaa.

Kasitteend ja ilmioné tyontekijdkokemus on suhteellisen uusi ja laaja-alainen, jolloin se voi-
daan myds ymmaértai eri tavoin nikokulmasta riippuen (Batat, 2022). Tyontekijdkokemuk-
sen muodostumiseen vaikuttavista tekijoistd on kirjoitettu viimeisen kymmenen vuoden ai-
kana, jotta organisaatiot huomioisivat ndma tekijat kokonaisvaltaisemmin omassa toimin-
nassaan (Batat 2022; Morgan 2017; Plaskoff 2017). Plaskoff ja Frey (2024) pureutuvat ar-
omaan koronapandemian jilkeisessd ajassa. Tyontekijikokemus tulee ajatella uudelleen or-
ganisaatioissa, ja ymmartdi kokemuksen luonne joukkona kokemuksia, jotka kaikki liittyvit

toisiinsa. (Plaskoff,& Frey 2024.)

Useissa tyontekijdkokemusta koskevissa tutkimuksissa nousee esiin, ettd tyontekijdkoke-
muksen syvillisemmin ymméirtdmisen ja kokonaisvaltaisen johtamisen tueksi tarvitaan eri-
laisia ja uudentyyppisid menetelmid sekd mittaamis- ja johtamiskéytintdja, jotka tukevat in-
himillisen pddoman johtamista (Abhari ym. 2023; Morgan 2017; Plaskoff 2017). On myos
olemassa jonkin verran aiempaa tutkimusnéyttod siitd, ettd ne organisaatiot, jotka pyrkivit
tyontekijakokemuksen kokonaisvaltaiseen ymmarrykseen ja kehittdmiseen, pystyvét vaikut-

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

Empiiristd vertaisarvioitua tutkimusta 16ytyy muutoin vield suhteellisen vdhén siitd, miten
tyontekijakokemusta tulisi kehittdd pandemian jélkeen muuttuneessa tilanteessa tietointen-
siivisissd organisaatioissa, joissa ty0skentelytavat ja toimintaymparistd ovat muuttuneet eri-
tyisen paljon. Edelld mainitut ilmion ajankohtaisuutta korostavat tekijat antoivat sysdayksen
ldhted tutkimaan tyOntekijikokemuksen johtamista ja kehittimistd tarkemmin tietointensii-

visen organisaation ndkokulmasta.
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1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on lisdtd ymmarrysté siitd, mitkéd ovat keskeisié tyontekijadkokemuk-
seen vaikuttavia tekijoitd timin pdivan tietointensiivisissd organisaatioissa. Ndiden tekijoi-
den perusteella pyritddn selvittdmédn, miten tyontekijdkokemusta voidaan johtaa kokonais-

valtaisesti sekd millaisin menetelmin sitd voitaisiin kehittdd tyontekijalahtoisesti.
Tutkielman tavoitteena on 10ytéé vastauksia seuraavaan paatutkimuskysymykseen (TK1):

TK1: Miten tyontekijikokemusta ja sen kehittimisti tulisi johtaa tietointensiivisessd or-

ganisaatiossa?
Péaitutkimuskysymykseen vastaamisen tukena ovat seuraavat alakysymykset (TK2-TK4):
TK2: Mitkd tekijdt vaikuttavat tyontekijikokemukseen tyosuhteen aikana?

TK3: Miten tyontekijiakokemukseen vaikuttavia tekijoitd ja tyontekijoiden erilaisia odotuksia

voidaan ymmdrtdd paremmin?

TK4: Minkdlaisia keinoja ja menetelmid tyontekijikokemuksen kehittimiseen on olemassa?

Tutkimuskysymyksilld pyritdén selvittdméédn, mitka tekijdt ovat keskeisid tyontekijékoke-
muksen johtamisen ja kehittdmisen kannalta tietointensiivisen organisaation ja tyon konteks-
tissa. Alakysymysten tavoitteena on auttaa 10ytdméan vastauksia paatutkimuskysymykseen
(TKT1). Alakysymykseen (TK2) tarkoitus on selvittdd, mistd tekijoistd tyontekijdkokemus
muodostuu tietointensiivisissd organisaatioissa seki lisdksi ymmartdd ne tekijit, jotka ovat
merkityksellisid tietotyontekijoille tydsuhteen aikana. Jotta voidaan vastata paatutkimusky-
symykseen, on alakysymyksen (TK3) tavoitteena 10ytda vastauksia sithen, miten tyontekija-
kokemukseen vaikuttavia tyontekijéiden odotuksia ja tarpeita voitaisiin ymmartdd entista
paremmin. Viimeisen alakysymyksen (TK4) tarkoitus on selvittdd ja tarkastella menetelmia

ja keinoja, joilla tyontekijakokemusta voidaan edelleen kehittaa.
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1.3 Keskeiset kisitteet

Tassd luvussa avataan lyhyesti tutkimuksen aiheen ja tutkimuskysymysten kannalta keskei-
set kédsitteet. Kédsitteisiin liittyen aiempaa tutkimuskirjallisuutta tarkastellaan tarkemmin lu-

vussa 2. Tyontekijakokemus.
Tyontekijikokemus

Plaskoff (2017, 137) méadrittelee tyontekijadkokemuksen (Employee Experience, EX) tyon-
tekijan kokonaisvaltaiseksi késitykseksi tyonantajaorganisaatiosta, joka muodostuu kaikista
kohtaamisista, joita tyontekijd kokee matkan varrella eri kosketuspisteissd. TyOnantajan tu-
lee ymmartad kokemusta syvillisesti ja kokonaisvaltaisesti, yksittdisten tapahtumien sijaan.
(Plaskoft, 2017, 137.) Abhari ym. (2023, 103) mukaan tyontekijakokemus (EX) viittaa tyon-
tekijoiden “’psykokognitiivisiin tunteisiin tyotdan kohtaan, johon sisdltyy vuorovaikutuksen
kumulatiivinen vaikutus tyGtovereiden, organisaatiokulttuurin, johtajuuden ja yleisen tyo-

ympariston kanssa.”
Sitoutuminen

Tyontekijan sitoutuminen (Employee Engagement, Work Engagement) on aktiivinen ty6hon
liittyvén subjektiivisen hyvinvoinnin tila ja positiivisesti yhteydessd suorituskykyyn (Sala-
nova, Agut, & Peiro, 2005, 1218; Schaufeli & Bakker, 2004, 295). Kéytdnnosséd tyohon si-
toutuminen toteutuu elinvoimaisuutena, omistautumisena ja osallistumisena. Sitoutuneet
tyontekijdt osoittavat suurta energiaa, samaistuvat vahvasti tyohonsi ja kokevat flown kal-

taisia tiloja tyossddn. (Hornung ym. 2010, 7; Salanova ym. 2005, 1218.)
Tyontekijikokemuksen johtaminen

Abhari ym. (2023, 103) mukaan tyontekijadkokemuksen johtamisella (EXM) tarkoitetaan ko-
konaisvaltaista ldhestymistapaa, jossa otetaan huomioon tyontekijoiden kognitiivisiin tarpei-
siin, kdyttdytymiseen, tunteisiin sekd sosiaalisiin tarpeisiin liittyvit seikat, ja tavoitteena on
parantaa tyontekijoiden suoriutumista ja tyotyytyviisyyttd sekd lopulta myds organisaation
menestystd (Itam & Ghosh 2020, mukaan). Osana tyontekijadkokemuksen johtamista tyonte-
kijoiden tarpeista, odotuksista ja kokemuksista kerdtdén tietoa ja sitd analysoidaan kehitys-
kohteiden tunnistamista varten, jolloin tiedon pohjalta tyontekijoille on mahdollista tarjota

henkilokohtaista tukea. (Abhari ym. 2023, 103.)
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Tyontekijikokemuksen muotoilu

Tyontekijakokemuksen muotoilulla tarkoitetaan muotoiluajattelun (Design Thinking) sekd
ihmiskeskeisen suunnittelun (Human-Centered Design) periaatteiden, tyokalujen ja proses-
sien hyddyntédmistd tyontekijadkokemuksen kehittdmisessd. Tyontekijakokemus muodostuu
tyontekijdn odotusten, tarpeiden ja toiveiden yhdistelmaisté, joiden pohjalta organisaation
tulee toteuttaa pitkén tdhtdimen suunnittelua ja muotoilua, johon tyontekijat osallistuvat
(Morgan 2017, 8-10). Muotoilumenetelmid on hyddynnetty tuloksekkaasti seké tuotekehi-
tyksessé ettd asiakas- ja kéyttdjakokemuksen kehittdmisessid. Muotoiluajattelussa tyontekija
on keski0ssi, ja tydsuhde on matka, jossa on monia virstanpylvéitd, vuorovaikutus- ja kos-
ketuspisteitd. Kokemuksen laatu vaikuttaa suoraan tyontekijoiden tyytyvéisyyteen, 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 miiritelld yritykseksi, jolla on erityistd asiantuntemusta, jonka avulla
voidaan tuottaa poikkeuksellisen hyvié tuloksia”. Alvesson (2001, 863; 2011, 1644) tuo esiin
myo0s tiedon (knowledge) méirittelyn moniselitteisyyden, tiedolla voidaan tarkoittaa syvia
tietoon perustuvaa asiantuntemusta, tai yleisesti viitata ihmisen taitoihin ja osaamiseen alasta
riippumatta. Tietointensiiviselld organisaatiolla viitataan organisaatioihin, joiden tyontekijét
ovat pidasiassa tietoty0ldisid ja asiantuntijoita, ja joiden pdiasiallisena tavoitteena on kehit-
tdd ja tuottaa palveluita asiakkailleen tietoa ja asiantuntemustaan hyddyntden (Drucker 1994

mukaan; Vifias-Bardolet ym. 2018, 258).
Tietotyo

Tietotyd voidaan mééritelld yleisesti tydksi, johon liittyy tiedon luomista, hankkimista, so-
veltamista, kasittelyd, pakkaamista tai levittdmistd (Benson & Brown 2007, 122; Kelloway
& Barling 2000, 288). Tietointensiivisen tyon voidaan ajatella olevan monimutkaista (comp-
lex) ja syvéd asiantuntemusta vaativaa ty6td. Toisaalta tietotyo voi kédsittdd myds rutiiniluon-
toisia tai yksinkertaisia tehtdvid. (Alvesson 2004, Benson & Brown 2007, 124.) Tietotyon
késite ei ole yksiselitteinen, silld ldhes kaikessa tydsséd tarvitaan jossain méérin tietoa, ja
tietoty® késittdd erilaisia tyoprofiileja, siksi kontekstin merkitys on tirked ottaa huomioon

tietotyon maadrittelyssé (Palvalin, 2019, 211).
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Tietotyoldinen

Edgarin, Gearen, & O’Kanen (2015) mukaan tietotyoldinen (knowledge worker) on tyonte-
kiji, jonka ty6hon kuuluu merkittdva maaré tiedon kerdédmistd, luomista ja levittdmistd. Th-
minen on se, joka kdyttdd ja hyodyntdi tietoa osana tyotddn (Kelloway & Barling, 2000,
288.) Tietointensiivisen tyon tekemiseen liitetddn myos autonomia (Vie 2012, 13). Tietotyo-
laiselld tulee olla mahdollisuus vaikuttaa sithen, miten tyotd tehddén. (Benson & Brown
2007, 133; Drucker 1999, 84; Kelloway & Barling 2000, 288.) Tietotyontekijédn ja esihenki-
16n vuorovaikutussuhde, ja se kokeeko tyontekija saavansa henkilokohtaista tukea ja arvos-
tusta, on tutkijoiden mukaan merkityksellistd tyontekijin kokemuksen ja sitoutumisen kan-

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

Organisaatiokulttuuri muodostuu jaetuista arvoista, uskomuksista, symboleista ja kaytéin-
noistd sekd paivittdisistd tavoista, joiden mukaan organisaatiossa toimitaan ja tyoskennel-
ladn, miten organisaatiota johdetaan ja miten tyontekijoitd, asiakkaita ja muita sidosryhmia
kohdellaan. Organisaatiokulttuurilla nihddin olevan vaikutusta yritysten suoriutumisky-
kyyn ja mahdollistavan kestivid kilpailuetua, silloin kun se on harvinainen, tuottaa talou-

dellista etua, ja on epdtdydellisesti jéljiteltdvissd. (Barney 1986, 656-657.)

1.4 Tutkimuksen rajaukset ja rakenne

Tutkittavana késitteend tyontekijakokemus on laaja. Esimerkiksi Plaskoff (2017) méérittelee
tyontekijikokemuksen tyontekijin matkana, joka muodostuu eri kosketuspisteisti ja virstan-
pylvdistd, joka alkaa jo ennen tyosuhteen alkamista ja jatkuu vield tydsuhteen padttymisen
jalkeen (Plaskoff, 2017). Kisitteen laajuuden vuoksi, aihetta ja sen tarkastelua oli tarpeen

rajata tassé tutkielmassa.

Tutkielman kirjoittajan kartoittaessa tutkielman aihetta, nousi ajankohtaisissa tutkimuksissa
esiin nimenomaan tyontekijoiden heikko sitoutuminen sekd hiljaisen lopettamisen ilmiot
(Gallup, 2023; Abhari ym., 2023). Myonteisen tyontekijakokemuksen vaikutus sitoutumi-
seen on noussut aiemmissa tutkimuksissa esiin (Shenoy & Uchil 2018; Tucker 2020). Edella
kuvatun 1dht6kohdan perusteella, tutkielmassa keskitytdén tarkastelemaan tyontekijakoke-

mukseen tydsuhteen aikana vaikuttavia tekijoitd sekd niiden pohjalta tyontekijakokemuksen
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johtamista ja kehittdmistéd. Sitoutumisen merkitys korostuu juuri tydsuhteen aikana, minka
takia se nostettiin tutkielman keskeiseksi késitteeksi. Muihin tyontekijdkokemuksen vaiku-
tuksiin tai seurauksiin ei tutkielmassa pureuduta yksityiskohtaisesti. Tutkielmassa ei siten
tarkastella ennen tydsuhdetta alkanutta tyontekijakokemusta, kuten rekrytointivaiheen tai

tyosuhteen pédéttymisen jélkeisia kokemuksia.

Tutkielman toinen rajaus on tietointensiivisiin organisaatioihin, ja niiden tyontekijakoke-
muksen johtamiseen keskittyminen. Tydntekijikokemusta on tutkittu perinteisesti tietyilld
toimialoilla, kuten hotelli- ja ravintola-alalla seké véhittdiskaupan toimialalla. (Batat, 2022.)
Koska tavoitteena on selvittdd miten tyontekijadkokemusta tulisi johtaa tietointensiivisessa
organisaatiossa, tutkielma perustuu tyontekijakokemuksen kokonaisvaltaiseen ja vuorovai-
kutusta tarkastelevaan maaritelmédén, jossa eri vaiheita tai kosketuspisteité tarkastellaan ko-

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

Liséksi koronapandemian jilkeen tyon tekeminen on suuressa murroksessa, josta on seuran-
nut, ettd tyontekijoiden odotukset ovat muuttuneet, ja tyontekijidkokemuksen johtaminen
vaatii uudenlaista ajattelua (Plaskoff 2017; Plaskoff & Frey 2024). Tyontekijakokemuksen
kehittdmisen kannalta on oleellista ensin ymmaértda, mitka tekijdt tietotyon kontekstissa vai-
kuttavat tyontekijdkokemukseen sekd sen perusteella tarkastella, miten tietotyontekijoitd tu-
lisi johtaa. Siitd syystd tutkielmassa tarkastellaan johtajuuden sekéd tutkimuskirjallisuudesta
nousseiden johtamissuuntauksien merkitystd tyontekijdkokemukseen vaikuttavana tekijana.
Tutkielmassa tyontekijoitd kutsutaan joko tietotydldisiksi tai asiantuntijoiksi heiddn tyon
luonteeseensa viitaten. Tietotyoldisid ovat muun muassa eri alojen asiantuntijat, kehittjét,
suunnittelijat ja koodaajat, projektipddllikot ja esithenkilt. Yleisid henkilostojohtamisen

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

Tutkielman rakenne ja padkohdat on kuvattu seuraavassa kuvassa 2. Tutkielman rakenne.
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Johdanto
Ajankohtaisuus ja perusteet tutkimukselle
Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Keskeiset kasitteet, rajaukset ja rakenne

Kirjallisuuskatsaus
Tutkimuksen teoriatausta ja viitekehys
Tyontekijakokemuksen muodostuminen

Tyontekijakokemuksen johtaminen ja kehittdminen

Tutkimus- ja analyysimenetelmat
Tutkimusprosessi
Analyysimenetelmat

Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimustulokset
Relevanttien |6yddsten esittely

Yhteenveto ja pohdinta

Johtopaatokset
Kaytannon suositukset

Jatkotutkimusehdotukset ja tutkimuksen rajoitteet

Kuva 1. Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu kuvan 1. mukaisesti siten, ettd johdannon jélkeen kirjallisuuskatsauk-

sessa pureudutaan tyontekijdkokemuksen muodostumiseen aiemman tutkimuksen ja kirjal-

lisuuden pohjalta. Tyontekijikokemuksen muodostumista tarkastellaan tietotyon seka tieto-

tyOldisten ndkokulmasta sekd avataan niitd johtajuuden suuntauksia, joilla on nihty olevan

positiivinen vaikutus tietotyontekijoiden kokemukseen tai suoriutumiseen. Lisdksi kasitel-

ladn strategian, johtamisen ja organisaatiokulttuurin vaikutusta tyontekijdkokemukseen. Ta-

mén jilkeen luodaan katsaus tyontekijakokemuksen johtamiseen ja kehittdmiseen aiemman

tutkimuksen pohjalta.



19

Luvussa kolme kuvataan tutkimusmenetelmat ja tutkimusprosessi seké pohditaan tutkimuk-
sen luotettavuutta ja eettisyyttd. Neljannessd luvussa avataan tutkielman aiheen kannalta
oleelliset tutkimustulokset. Luvun lopuksi laaditaan tuloksista yhteenveto ja peilataan tulok-
sia aiempaan tutkimuskirjallisuuteen, ja vastataan tutkimuskysymyksiin. Viimeisessd lu-
vussa kuvataan johtopéétokset tutkimustuloksiin perustuen seké tarkeimmaét kontribuutiot.
Johtopéatosluku siséltdd lisdksi kdytdnnon suosituksia sekd ehdotuksia jatkotutkimusta var-

ten.
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2 Tyontekijadkokemus

Tassd luvussa luodaan katsaus tutkielman aiheeseen liittyvaan teoriaan sekd aiempaan tutki-
muskirjallisuuteen. Ensimmaéisessd alaluvussa tarkastellaan teoriataustaa ja sen suhdetta
tyontekijikokemuksen johtamiseen ja kehittimiseen sekd muodostetaan teoreettinen viite-

kehys teorian ja pddkésitteiden pohjalta.

Seuraavassa alaluvussa avataan tarkemmin tyontekijikokemuksen muodostumiseen vaikut-
tavia tekijoitd erityisesti tydsuhteen aikana. Tadmén jdlkeen tarkastellaan tyontekijakokemuk-

sen johtamista ja kehittdmistd seké laaditaan kirjallisuuskatsauksen yhteenveto.

2.1 Tutkimuksen teoriatausta ja teoreettinen viitekehys

Tyontekijadkokemuksen viitekehystd voi tarkastella useammasta ndkokulmasta ja suunnasta
kisin. Perinteinen henkilostojohtamisen (HRM) viitekehys ja kdytdnnét on suunniteltu tu-
kemaan organisaatiota tulostavoitteiden saavuttamisessa, jolloin thmisten psykologiset ja so-
siaaliset perustarpeet ovat voineet jaddd toissijaisiksi. Tdmi on voinut johtaa siithen, etté
tyontekijoiden tyytyvdisyys ja sitoutuminen ovat heikentyneet. (Plaskoff, 2017.) Tydnteki-
jdkokemuksen konseptissa on tirkedd kiinnittdd huomiota kokonaisuuteen, erillisten henki-
l6stdjohtamisen kiytintdjen sijaan (Vereb, Krajcsak, & Kozak, 2024). Plaskoff (2017) pe-
rustelee tyontekijakokemuksen kehyksen tarpeellisuutta lisdksi silld, ettd organisaatioiden ja
sen tyontekijoiden vilinen suhde tulee maaritelld uudelleen, tyontekijoiden tarpeet, odotuk-

set ja tunteet huomioiden.

Toinen kehys, jolla perustellaan tyontekijakokemuksen merkitysti organisaatioille, on asia-
kaskokemus, ja sen kehittdiminen (Batat, 2022). Yrityksen tulee ndhda tyontekijét asiakkai-
den rinnalla tirkednd sidosryhméni, jonka ansiosta asiakasarvoa onnistutaan tuottamaan.
(Kilpinen 2022, 64.) Useat tutkimukset puoltavat sitd, ettd tyytyviiset tyontekijat ovat pe-
rusta hyvén asiakaskokemuksen luomiselle ja tyytyviisille asiakkaille, joilla on tutkitusti
merkittdva rooli yrityksen menestymisen kannalta (Harris 2007; Morgan 2017; Panneersel-
vam & Balaraman 2022; Pefialba-Aguirrezabalaga, Saenz, Ritala & Vanhala 2021). Plaskof-

fin (2017) ndkemyksen mukaan tyontekijakokemuksen kehittdmisessé tulisikin hyodyntaa
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vastaavia muotoilumenetelmié ja suunnitteluperiaatteita, joita on hyddynnetty menestyksek-
kadsti asiakaskokemuksen ja asiakkaille suunnattujen palveluiden kehittimisessd. Tyonteki-
jakokemukseen pohjautuvassa henkilostostrategiassa ei tarkoituksena ole kehittidd erillisia
palveluita, vaan muodostaa kokemus, jossa tyontekijd on asetettu keskioon ja hinestd véli-

tetdén. (Plaskoff, 2017.)

Abhari ym. (2023, 103) mukaan tyontekijdkokemuksen johtaminen (EXM) on kokonaisval-
tainen ldhestymistapa, jossa huomioidaan tyontekijoiden kéyttdytymiseen, tunteisiin sekd
kognitiivisiin ja sosiaalisiin tarpeisiin liittyvit seikat. TyOntekijdkokemuksen johtamisessa
tavoitteena on parantaa tyontekijéiden suoriutumista ja tyotyytyvéisyyttd seké niiden kautta
organisaation menestystd (Itam & Ghosh 2020, mukaan). Organisaatioiden tulee ottaa kéyt-
t0on kokonaisvaltaisia johtamisen tapoja, jotka asettavat etusijalle tyontekijoiden hyvinvoin-
nin ja edistavit tyontekijoiden henkilokohtaista, ammatillista kasvua (Abhari ym., 2023;

Plaskoff 2017).

Osana tyontekijidkokemuksen johtamista tyontekijoiden tarpeista, odotuksista ja kokemuk-
sista kerdtddn tietoa ja sitd analysoidaan kehityskohteiden tunnistamista varten. (Abhari ym.,
2023.) Tiedonkeruu tyontekijoilta ei sindllddn ole uutta, silld organisaatioiden henkildstoky-
selyt, joilla mitataan esimerkiksi henkiloston tyytyvidisyyttd tai sitoutumista, on yleisesti
kaytetty menetelmd inhimillisen pddoman johtamisessa ja kehittimisessd. Kyselyiden si-
séltd, kohderyhma ja kuinka usein niitd ldhetetdédn, tulee méaritelld organisaatiokohtaisesti

sen tarpeiden pohjalta (Marr, 2008).

Tyontekijadkokemuksen johtaminen tulisi tuoreiden tutkimusartikkelien mukaan ottaa orga-
nisaatioissa kokonaan uudelleentarkasteluun (Abhari ym. 2023; Plaskoff & Frey 2024). Tut-
kimusten mukaan perinteiset menetelmat, kuten yleiset, toistettavat henkildstokyselyt, joissa
aineistoa kerdtddn harvakseltaan, tai satunnaiset haastattelut, eivét anna vield riittdvin syval-
listd ja kokonaisvaltaista kuvaa tyontekijdkokemuksen kehittdmisen tueksi. (Abhari ym.

2023; Plaskoff 2017.)

Yrityksen strategia ja johtaminen vaikuttavat sithen, miten ja minkélaisena tyontekijét ko-
kevat tyGympaéristonsi ja tyontekemisen (Morgan 2017). Se, miten tyontekijit kokevat joh-
tamisen ja kulttuurin on tutkitusti merkitystd myos tyontekijdkokemuksen muodostumiselle

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

den sitoutumiseen ja sitd kautta tyontekijikokemukseen joko positiivisesti tai negatiivisesti.

Abhari ym. (2023, 103) mukaan tyontekijikokemus viittaa tyontekijoiden ’psykokognitiivi-
siin tunteisiin ty0tdén kohtaan, johon sisdltyy vuorovaikutuksen kumulatiivinen vaikutus
tyOtovereiden, organisaatiokulttuurin, johtajuuden ja yleisen tydympériston kanssa.” Plas-
koff ja Frey (2024) nédkevit, ettd koronapandemian jilkeisessd tyontekijdkokemuksessa on
ennen kaikkea kyse tyontekijoiden kokemista kohtaamisista ja suhteista, jotka muodostavat
organisaatiossa monimutkaisen suhteiden verkoston. Tdma suhteiden verkko vaatii toimiak-
seen huolenpitoa ja fasilitointia sekd vahvaa osallistamista. Tyontekijét tulee ndhda yksildind
sekd osana laajempaa yhteis6d ja verkostoa. Tyontekijikokemus on luonteeltaan hiljaiseen
tietoon ja kokemukseen perustuvaa, jolloin sen kehittiminen vaatii vahvaa dialogia ja laajaa

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

Edelld kuvattujen pédkasitteiden sekd aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta seuraavaan

kuvaan 2., on muodostettu tutkielman teoreettinen viitekehys.

Tyontekijakokemuksen Tyontekijdkokemuksen
johtaminen muotoilu

Tyontekijakokemus (EX) Sitoutuminen

Tietotyolaisten
johtaminen

Kulttuuri

Kuva 2. Tyontekijakokemuksen johtamisen ja kehittdmisen viitekehys tietointensiivisessé
organisaatiossa
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Seuraavassa luvussa avataan tarkemmin tyontekijidkokemuksen muodostumista seké tyonte-

kijakokemuksen johtamiseen ja kehittimiseen liittyvaa teoriaa.

2.2 Tyontekijakokemuksen muodostuminen

Batat (2022, 995-996) pohtii tyontekijdkokemuksen kisitteellistaimistd kolmesta ndkdkul-
masta, jotka ovat kokonaisvaltainen, vuorovaikutteinen sekd adjunktioon perustuvat nako-
kulmat. Kokonaisvaltainen ndkokulma ottaa tyontekijidkokemuksen méérittelyssd huomioon
tyontekijan kokemuksen ja siihen vaikuttaneet useat seka henkil6kohtaiset etti organisatori-

set tekijat, samoin sithen vaikuttavat sekd sisdiset ettd ulkoiset toimijat (Itam & Gosh 2020

mukaan; Plaskoff 2017).

Vuorovaikutteista nikokulmaa korostavat tutkimukset viittaavat siihen, ettd tyontekija ko-
kee erilaisia vuorovaikutuksen muotoja eri tasoilla, kuten organisatorisia, sosiaalisia ja yk-
sityisid. TyoOntekija on vuorovaikutuksessa tyotovereiden, esihenkildiden ja johtajien, asiak-
kaiden, toimittajien seka fyysisen ympéristonsi kanssa. (Abhari, 2008 mukaan; Batat, 2022.)
Kirjoittajat korostavatkin télloin tyontekijdkokemuksen dynaamista puolta, silld tyontekijoi-
den tarpeet ja odotukset ovat vahvasti yhteydessd my0s organisaation tavoitteisiin, strategi-
aan ja visioon (Morgan 2017). Kolmas, adjunktiopohjainen nékdkulma viittaa tyontekijan
kokemuksiin organisaatiosta, sen kulttuurista, johtamistyylistd, ilmapiiristd, vuorovaikutuk-
sesta ja muusta sosiaalisesta toiminnasta, summana, joka muodostuu alusta ldhtien kaikista
niistd hetkistd, jolloin tyontekija on tekemisisséd organisaation ja sen toimijoiden kanssa. (Ba-

tat 2022, 996; Yohn, 2018.)

Batat (2022, 996) muodostaa tyontekijakokemuksen médritelméan, joka huomioi kaikki seu-
raavat osa-alueet: “Tyontekijoiden subjektiiviset ja kehittyvit kisitykset kognitiivisesta,
kiyttdytymis- ja emotionaalisesta tilastaan sekd heidén sosiaalisesta vuorovaikutuksestaan
tyOnantajaorganisaation sekd siihen liittyvien sosiaalisten toimijoiden valill, kasittden sekd
sisdiset toimijat kuten ty6toverit ja johtajat ettd ulkoiset toimijat, kuten toimittajat ja asiak-
kaat. Nama kisitykset muodostuvat kaikissa niissid kohtaamisissa, jotka vaikuttavat tyonte-
kijoiden hyvinvointiin seki niiden koettuun arvoon koko heidén kokemuksellisen matkansa
ajan organisaatiossa.” (Batat, 2022, 996.) On huomioitava, ettd Batat (2022) tarkastelee ar-

tikkelissaan nimenomaan tyontekijadkokemuksen ja hyvinvoinnin suhdetta toisiinsa.
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Viimeaikaisissa tutkimuksissa tyontekijakokemuksen muodostuminen ndhddén enenevissi
madrin muotoutuvan sosiaalisen vuorovaikutuksen, kulttuurin, johtamisen sekéd tyontekijoi-
den yksilollisten kokemusten huomioimisen kautta. Seuraavaan kuvaan 3., on koostettu
aiemman teorian ja tutkimuskirjallisuuden pohjalta yhteenveto niistd keskeisista tekijoista,

joista tyontekijidkokemus muodostuu.

Johtaminen ja Tyontekijakokemuksen

Tietotydlainen Tyontekijakokemus

kulttuuri johtaminen ja kehittdminen

Yksilolliset, tarpeet, tunteet, +  Strategia ja visio * Kokonaisvaltainen kehittdminen +  Tybntekijan
odotukset + HRM *  Muuttuvien tarpeiden huomiointi kokonaisvaltainen tunne ja
Yleiset tarpeet ja odotukset *  Osaamisen kehittaminen * Muotoiluajattelu kokemus
tyonkuvan ja tehtavien + Tietotydn johtaminen *  Kulttuuritekijoiden ymmartadminen ja *  Muodostuu kaikista
nékékulmasta *  Johtamiskéytannot huomiointi kohtaamisista seka
Autonomia, osaamisen +  Osallistava johtaminen *  Vuorovaikutus eri tasoilla: vuorovaikutuksesta
kehittdminen «  Esihenkildtyd yksild, tiimi ja organisaatiotaso organisaation, sen eri

Psykologinen turvallisuus + Tiedon kerdaminen, analysointi ja toimijoiden ja sidosryhmien

hyddyntdminen kanssa
Kehittamista tukevat mittarit

Kuva 3. Tyontekijdkokemuksen muodostuminen

2.2.1 Tietotyoldisten tarpeet, odotukset ja sitoutuminen

Jotta tyontekijikokemusta voidaan rakentaa kestdvésti organisaatioissa, tulee tyontekijéiden
tarpeita ja odotuksia ymmartdd syvillisesti ja kokonaisvaltaisesti (Morgan 2017; Plaskoff
2017). Osa tutkijoista on sitd mieltd, ettd tietyd eroaa luonteeltaan monen perinteisemman
tyon tekemisestd, siitd ei kuitenkaan vallitse yksimielisyyttd. Kelloway & Barling (2000)
esimerkiksi ehdottivat, sen sijaan ettéd tietotyd madritellddn muusta erilliseksi toiminnaksi,
on olennaista keskittyd ihmisten johtamiseen, silld ihminen on se, joka kiyttdd ja hyodyntida
tietoa osana ty6tddn. Tunnistamalla ja muuttamalla organisatorisia olosuhteita, jotka paran-
tavat tyontekijoiden kykyjd, motivaatiota ja mahdollisuuksia, voidaan aidosti sitoutua tieto-

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

Tutkimusten mukaan tietoty0Oldiset arvostavat autonomiaa tehtdvien suorittamisessa, saman-
aikaisesti he tarvitsevat myds tukea, sillé tietotyohon liittyy keskenerdisyyttd, epdvarmuutta,

ja kompleksisten ongelmien ratkaisemista. (Benson & Brown, 2007; Edgar, 2015; Palvalin,
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2019; Vie 2012; Kelloway & Barling 2000.) Esihenkildiden rooli on merkittiva tietoty0lais-
ten suoriutumisen sekd heidin tarpeidensa ymmartdmisen kannalta. Tietoty6ldisid motivoi
johtamistapa, joka osoittaa arvostusta ja tunnustusta tehdystd tyOsté, luottamusta sekd kun-
nioitusta (Edgar ym., 2015, 498). Téarked4d on myos huomioida konteksti, jossa tietotyota
kulloinkin tehddin (Palvalin, 2019), tyon luonteella on myds merkitystd organisaatioon si-
toutumisen kannalta (Benson & Brown, 2007). Positiiviset suhteet seké kollegoihin etti esi-
henkil6on lisddvit tietotyoldisten asenteellista sitoutumista sekd vdahentid heiddn haluaan ir-

tisanoutua (Benson & Brown 2007, 135).

Cushen & Thompson (2012) tutkivat henkildstojohtamiskdytintdjen, sitoutumisen, tyon ja
tyosuhteiden viélistd suhdetta. Tutkimuksessa selvitettiin suuren tietointensiivisen, menesty-
neen organisaation ja sen tyontekijoiden sitoutumista laajemmin. Kyseinen tutkimus osoitti,
ettd tietotyoldiset voivat olla sitoutuneita tyohonsé ja haluavat suoriutua siind hyvin, siitd
huolimatta, ettd he eivét koe olevansa sitoutuneita yritykseen, jossa tyoskentelevét. Pdinvas-
toin osa tyontekijoistd suhtautui negatiivisesti tydnantajaorganisaatioon ja harkitsi tyopaikan
vaihtoa, mutta halusi siitd huolimatta tehdé tyonsa hyvin. Tyontekijét arvostivat autonomiaa
tyotehtdvien suorittamisessa seki tyon laatua, joka liittyi esimerkiksi mahdollisuuteen tehda
tyotd uusimpien teknologioiden parissa ja suoriutua tydssdén hyvin. Tutkimus osoitti selke-
dsti, ettd tyOntekijét voivat suoriutua hyvin sekd samanaikaisesti tuntea olonsa epdvarmoiksi
ja tyytymattomiksi yritystd, sen henkilostdjohtamista ja -kédyténtojd kohtaan. Vastaavasti
tyOnantajayritys koki tekeviansa kaiken oikeaoppisesti ja parhaiden kdytantdjen mukaisesti.

(Cushen & Thompson, 2012.)

Edelld kuvatusta Cushenin ja Thompsonin (2012) tutkimuksessa kohteena oli yksi organi-
saatio ja sen toteuttamisesta on jo aikaa, joten se ei ole suoraan verrattavissa timén paivin
organisaatioiden tilanteeseen. Tutkimus kuitenkin osoittaa, ettd organisaatioiden voi olla
haasteellista selvittda ja ymmartié kaikkia tekijoitd ja suhteita, jotka vaikuttavat tietotyoldis-
ten sitoutumiseen tai tyontekijakokemukseen, jos niilld ei ole keinoja tarkastella sitd koko-
naisvaltaisesti. Sitoutumista (commitment) on kahta eri tyyppié asenteellinen (attitudial) si-
toutuminen, joka viittaa yksilon identifioitumisen organisaatioon sekd kéyttaytymiseen pe-
rustuva (behavioural) sitoutuminen, joka keskittyy yksilon toimintaan ja organisaation jdse-
nyyden ylldpitdmiseen (Iverson ja Buttigieg, 1999, 308). Plaskoffin ja Freyn (2024) mukaan

koronapandemian jilkeisessd ajassa tyontekijikokemuksen johtamisessa behavioristisesta
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suuntauksesta tulisi paéstd kohti fenomenologista ldhestymistapaa, joka huomioi tyontekija-

kokemuksen luonteen kokonaisvaltaisena ja sisddnrakennettuna.

2.2.2 Tietotyodldisten johtaminen

Johtajuus on tirkeédssa roolissa tietointensiivisissd, monimutkaisissa ja epavarmoissa ympa-
ristdissi, joissa luovuus on merkittdvassé roolissa (Mumford, Scott, Gaddis, Strange, 2002).
Carmeli ym. (2010) tukevat edellistd ndkemystd, ja heiddn mukaansa vastaavissa ymparis-
toissd yrityksen kilpailuetu on vahvasti riippuvainen tyontekijoistd, jotka keksivét hyodylli-

sid ideoita, joiden pohjalta voidaan esimerkiksi kehittdd uusia teknologisia ratkaisuja.

Tutkimuksissa, joissa on tutkittu tietotyon seka tietotydldisten ja asiantuntijoiden johtamista,
nousee esiin tiettyjd johtamissuuntauksia, joiden ndhdédén tukevan tietoty6ldisid heidén ty0s-
sddn. Naitd ovat palveleva johtaminen (Van Dierendonck 2011), osallistava johtajuus (Car-
meli ym., 2010; Panneerselvan & Balaram, 2022) sekd jaetun johtamisen malli (Caplan
2014). Lisdksi moni tunnetusti hyvin menestynyt asiantuntijaorganisaatio hyodyntéa kette-
rdd (agile) toimintamallia (Denning 2018), jolloin johtaminen perustuu myos ketterdén joh-
tamisen periaatteisiin, jonka mukaisesti tiimeilld on autonomiaa ja ne ovat itseohjautuvia

(Alfes ym. 2022).

Van Dierendonckin (2011, 1247) mukaan palvelevan johtamisen tarkoituksena on luoda or-
ganisaatioon mahdollisuuksia tyontekijoiden kasvulle, ja keskittya tyontekijoiden kehittdmi-
seen ja sitoutumiseen. Palvelevassa johtajuudessa on my0s keskeistd psykologinen ilmapiiri,
jossa on tilaa oppimiselle, ja samanaikaisesti virheiden tekeminen on sallittua. Palvelevien
johtajien voimaannuttava johtamistyyli, joka siséltdd oikeassa suhteessa autonomiaa ja oh-
jausta, liittyy myos tyontekijoiden korkeampaan sitoutumiseen haastavissa tehtivissd. (Van

Dierendonck, 2011.)

Osallistavassa johtajuudessa on kyse siitd, ettd ihmiset priorisoidaan, heiddn tarpeitaan py-
ritddn ymmartimédn ja heidén palautteitaan kuunnellaan (Panneerselvam & Balaraman,
2022). Carmeli ym. (2010, 250-251) mukaan osallistava johtajuus viittaa johtajiin, jotka
osoittavat avoimuutta, saavutettavuutta ja ldsndoloa vuorovaikutuksessaan johdettavien
kanssa. Nembhard ja Edmondson (2006, 948) viittaavat artikkelissaan inklusiiviseen johta-

juuteen, jossa johdettavien nikemykset otetaan huomioon ja niitd aidosti arvostetaan. He
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esittdvat myds, ettd osallistava johtajuus tukee psykologista turvallisuutta. Psykologinen tur-
vallisuus viittaa yksiléiden ndkemyksiin seurauksista, jotka liittyvit riskienottamiseen tyo-
ympaéristossd. Psykologisesti turvallisessa ympéristossd tyontekija voi olla aidosti oma it-
sensd, eikd hédnen tarvitse peldtd negatiivisa seuraamuksia itselleen, statukselleen tai ural-
leen. (Kahn, 1990, 708) Tiimin johtajan kdyttdytymiselld on tutkitusti vaikutusta tiimin psy-
kologiseen turvallisuuteen. Tukea tarjoavalla ja valmentavalla otteella varustettu johtaja,
joka suhtautuu avoimesti kysymyksiin ja haasteisiin, luo turvallista ilmapiirid. (Edmondson

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

Johtajuus sekd psykologisen turvallisuuden merkitys korostuvat erityisesti tietointensiivi-
sissd, monimutkaisissa ja epdvarmoissa ympdristdissd, silld yrityksen kilpailuetu voi olla
riippuvainen luovista tyontekijoistd, jotka keksivit hyodyllisid ideoita ja ratkaisuja, joita voi-
daan hyodyntii tuotekehityksesséd. (Carmeli ym., 2010; Mumford ym., 2002) Carmeli ym.
(2010) selvittivét tutkimuksessaan, miten osallistava johtajuus edistdd tietotyontekijéiden
luovuutta tyopaikalla. Kahdeksan tietointensiivisen organisaation tuotekehityksessa tyos-
kentelevien tyontekijoiden keskuudessa tehty tutkimus ja sen tulokset osoittivat, ettd osallis-
tava johtaminen liittyy positiivisesti psykologiseen turvallisuuteen, ja siti kautta edesauttaa

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

Vastaavasti Edgar ym. (2015) tutkivat esihenkildiden merkitysta tietotydldisten johtamisessa
ja havaitsivat, ettd tietotyoldiset pitdavit esihenkil6itd merkittavana tekijdnd suorituskykynsa
kannalta. Edgarin ym. (2015) mukaan sitoutumiseen keskittyvien kdytantdjen lisdksi tieto-
tyoldisten johtamisessa on vilttimatontd keskittyd ithmisten johtamiseen ja siind vahvaan

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

Caplan (2014, 76) keskustelee artikkelissaan siitd, miten ihmisid, jotka tyoskentelevét virtu-
aalisesti, tulisi johtaa perinteisen lineaarisen johtamistavan sijaan. Virtuaalisissa ty0ympa-
ristdissé tarvitaan erilaisia tapoja organisoida johtamista, jotta se johtaa tyontekijéiden si-

toutumiseen ja menestymiseen.

Perinteinen alainen esihenkil6 suhde ei endi toimi tydympéristossd, jossa tyotd tehdddn pal-
jon virtuaalisesti ja tyontekijét voivat tydskennelld samaan aikaan useissa eri projekteissa tai
tiimeissd. Tyontekijoiden pysyminen ja sitouttaminen sekd innovoinnin edistdminen, ovat
olleet liikaa yksin esihenkildiden vastuulla. Perinteisen johtamistavan mukaan esihenkil6illa

ei ole vilttdmatta riittdvisti ndkyvyyttd tyontekijan suoritukseen tai esihenkild toimii usean
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kymmenen henkil6n linjaesihenkiloné, jolloin hinelld ei ole mydskéaén aikaa keskittyé tyon-

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

Edellisen perusteella Caplan (2014) ehdottaa jactun johtamisen mallia (shared management),
jossa jokaisella henkil6llad on esihenkild, jonka vastuulla on henkilon tavoiteasetanta ja osaa-
misen kehittiminen. Nykyisessd nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa organisaatioi-
den tyontekijoiden osaamista tulee kehittdd uudelleen (reskilling), ja olemassa olevaa osaa-
mista on kehitettivd my0s jatkuvasti. Jaetun johtamisen mallin my6ti organisaatioilla on
paremmin tiedossaan henkildiden taidot ja pyrkimykset, jolloin niitd pystytiddn johtamaan ja
valjastamaan entistd monimutkaisempien haasteiden ratkaisemiseksi sekd innovoinnin tu-

eksi. (Caplan 2014, 77.)

Keskeistd Caplanin (2014) esittiméssid mallissa ei ole niinkédén se, ettd esihenkild pystyy
ratkaisemaan kaikki tyontekijin kohtaamat kiperit tilanteet ja haasteet, vaan hén tietdd mista
apua ja tukea tarvittaessa saa, ja ohjaa tyontekijdn sen pariin. Esihenkil6illd ei myoskddn
tarvitse olla mittavaa osaamista mentoroinnista tai valmentavasta johtamisesta (coaching).
On kuitenkin hyodyllistd, jos esihenkil6lld on perustaitoja mentoroinnista ja hin tunnistaa,
milloin henkild voisi hyotyd mentoroinnista tai valmennuksesta. Kyseinen malli perustuu
sithen, ettd ldhiesihenkil6t ovat ensisijaisesti ihmisten johtajia, eikd heilld ole liiketoiminta-
vastuuta. IThmisjohtaja (people manager) vastaa tyontekijoiden tyOpanoksesta, kdy tarkeét
keskustelut yksiloiden kanssa heidén suoriutumisestaan ja kehittymisestién, joka mahdollis-
taa sitoutumisen. Kyseinen malli edellyttdd my0s tyontekijoiltd itsensd johtamisen taitoa,
heidin tulee hallita omaa kehittymistéén ja oppimistaan, kuitenkin oman esihenkilon tuella.

(Caplan 2014, 78.)

Kuten edeltd kdy ilmi, johtajuus ja johtaminen ovat tarkeitd kestidvin ja kokonaisvaltaisen
tyontekijikokemuksen kehittdmisessd. Johdolta sekd esihenkil6iltd vaaditaan laaja-alaista
ymmarrysta siitd, mitkd tekijat heijastuvat tyontekijadkokemukseen, jotta he pystyvit omalta
osaltaan edistdmddn positiivista tyontekijikokemusta organisaatiossa. Osallistava johtaja
pyrkii huomioimaan ihmiset ja heidén tarpeensa (Panneerselvam & Balaraman, 2022). Th-
misten johtamisessa keskeistd on johtamisen malli, jossa ithmisid johdetaan kokonaisvaltai-

sesti, ja tuetaan heidén suoriutumisessaan ja kehittymisessdén (Caplan, 2014).
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2.2.1 Strategian, johtamisen ja kulttuurin merkitys

Yrityksen strategia ja johtaminen vaikuttavat sithen, miten ja minkilaisena tydntekijit ko-
kevat ty0ympadriston ja tyontekemisen (Morgan, 2017). IThmiskeskeisen strategian toteutu-
minen edellyttdd, ettd tyontekijdt on aidosti asetettu yrityksen tai organisaation strategian
keskioon, ja heiddt ndhdaan keskeisind arvon luojina yritykselle ja sen asiakkaille (Kilpinen,
2021). Vastaavasti Yohn (2020, 35) toteaa, ettd tyontekijadkokemus on osa strategiaa, jossa
tyontekijit ovat yrityksen avaintekijoitéd ja vaikuttavat yrityksen maineeseen sekéd sisdiseen
kulttuuriin. Tyontekijdldhtoisen strategian tavoitteena on suunnitella tyontekijakokemus,
joka osoittaa tyontekijoistd vilittdmistd. Yrityksen tulisi tuntea aitoa empatiaa tyontekijoi-
tddn kohtaan seka yksiloind ettd osana heiddn edustamaansa ryhmaéa, ja ajatella tyontekija-

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

Panneerselvamin & Balaramanin (2022) mukaan on selvéi, ettd Covid-19 -pandemia muutti
tyoeldmai ja tyoskentelytapoja, ja sen myota on entistdkin kriittisempad, ettd ihmiset asete-
taan organisaatioissa keskioon. Tyontekijadkokemukseen pandemian jilkeisessé tydeldméssa
vaikuttavat tyo ja kulttuuri, voimaannuttavat teknologiat, joustavat HR-kdytannot sekd osal-
listava johtaminen (inclusive leadership) (Panneerselvam & Balaraman, 2022). Carmeli,
Reiter-Palmon & Ziv (2010, 250-251) ndkemyksen mukaan inklusiivisella, osallistavalla
johtajuudella viitataan johtajiin, jotka osoittavat avoimuutta, saavutettavuutta ja ldsndoloa

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 kiinnittdd huomiota johtamiseen sosiaali-
sena vaikutusprosessina ja tarkastella sitd prosessin kautta. Kyseisenen johtamisteoria ottaa
lisdksi huomioon suhteiden muuttumisen, kehittymisen, ja dynaamisen luonteen seka yhtey-
den muodostamisen, joka vaikuttaa esimerkiksi sithen, miten johtaminen koetaan. (Uhl-Bien
2006, 672.) Silld, miten ihmiset ovat yhteydessa toisiinsa, on lisdksi vaikutusta saavutettavan
kilpailuedun muodostumiseen (Arena & Uhl-Bien, 2016). Tata teoriandkdkulmaa tukevat
tutkimukset, joiden mukaan tyontekijikokemuksen kannalta on oleellista kiinnittdd huo-
miota johtamistyyliin, kulttuuriin sekd vuorovaikutukseen organisaatiossa (Abhari 2023, Ba-

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

2024).

Organisaatiokulttuuria ja sen merkitystd on tutkittu paljon, mutta tulokset eivit ole aivan
yksiselitteisid. Tieto-orientoituneessa taloudessa liiketoimintajohtajat ovat kuitenkin ylei-
sesti ottaen yksimielisid siitd, ettd organisaatiokulttuuri vaikuttaa tyontekijéiden motivaati-
oon tuottaa arvoa yritykselle. (Lee, Raschke & St. Luis, 2016.) Liséksi Marrin (2008) mu-
kaan organisaatiokulttuuri, ja siithen liittyvét arvot ja johtamiskdytdnnot ovat keskeisid teki-

joita yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa.

Morganin (2017) kirjassaan esittelemdn mairitelmén mukaan tyontekijakokemuksen perus-
tana ovat fyysinen, teknologinen ja kulttuurinen ympéristd, jotka kytkeytyvit toisiinsa.
Erdédn kvantitatiivisen tutkimuksen mukaan, jossa tutkittiin kyseisten kolmen tyontekijako-
kemuksen osa-alueiden vaikutusta suorituskykyyn, eniten vaikutusta oli kulttuurilla, kun
taas teknologisella ja fyysiselld ymparistolld vaikutuksia suorituskykyyn ei todettu. (Harli-
anto & Rudi, 2023.)

Batatin (2022, 996) mukaan organisaatiokulttuuri, ja sen osana ilmapiiri ja johtamistyyli vai-
kuttavat tyontekijoiden sitoutumiseen ja sitd kautta tyontekijikokemukseen joko positiivi-
sesti tai negatiivisesti. Tama johtuu tyontekijdkokemuksen kokemuksellisesta luonteesta,

jonka muodostumiseen kulttuuritekijit vaikuttavat merkittavasti. (Batat, 2022.)

Keskeistd on myds tyontekijakokemuksen muotoilu ja johtaminen, silld tyontekijoilld on
merkittdva vaikutus sekd organisaation sisdiselle kulttuurille ettd sen ulkoiselle maineelle.
(Yohn 2020.) Tyontekijoiden kokemuksen kannalta on oleellista, ettd kulttuuria muotoillaan
ja luodaan aktiivisesti sen sijaan, ettd sen annetaan vain olla olemassa. Kulttuuritekijét vai-
kuttavat sithen, miltd tyskentely kussakin organisaatiossa tuntuu, ja kokevatko tyontekijét
itsensd arvostetuiksi. Kulttuuritekijit ovat myds veto- ja pitovoimatekijoitd, joiden takia or-

ganisaatiossa halutaan tydskennelld. (Morgan 2017, 89.)

Plaskoffin (2024) nikemyksen mukaan organisaatiokulttuurit ovat murroksessa Covid-19 -
pandemian seurauksena, jonka myota tyontekijdt ovat hajaantuneet eri puolille, liséksi hei-
dén tarpeensa ja tapansa kommunikoida ovat muuttuneet. Covid-19 -pandemian aikana laa-
jempi kiinnostus julkisuudessa herdsi myds sitd kohtaan, kuinka yritykset kohtelevat tyon-
tekijoitddn (Yohn 2020, 34-35). Yohnin (2020) mukaan johtajien on erittdin tirkedd muo-

dostaa organisaatiolle ydinarvot, jotka ohjaavat kaikkien organisaation jdsenten toimintaa
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kaikessa mité he tekevidt. On tarkedd selvittdd, mitd tyontekijét ajattelevat ja miten he kéyt-
tiytyvit, ja onko se linjassa yrityksen arvojen ja tavoitteiden kanssa. Kun arvot ja toiminta-
kulttuuri ovat yhdenmukaiset, on ulkoinen mielikuva yrityksesti my0s todenmukainen ja

aito. (Yohn, 2020.)

Kehittdmalld tyontekijadkokemusta tyontekijélédhtoisesti ja ymmartamailla tyontekijéiden to-
dellisia tarpeita, kehitetddn samalla my6s organisaatiokulttuuria, jossa tyontekijét voivat saa-
vuttaa tdyden potentiaalinsa seka liséksi sitoutua organisaation visioon, tavoitteisiin, ja nii-
den muotoiluun (Plaskoff 2017). Plaskoffin (2017) nékemys kiteyttdd organisaatiokulttuurin

ja tyontekijdkokemuksen vilistd suhdetta.

2.3 Tyontekijakokemuksen johtaminen ja kehittdminen

Tucker (2020) keskustelee artikkelissaan positiivisen tyontekijakokemuksen vaikutuksista
tyontekijoiden sitoutumiseen sekd aiemmasta tutkimuksesta, jonka mukaan suuri osa (91 %)
tyOnantajista kiyttda tyontekijadkokemuksen kisitettd johtamisessa. Kuitenkin alle puolet (46
%) organisaatioista koki hyddyntévinsa sitd hyvin, tai erittdin tehokkaasti tyontekijéiden
sitouttamiseen. Ne tyOnantajat, jotka saavuttivat parhaimmat tulokset tyontekijoiden sitout-
tamisessa, kouluttivat henkildstohallintoa, johtoa, ja esihenkilditd tyontekijidkokemukseen ja
eri menetelmiin sen kehittdmiseksi. Tulokset perustuvat tutkimukseen, jossa selvitettiin eri
toimialoilla toimivien yritysten HR-ammattilaisten (231) nidkemysten perusteella yritysten
sitouttamisstrategioita, ja sitd kuinka ne hyddyntdvit tyontekijadkokemusta osana kyseistéd

strategiaa. (Tucker 2020, 182, 184.)

Jatkuvassa muutoksen tilassa olevissa organisaatioissa on tirkeéa, ettd tyontekijikokemuk-
sen dynaamisuus otetaan huomioon sen johtamisessa, silld tyontekijoiden kokemukset ovat
tiiviisti yhteydessd organisaation tavoitteisiin, visioon ja strategiaan (Morgan 2017, 12-13).
Vastaavasti Plaskoffin ja Freyn (2024) nikemyksen mukaan organisaatiot ja niiden toimin-
taympéristot ovat jatkuvassa murroksessa, joka tulee ottaa huomioon tyontekijdkokemuksen
kehittdmisessd. Murros vaikuttaa siten, ettei yksinkertaisia malleja tai yhdenmukaisia ratkai-
suja, jotka sopisivat sellaisenaan kaikille, ole olemassa. Organisaatioiden johto tai henkilGs-
toosasto eivdt myoskddn pysty 10ytdmadn ratkaisuja yksin, vaan niitd tulee suunnitella ja

kehittdd tiiviissd yhteistydssé tyontekijoiden kanssa. (Plaskoff & Frey, 2024.)
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Tyontekijadkokemuksen johtaminen (EXM) sisiltdd tietojen kerddmisen ja analysoinnin
tyontekijoiden tarpeista, odotuksista ja kokemuksista, jotta niiden perusteella voidaan tun-
nistaa kehitystarpeita, ja tukea tyontekijoitd henkilokohtaisesti (Abhari ym., 2023). Tiedon-
keruu ja analysointi on kuitenkin yksi suurimmista haasteista, joka liittyy tyontekijakoke-
muksen johtamiseen (Claus, 2019). Vastaavasti kokemusten raitéldinti kunkin tyontekijén
yksilollisten tarpeiden ja mieltymysten mukaan voi olla haasteellista (Malik, Budhwar &

Kazmi, 2023).

Tutkijat tuovat esiin, ettd perinteiset tiedonkeruumenetelmit eivét sellaisenaan riitd tyonte-
kijakokemuksen johtamisen ja kehittimisen tueksi. Tuckerin (2020, 183-184) mukaan pe-
rinteiset menetelmét, kuten vuosittain tehtévit kyselyt, eivét endd sovellu nykypéivén nope-
asti muuttuvan ympériston tarpeisiin. Plaskoff (2017) toteaa lisdksi, ettd henkildstokyselyt
antavat vain pintapuolisen késityksen tyontekijin tilanteesta. Tutkijoiden mukaan onkin sel-
vid, ettd ymmarryksen lisdédminen ja yksilollisten tarpeiden huomioiminen vaatii uudenlaisia
toimintatapoja ja muotoilumenetelmié, joiden avulla on mahdollista kehittdé tyontekijéko-

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

Plaskoff (2017) nékee, ettd tyontekijékehittimisessé on tarkedd tarkastella ja ymmértéa tyon-
tekijdn matkaa kokonaisuutena eri kosketuspisteineen, jotka kaikki vaikuttavat kokemuksen
laatuun. Tyontekijdkokemuksen muotoilulla tdhddtdén sithen, ettd tyontekijikokemuksen
ymmartdmisen ja kehittimisen tueksi saadaan hiljaista ja strukturoimatonta tietoa, jota ei
yleisistd henkildstokyselyistd ole mahdollista saada. Prosessin aikana on tdrked saada pa-
lautetta, jonka perusteella kehitystd myds muokataan. Osallistuminen, yhteistyo, ja vuoro-
vaikutus organisaatiossa lisddntyvdt osana prosessia. Prosessin iteratiiviset vaiheet ovat
oleellinen osa kehitystyoti, ja jopa tarkedmpi jossain méaérin kuin varsinaiset tulokset. (Plas-

koff, 2017.)

Yildiz ym. (2020) nostavat esille, ettd aiemmassa kirjallisuudessa on vield vihén tutkittu
sitd, miten tyontekijdkokemusta voitaisiin mitata edistyneen “sumean analytiikkateorian”
(fuzzy-set-theory) avulla. Henkilostdjohtamisen tueksi joitakin malleja on olemassa, mutta
tyontekijakokemuksen nékokulmasta ne kattavat vain osan sithen liittyvista tekijoistd. Tut-
kijat esittdvatkin artikkelissaan tyontekijakokemuksen johtamisen jasentdmiseksi kehyksen
padmuuttujista, ja niille alamuuttujat, joita voitaisiin mitata edistyneen analytiikan avulla.

Mallia testattiin myds kdytdnndssd, ja tuloksena oli, ettd tyontekijikokemukseen suurin
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vaikutus oli johtamisella. Johtamisen jédlkeen tulivat inhimillisen pddoman kehittdmismah-

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

Viimeaikaisista tutkimuksista Vereb ym. (2024) esittelevit tutkimuspaperissaan positiivisen
tyontekijakokemuksen kasitteen ja konseptin sekd ehdottavat ennakoivaa analytiikkaa sen
mittaamiseen. Konsepti ldhestyy positiivista tyontekijikokemusta kokonaisvaltaisesti, eril-
listen vaiheiden ja elementtien sijaan. Positiivisen tyontekijikokemuksen kautta voidaan vai-
kuttaa muuttujiin kuten hyvinvointi, sitoutuminen, tyotyytyvaisyys seka yksilon korkea suo-
rituskyky. Tutkimuspaperissa ei pyritd rakentamaan mallia, jolla pyritdén vaikuttamaan jo-
kaiseen muuttujaan erikseen, vaan pyrkimyksené on saavuttaa riittdva positiivisen tyokoke-
muksen taso, joka tukee kokonaisuutena tyontekijikokemukseen vaikuttavia tekijoitd.
Vaikka tyontekijakokemusta lahestytdén kokonaisvaltaisesti, mallilla pyritddn tunnistamaan
kaikkein kriittisimmét muuttujat positiivisen tyontekijakokemuksen kannalta. (Vereb,

2024.)

Tyontekijakokemukseen .| Positiivisen tydntekijakokemuksen
vaikuttavat paatekijat Positiivinen vaikutuksia
tyontekijakokemus
Johtaminen Z ) Hyvinvointi
/
/
Kehittymismahdolli | - // Sitoutuminen
suudet

Kulttuuri Tyytyvaisyys
Suorituskyk
Viestinté ey

Kuva 4. Yhteenveto positiivisen tyontekijdkokemuksen rakentumisesta ja vaikutuksista

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

Tutkijat esittdavit tyontekijdkokemuksen mittaamisen ja kokonaisvaltaisen kehittimisen tu-
eksi tekodlyyn pohjautuvia malleja sekd ennakoivaa analytiikkaa (Abhari ym., 2023, Vereb
ym., 2024). Ennakoivan analytiikan avulla tietoa voidaan yhdistelld eri dataldhteistd, ja toi-
menpiteet perustuvat olettamuksien sijaan saatavilla olevaan tietoon ja dataldhtdiseen paa-

toksentekoon. Analytiitkkamallien rakentaminen vaatii kuitenkin paljon tyo6td, ja tuloksia
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pitdd osata tulkita. Esiteltyd mallia ei myoskéén ole vield testattu empiirisesti. (Vereb, ym.

2024.)

Oleellista on asettaa jokaiselle kehitettavélle prosessille indikaattori, jolla seurataan sen to-
teutumista. Jatkuva seuranta ja parantaminen saadun palautteen pohjalta on keskeinen osa
tyotekijakokemuksen johtamista. Riskitekijoitd kehittdmiselle voivat olla esimerkiksi orga-
nisaation byrokraattinen toimintakulttuuri seka epéilevédinen suhtautuminen tyontekijékoke-

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

2.3.1 Tyontekijakokemuksen muotoilu

Muotoiluajattelun (Design Thinking) kisitteestd ei vallitse tutkijoiden keskuudessa laajaa
yksimielisyyttd, mika johtuu termin vaihtelevasta alkuperésti. Vaihtelevat késitykset voivat
vaikuttaa empiiristen tutkimusten vertailtavuuteen, ja sithen miten muotoiluajattelulla saa-
tuja hyotyja tarkastellaan. Kéasitykset ovat vaihdelleet muun muassa siind, tarkastellaanko
muotoiluajattelua enemmaén yksildiden kyvykkyyden, tydkalujen ja menetelmien, vai orga-

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

Michelin ym. (2019) tekemén tutkimuksen perusteella aiemmat tutkimukset viittaavat sii-
hen, ettd muotoiluajattelua on hyddynnetty laajemmin suurissa kansainvilisissé tietointen-
siivissd organisaatioissa, kuten IBM, HP ja Samsung, esimerkiksi innovointia seké ketteriad
menetelmid tukemassa ja tdydentdmissd. Kvantitatiivista tutkimusta on heiddn mukaansa
tehty suhteellisen vihin. Tutkimuksessa ei mydskédén erikseen mainittu tyontekijakokemuk-
sen kehittdmistd palvelumuotoilun menetelmin. Kaiken kaikkiaan aiempi kirjallisuus on kes-
kittynyt joko organisaatio- tai yksildtason tutkimukseen, ja tiimitason tutkimusta ei juuri-

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

Plaskoffin (2017) mukaan tyontekijakokemusta tulee kehittdd muotoiluajattelun menetel-
min, jossa hyddynnetddn ihmiskeskeisen suunnittelun (Human-Centered Design) periaat-
teita, tyokaluja ja prosesseja, joita on hyddynnetty aiemmin tuloksekkaasti seké tuotekehi-
tyksessa ettd asiakas- ja kdyttdjakokemuksen kehittimisessd. Myos Tuckerin (2020) néke-
myksen mukaan tyontekijadkokemuksen muotoilun ldhtokohtana on, ettd tirkeitd kosketus-
pisteitd tarkastellaan ja kokemusta pyritddn ymmértdimédan nimenomaan tyontekijan nako-

kulmasta. Muotoilumenetelmien avulla pyritdin tyontekijoiden syvélliseen ymmartdmiseen,
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vastaamaan heiddn tarpeisiinsa seki testaamaan uusia tapoja nopeasti kdytinnossd. Vuonna
2019 tehdyn tutkimuksen mukaan organisaatiot olivat alkuvaiheessa menetelmien hyddyn-
tdmisessd tyontekijadkokemuksen muotoilussa. Ne organisaatiot, jotka olivat saaneet parhaita
tuloksia sitoutumisen, olivat kyvykkéitd tunnistamaan tyontekijoiden kannalta tirkeét kos-

ketuspisteet. (Tucker 2020.)

Plaskoff (2017) pitdd myos olennaisena sitd, ettd tyontekijakokemusta tarkastellaan tyonte-
kijan kokonaisvaltaisena matkana, johon sisiltyy lukuisia vuorovaikutus- ja kosketuspisteita
ja virstanpylvditd, jotka kaikki vaikuttavat kokemuksen laatuun. Kokemuksen laatu vaikut-
taa suoraan tyontekijoiden tyytyviisyyteen, sitoutumiseen ja lopulta suorituskykyyn. Vuo-
rovaikutus kattaa sekd organisaation sisdisen ettd organisaatioon liittyvien ulkoisten ele-

menttien kanssa kaytidvan vuorovaikutuksen. (Plaskoff 2017.)

Muotoiluajattelu vaatii siten laaja-alaista ajattelua, jossa haastetaan yhdistdméiin useita na-
kokulmia, jotta voidaan kehittdd luovia, uusia, erilaisia ideoita, jotka vaativat enemmén vai-
vaa, mutta niiden kautta paéstadn késiksi todelliseen ongelmaan tai tarpeeseen. TyOntekijdi-
den odotuksia voi olla vaikea méiéritelld ja mitata, mutta muotoilumenetelmilld ja -tyoka-

luilla on mahdollista kartoittaa sek hiljaista ettd strukturoimatonta tietoa ja visualisoida sita.

(Plaskoff 2017, 138-139.)

Persoonatydskentely on muotoilumenetelmad, jota voidaan hyddyntdd osana tyontekijakoke-
muksen ymmartdmistd ja kehittdmistd. Persoonatydskentelylld tarkoitetaan tyontekijéper-
soonien luomista yhteiskehittimisen menetelmin ja dataa hyodyntden. Tydskentelyssé luo-
daan esimerkkipersoonat, joiden perusteella heiddn tyontekijdkokemustaan eri kosketuspis-

teissd voidaan ymmartaa ja kehittdd. (Tucker, 2020, 185-186)

Plaskoft (2017) esittelee artikkelissaan kuusi periaatetta tyontekijakokemuksen rakentami-
sen ja muotoilun tueksi. Kyseiset periaatteet on esitetty kuvassa 5. Lisédksi periaatteita ava-

taan tarkemmin kuvan alla.
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Ymmarryksen
_____________ muodostaminen

1 Tyontekijan tarpeiden

. syvéllinenymmartdminen
Luottamus prosessiin W Y

MahdolliSuuKSien  coc oo
tunnistaminen Kokonaisvaltainen
ajattelutapa
2 e Tyontekijan kokemus
kokonaisuutena
Kokeilu jaiterointi
Palautteen kerdaminen
ja mukauttaminen

Hiljaisen tiedon
kartoittaminen

Osallistaminen ______________ K.artoiltus.]altiedon
Monitasoinen ja laaja visualisointi
osallistujajoukko

Kuva 5. Tyontekijdkokemuksen muotoilun kuusi periaatetta (mukaillen Plaskoff 2017, 138-
140)

Ensimmadinen periaate on tyontekijoiden ja heidén tarpeidensa syvéllisempi ymmértdminen.
Henkildstokyselyt antavat vain pinnallisen késityksen tyontekijéstd ja hidnen tarpeistaan
(Plaskoff 2017). Tuckerin (2019) mukaan koko henkildstdlle suunnattujen kyselyjen haas-
teena on niiden perusteella tehtdvien toimenpiteiden hitaus nykyisessi nopeasti muuttuvassa
tyoelamassd. Tyontekijikokemuksen tutkimisessa on olennaista saada tyontekijit keskuste-
lemaan ndkemyksistddn ja havainnoistaan syvéllisemmin suhteessa ty6hon ja tyopaikkaan.
Tarkedd on saada tyontekijoiden nikemyksid kuuluviin, jonka pohjalta voidaan ymmartiaa

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

Toinen periaate on kokonaisvaltaisemman ajattelutavan omaksuminen, jossa tarkastellaan
kokemusta ja tyontekijdd kokonaisuutena. Siind tarkastellaan muotoiluajattelun mukaisesti
kosketuspisteitd, jotka ovat organisaation kulttuurin elementtejé, kuten esimerkiksi tyonte-
kijoiden vuorovaikutus, kokemukset tyovélineistd, viestinnésté, fyysisistd tiloista sekd eri-
laisista kdytdnndistd ja toimintatavoista. Kriittisti on ymmartdd tyontekijan nidkokulmasta
tunteet ja ajatukset sekd keskindiset riippuvuudet, jotka vaikuttavat sekéd positiivisiin ettid
negatiivisiin kokemuksiin. Muotoiluajattelu vaatii laaja-alaista ajattelua, jossa haastetaan
yhdistdmain useita ndkdkulmia, jotta voidaan kehittdd luovia, uusia, erilaisia ideoita, jotka
vaativat enemmaén vaivaa, mutta niiden kautta padstidn kisiksi todelliseen ongelmaan ja sen

ratkaisuun. (Plaskoff 2017.)

Koska tyontekijoiden odotuksia on vaikea maddritelld ja mitata, kolmantena periaatteena

Plaskoff esittelee menetelmaén, jolla saadaan kartoitettua hiljaista ja strukturoimatonta tietoa
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sekd visualisoidaan sitd esimerkiksi kartoitustydkalujen ja empatiatydskentelyn avulla. Kar-
toitus toimii tyokaluna, jolla tunnistetaan ja organisoidaan tydntekijoiden kokemien tapah-
tumien, esineiden, suhteiden tai toimintojen kasitteellistdmistd. Empatiakartoituksessa ase-
tutaan erilaisten tyOntekijépersoonien asemaan, ajattelemalla ja tuntemalla heididn nékdkul-

mastaan. (Plaskoff 2017, 138-139.)

Tucker (2019) ehdottaa artikkelissaan, ettd yritysten, jotka ottavat muotoiluajatteluun poh-
jautuvan mallin ja toimintatavat kidyttoon, tulisi kouluttaa henkildstojohtamisen (HRM) vas-
tuuhenkil6iden lisdksi laajasti organisaatioiden esihenkilot ja muut vastuuhenkilt metodin
kayttoon, koska heilld on merkittdva rooli toimintatapojen toteuttamisessa ja kdytantoon vie-
misessd useiden kosketuspisteiden kohdalla. Vastaavasti Plaskoffin (2017) neljds periaate
korostaa, ettd muotoiluajatteluun prosessit edellyttiavit osallistumista laajasti koko organi-
saatiolta. Osallistumisen tulee olla monitasoista ja tasa-arvoista. Ratkaisuja luodaan yhdessi
siten, ettd osallistujat eri toiminnoista osallistuvat niiden luomiseen. Organisaation tyonteki-
jat haastattelevat esimerkiksi toisia tyontekijoitd ulkopuolisten konsulttien sijaan. Niin saa-
daan tuotua yhteen erilaisia ndkdkulmia, jotka edustavat koko organisaation asiantunte-
musta. Se myds lisdd omistajuutta ja sitoutumista, koska osallistujat kokevat olevansa val-
tuutettuja toteuttamaan muutoksia, joiden suunnittelussa he ovat olleet mukana. Viidennen
ja kuudennen periaatteen mukaisesti tyontekijéiden suunnittelutiimejd kannustetaan kokei-
lemaan ja soveltamaan uusia ideoita tietyssd organisaation osassa, ja mukauttamaan niitéd
palautteen ja uuden opitun tiedon perusteella. Ndin saadaan joustavia, organisaation ja tyon-
tekijéiden tarpeisiin soveltuvia ratkaisuja, joissa voidaan huomioida matkan varrella tapah-
tuneet muutokset. Kokeilevan ja iteroivan suunnitteluprosessin myo6té tavoitteena on siirtya
tyontekijakokemuksen kehittdmisessd mahdollisuuksien tunnistamiseen, sen sijaan ettd kes-

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

2.3.2 Teknologian hyddyntdminen tyontekijidkokemuksen kehittdmisen tukena

Tyontekijdkokemuksen johtamista ja kehittdmistd tukevien ohjelmistojen olisi tirkedd mu-
kautua tyontekijoiden muuttuviin tarpeisiin ja sitd kautta tukea organisaation kasvua entisti
paremmin (Abhari ym. 2023, 102-103). Tutkijat myos korostavat dataohjautuvuutta, teko-
dlyn sekd ennakoivan analytiikan merkitystd kilpailuedun saavuttamisen mahdollistajana

(Abhari ym. 2023; Vereb ym. 2024). Kyseisid metodologioita hyddynnetdédn tyypillisesti
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esimerkiksi asiakaskokemuksen kehittimisessd. Ennakoivassa analytiikassa pyritddn luo-
maan teknologian avulla malleja ja datan ja tiedon perusteella, joiden avulla voidaan enna-
koida tulevaa. Tyontekijidkokemuksen kehittimisessd sitd voitaisiin hyodyntidd tydsuhteen
aikana esimerkiksi tyontekijdn urasuunnittelussa ja erilaisten haasteiden tunnistamisessa, ja

siten tukea tyontekijakokemusta eri kosketuspisteissé. (Vereb ym. 2024.)

HR-jarjestelmien kehittyessa ja siirtyessd pilvipohjaisiin ratkaisuihin, ne mahdollistavat vir-
tuaalisten tyokalujen, kuten virtuaali-assistenttien sekd kayttdjaystavéllisen kdyttoliittymén
hyodyntamisen. (Tucker 2020, 183.) Viimeaikaisten tutkimusten mukaan tekodlyn ja kone-
oppimisen integrointi tyontekijakokemuksen johtamiseen (EXM) voi osaltaan ratkaista esi-
tettyjd tyontekijikokemuksen johtamiseen ja tiedon kerddmiseen liittyvid haasteita (Abhari

ym. 2023).

Abhari ym. (2023) tarkastelevat artikkelissaan tekodlysovelluksia, 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-viitekehystd voi 14hted kehittdmiin. Ensim-
miinen osa-alue on edistynyt analytiikka, joka kayttda tekodlyteknologiaa analysoidakseen
tyontekijoiden tunteita strukturoimattoman datan ja digitaalisen toiminnan perusteella. Esi-
merkiksi tyontekijoiden palautetta ja chat-lokeja voitaisiin mitata Natural Language Proces-
sing (NLP) tekniikkaa hyddyntden. Tietojen avulla voitaisiin tunnistaa yhteisid teemoja ja
suuntauksia sekd malleja, joiden pohjalta johtajat voisivat paremmin ymmartda reaaliaikai-
sesti, miten tyontekijdt suhtautuvat tyohonsd ja sen osa-alueisiin. (Abhari ym. 2023, 102-

104.)

Toinen keskeinen alue on henkilokohtaisen urasuunnittelun ja -kehityksen helpottaminen
dynaamisella urapolun suunnitelulla seké raataloidyilld kehittymissuunnitelmilla. Kun orga-
nisaatiot pystyvét tarjoamaan tyontekijoille selkedn suunnan ja tarkoituksen, mahdollistaa se
korkeamman tydntekijoiden tyytyvéisyyden ja luottamuksen tulevaisuuteen organisaatiossa.

(Abhari ym., 2023.)

Kolmantena asiana tekoélyteknologiaa voidaan hyddyntda tyontekijoille raédtialdoityjen men-
torointipalvelujen muodossa. Tekoédlyn avulla tyontekijoille voidaan tarjota kohdennettua
tukea, ilman saatavuus- ja luottamushaasteita, tai eturistiriitoja. Tekodlyalgoritmit voivat ar-

vioida tyoOntekijdn tunteita, urasuunnitelmaa, suorituskykymittareita sekd suositella
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kehittdmiskohteita, koulutusohjelmia ja tydmahdollisuuksia, jotka ovat tyontekijén etujen-

mukaisia. (Abhari ym., 2023.)

Tekodlyn ja teknologian hyddyntdmisessd on huomioitava eettiset kysymykset. Abhari ym.
(2023, 105) tuovat esiin eettisten ndkdkohtien tutkimisen tekodlyn hyddyntamisessi, silld on
tarkedd ymmartia rajoitteet, jotta ei loukata tyontekijoiden yksityisyyttd. Ennakkoluulojen
minimoimiseksi tulee kayttda tekodlyalgoritmeja, jotka on koulutettu mahdollisimman mo-

nipuolisilla ja edustavilla tietojoukoilla. (Abhari, 2023.)

2.4 Synteesi ja yhteenveto

2010-luvulta alkaen tutkimuskirjallisuudessa on pohdittu pitkalti johtamisen, tietotyon tuot-
tavuuden ja tietotyoldisten sekd heidén suoriutumisensa vilistd suhdetta (Palvalin 2019) seka
jonkin verran myds sitoutumista ja sen vaikutuksia suoriutumiseen (Benson & Brown 2007).
Puhtaasti tyontekijadkokemuksen johtamiseen ja kehittdmiseen tietotyossd keskittyvad ver-
taisarvioitua empiiristd tutkimusta 16ytyi vield suhteellisen vdhén esimerkiksi Lut Primo -
tietokannasta. Télla ei vélttdméttd ole ratkaisevaa merkitystd tdimén tutkielman aiheen ja ta-
voitteiden kannalta, koska tietotyd on yleistynyt, eikd sitd endé erotella muusta tydstd niin
selvisti kuin aiemmin. Myoskéddn Morganin (2017) ndkemyksen mukaan tyontekijdkoke-
muksen kehittdminen ei ole toimialasta tai organisaatiosta riippuvaista, ja kisittelee kirjas-
saan useita kdytannon esimerkkejd tietointensiivisiin organisaatioihin, kuten tunnettuihin

teknologiayritysten tietoihin perustuen.

Tyontekijdkokemuksen kehittimisen kannalta on tirkedd ymmartdd tyontekijoitd, heididn
tyotddn ja tarpeitaan kokonaisvaltaisemmin. Plaskoff (2017) perustelee tutkimusartikkelis-
saan tarvetta tyontekijadkokemuksen kokonaisvaltaiselle johtamiselle silld, ettd tyontekijoi-
den ja organisaatioiden vilinen suhde on toimimaton, ja se on vaikuttanut tyontekijéiden
alhaiseen sitoutumiseen ja heikkenevédén hyvinvointiin. Kehittdimalld tyontekijdkokemusta
asettamalla tyontekijit keskioon ja ymmartdmalld heidén toiveitaan, tarpeitaan ja odotuksi-

aan paremmin, organisaatiot voivat vaikuttaa tyontekijikokemuksen laatuun.

Varsinkin tuoreet 2020-luvulla tehdyt tutkimukset kiinnittdvit huomiota koronapandemian
aiheuttamiin muutoksiin tydskentelytavoissa ja organisaatioiden toimintaympaéristoissd, joi-

den vaikutuksiin tulisi kiinnittdd enemmén huomiota tyontekijikokemuksen johtamisessa.
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(Abhari, 2022, Plaskoff & Frey, 2024). Viimeaikaisissa tutkimuksissa tyontekijakokemuk-
sen ndhdddn muodostuvan sosiaalisen vuorovaikutuksen, kulttuurin, johtamisen, viestinnin
sekd tyontekijoiden yksilollisten tarpeiden ja kehittymismahdollisuuksien huomioimisen
kautta. (Batat, 2022, Yildiz ym. 2020.) Tyontekijikokemuksen kehittdmisessd tulee huo-
moida tydeldmaissa tapahtunut murros, jossa tietotyotd tehdddn enenevissd madrin teknolo-
giavilitteisesti ja tyontekijdt ovat hajaantuneet eri puolille, yhteisen fyysisen tyOpaikan si-

jaan.

Aiempien tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd tyontekijakokemuksen ja tyontekijoi-
den sitoutumisen kannalta on tirkedd kiinnittdd huomioita sithen, miten tietotyontekijoita
organisaation arjessa johdetaan. Johtamisella on suuri vaikutus tyontekijoiden jokapéivai-
seen kokemukseen tyGtdédn ja organisaatiota kohtaan. Johtaminen vaikuttaa myos tutkitusti
tietotyoldisten tuottavuuteen (Palvalin, 2019). Edgarin ym. (2015) sekd Vien (2012) tutki-
musten mukaan tietotyontekijdt haluavat tydskennelld autonomisesti, mutta samanaikaisesti
odottavat esihenkil6iltdén tukea ja arvostusta. Caplanin (2014) esittelemi jaetun johtajuuden
malli, jossa esihenkil6t eivit yksin vastaa tyontekijoiden tukemisesta, sitoutumisesta tai tyy-
tyvéisyydesti, soveltuu hyvin tietoty6ldisten johtamiseen, joista moni tydskentelee virtuaa-

lisesti ja saattaa tydskennelld useammassa tiimissd samanaikaisesti.

Tyontekijoiden osallistaminen heitd koskevien pédétosten tekemiseen sdédnnollisesti on kes-
keistd tietotyOldisten johtamisessa. Johtajat saattavat ajatella toimivansa ldpindkyvésti ja
osallistavasti, mutta tyontekijat eivat valttaméttd koe sitd samalla tavalla (Panneerselvam &
Balaraman, 2022). Osallistava johtaja pystyy asettumaan erilaisten ihmisten asemaan seké
kommunikoi tavalla, joka luo yhteyttd sekd on kiinnostunut muiden ndkemyksisté, jolloin
johdettavat kokevat saavansa dénensd kuuluville. (Carmeli ym. 2010.) Plaskoff (2024) ar-
vion mukaan sosiaalisen ulottuvuuden huomioiminen on tirkedd nimenomaan nykypdivin
organisaatioissa, silld tyontekijakokemus muodostuu erityisesti tyontekijoiden kokemien
kohtaamisten kautta. Ndméa kohtaamiset muodostavat monimutkaisen suhteiden verkoston,

jota tulee vaalia ja fasilitoida. (Plaskoff, 2024)

Useat organisaatiot hyodyntivit tyontekijidkokemuksen kisitettd inhimillisen pddoman joh-
tamisessa ja henkilostdjohtamisessa. Tyontekijdkokemuksen kehittimisen kannalta on olen-
naista, ettd kehittdmistd tehdddn pitkdjanteisesti ja kokonaisvaltaisesti, ja sithen osallistetaan
ja koulutetaan henkildstod laajasti. Erityisesti nousi esille, ettd on tdrkedéd kouluttaa esimer-

kiksi esihenkilditd kehittimismenetelmien osalta, jotta he voivat hyddyntdd niitd omassa
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tyossdén. (Tucker, 2020.) Viimeaikaiset tutkimukset ovat yksimielisié siitd, ettd tyontekija-
kokemuksen kehittdmisen tukena organisaatioiden tulisi osata hyddyntéé erilaisia tapoja ym-
martddkseen syvéllisesti tyontekijoidensd tarpeita ja odotuksia sekd merkityksellisid koske-

tuspisteitd tyosuhteen aikana. (Plaskoff 2017).

Muotoiluajattelun hyddyntdminen tyontekijakokemuksen kehittimisessd nousi esiin useam-
missa tutkimuksissa, joissa pohdittiin tyontekijakokemuksen kehittdmisti nykyaikaisissa or-
ganisaatioissa (Abhari ym. 2020; Plaskoff 2017; Plaskoff & Frey, 2024; Tucker 2020). Muo-
toilumenetelmien kéytto vaatii organisaatiolta osaamista seké yhteistyotd eri osapuolten vé-
lilld. Muotoilumenetelmilld voidaan tutkijoiden mukaan saavuttaa syvillisempdd ymmér-
rystd 10ytdmalld ne kehityskohteet, jotka ovat kaikkein merkityksellisimpié tyontekijéiden
sitoutumisen kannalta, ja vaikuttaa néin tyontekijidkokemuksen laatuun. Se miten muotoilu-
menetelmilld saatuja tuloksia tai kokemuksen laatua voidaan tarkemmin mitata jaa tutki-
muksissa osin avoimeksi. Plaskoff (2017) kuitenkin korostaa itse prosessin kautta saatuja

oppeja sekd merkitystd organisaation yhteistyolle ja vuorovaikutukselle.

Yildiz ym. (2020) mukaan aiemmassa kirjallisuudessa on vield vihemmain tutkittu sitd, mi-
ten tyontekijakokemusta voitaisiin mitata edistyneen analytiikan avulla. Henkilost6johtami-
sen sitd tukevia malleja on olemassa, joiden perusteella tietoa ja vaikutuksia yhdistellddn
sekd analysoidaan. Tyontekijikokemuksen nidkokulmasta ne kattavat vain osan oleellisista
tekijoistd. Tutkijat esittdvitkin artikkelissaan tyontekijikokemuksen johtamisen jésenté-
miseksi kehyksen siséltden tirkeimmat pddmuuttujat, joita voitaisiin mitata ja seurata edis-

tyneen analytiikan avulla. (Yildiz ym. 2020.)

Vastaavasti myos Vereb ym. (2024) ovat laatineet viitekehyksen tyontekijakokemuksen joh-
tamisen tueksi, jonka tavoitteena on kehittdd ja ymmaértad tyontekijakokemusta kokonaisuu-
tena. Positiivinen tyontekijakokemus vaikuttaa erilaisiin muuttujiin organisaatiossa, jotka
ovat riippuvaisia toisistaan. Tutkijat korostavat, ettd tyontekijadkokemuksen johtamisessa ei
tule keskittya yksittdisten muuttujien kehittdmiseen, vaan ymmartdd vaikutuksiltaan kriitti-
simmat tekijét, joita kehittdmélld voidaan vaikuttaa siihen, etta tyontekijakokonaisuus koko-

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

Tiedonkeruu ja analysointi on yksi suurimmista haasteista, joka liittyy tyontekijikokemuk-
sen johtamiseen (Claus, 2019). Tutkijat tuovat esiin, etteivét yleiset henkilostokyselyt tarjoa

riittdvasti tietoa kokonaisvaltaisen tyontekijakokemuksen kehittimisen tueksi (Plaskoff
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2017, Tucker 2020) Tydntekijoiden yksilollisten tarpeiden ja odotusten hallinnassa teknolo-
gian ja tekodlyn mahdollisuuksia voitaisiin hyodyntéé niilld alueilla, jotka eivit loukkaa yk-
sityisyyttd eivétka ole eettisesti kyseenalaisia. Tyontekijakokemusta tukevat ohjelmistot voi-
taisiin suunnitella organisaatioiden kehittymisté ja kasvua tukeviksi. Esimerkiksi urasuun-
nittelun tukemisessa ja kehittymismahdollisuuksien esilletuomisessa tekodly ja analytiikka
voivat tarjota uusia kehittdmistd tukevia mahdollisuuksia perustuen kunkin tyontekijan yk-

sil6llisiin tarpeisiin ja tavoitteisiin. (Abhari ym. 2023; Vereb ym. 2024.)

3 Tutkimusmenetelmat ja tutkimusprosessi

Téssé luvussa kuvataan tutkielman tutkimusstrategia, kiytettdvit tutkimusmenetelmat seka
tutkimusprosessi, jonka mukaisesti tutkimus toteutettiin. Tutkielman tutkimusotteeksi vali-

koitui laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillistd, ettd tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista,
ja aineistoa kootaan tutkimukseen tyypillisesti luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara, 2007, 160). Koska kyseessd on pro gradu -tutkielma, jonka tar-
koituksena on tarkastella todellisia ndkdkulmia ja kokemuksia sekd lisétd ymmarrysta tyon-
tekijakokemuksesta sekd sen johtamisesta ja kehittdmisestd, toteutetaan tutkielma kvalitatii-

visin tutkimusmenetelmin.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan tyypillisesti aineistoa, jossa hyddynnetddn ithmistéd
instrumenttina, jotta saadaan tutkittavien nikokulmia tuotua esille. Haastattelumenetelmén
etuna on, ettd haastateltavat henkilot saadaan yleensd suunnitellusti mukaan haastatteluun.
(Hirsjarvi ym. 2007, 160, 201.) Teemahaastattelun muodostavat etukiteen valitut, keskeiset
teemat sekd kuhunkin teemaan liittyvédt tarkentavat kysymykset, joilla pyritddn saamaan
merkityksellisid vastauksia tutkimusongelmaan ja tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti.
Haastattelun aikana on lisdksi mahdollista esittdd tarkentavia kysymyksid haastateltavien
vastausten pohjalta. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 87-88.) Menetelmidd voidaan kutsua myos
puolistrukturoiduksi haastattelumenetelméksi, joka soveltuu laadullisen tutkimuksen mene-

telméksi. (Saunders, Lewis & Thornhill (2019, 437.)
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Tutkimuksen tavoitteet huomioiden tdméan tutkimuksen aineistonkeruu piitettiin toteuttaa
yksilohaastatteluina Teams-tydkalua ja videoyhteyttd hyddyntden sekd puolistrukturoitua
teemahaastattelumenetelméé kayttden. Haastattelumenetelmalld pddstdén pureutumaan sy-
villisesti sithen, mitd henkildt ajattelevat tutkittavasta ilmidsté ja miten he kisittavét ja ko-
kevat organisaation tyontekijikokemuksen johtamisen ja kehittdmisen. Kukin haastattelu
tallennetaan, ja tallenteen pohjalta aineisto litteroidaan ja analysoidaan keskeiset tulokset.
Tallenteita ei anneta muiden kuin timén tutkielman tekijén kayttoon litterointia seké tulosten

analysointia varten.

3.1 Kohdeorganisaatiot ja tiedonantajat

Tutkimuksen kohdeorganisaatioiksi valittiin kolme tietointensiivistd organisaatiota, jotka
hyodyntivit tietoa, teknologiaa ja asiantuntijuutta palvelujensa tuottamisessa asiakkailleen,
jajoiden inhimillinen pddoma koostuu erilaisista tietoty6ldisista ja asiantuntijoista. Yksi yri-
tyksisté tuottaa palveluita yritysasiakkaiden lisiksi myos kuluttaja-asiakkaille, ja silld on yli
10 000 tyontekijaa. Kahden muun yrityksen tyontekijamadra oli alle 2000 tyontekijad, ja ne
tuottavat palveluita yritysasiakkaille. Jokaisella yritykselld oli toimintaa sekd Suomessa etti
kansainvilisesti. Yrityksid ja niiden toimialoja ei raportoida tydsséd tarkemmin, jotta niiden

anonymiteetti voidaan sdilyttaa.

Tuomi ja Sarajirvi (2009, 85-86) toteavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa on tirkedd, ettd
tiedonantajien valinta on harkittua ja tarkoituksenmukaista, ja tiedonantajien sopivuus tulee
perustella tutkimusraportissa. Tédssa tutkielmassa empiiristd aineistoa keréttiin kolmesta eri
organisaatiosta, jolloin oli mahdollista ndkemyksié eri organisaatioiden tyontekijakokemuk-
sen johtamisesta ja kehittimisestd sekd 10ytdd mahdollisia yhtdldisyyksid ja eroavaisuuksia

niiden valilta.

Tutkijana tavoitteeni oli 10ytad kustakin organisaatiosta kolme ainakin osin erilaisissa roo-
leissa olevaa asiantuntijaa, joilla on ndkemysta tyontekijakokemuksen johtamisesta ja kehit-
tdmisestd oman historiansa ja kokemuksensa kautta. Tiedonantajia oli yhteensd yhdeksén,
kolme kustakin organisaatiosta, ja he osallistuivat haastatteluun, koska pitivét aihetta ajan-
kohtaisena ja mielenkiintoisena. Kolmen eri organisaation myd&té sekd informanttivalinnalla
tutkimukseen saatiin tavoitteen mukaisesti useita erilaisia ndkokulmia tyontekijakokemuk-

sen johtamiseen ja kehittimiseen liittyen.
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Tyontekijdkokemuksen kehittiminen oli organisoitu kussakin yrityksessd hieman eri tavoin.
Yhteistd oli se, ettd tyontekijadkokemuksen kehittiminen on tutkimuksen organisaatioissa
padsaantoisesti HR:n, eli henkildstojohtamiseen keskittyvén yksikon vastuulla. Tama ei kui-
tenkaan tarkoittanut, etti sen johtaminen ja kehittdminen tapahtuisi ainoastaan HR-yksi-
kosséd. Kussakin organisaatiossa tyontekijdkokemuksen kehittdmiseen oli myds nimetty vas-
tuuhenkild tai -henkil6itd. Lisdksi tutkimukseen kutsuttiin mukaan kustakin organisaatiosta
vahintddn yksi esihenkild, yhdestd organisaatiosta mukana oli myds muutosjohtamiseen pe-
rehtynyt asiantuntija. Haastateltavien esihenkildiden rooli vaihteli kohdeorganisaation mu-
kaan. Osalla péadvastuu oli nimenomaan toimia l4hiesihenkiloné, osalla rooliin kuului mui-
takin kuin esihenkildvastuita, kuten tietyn alueen, yksikon tai toiminnon johtamista. Kaiken
kaikkiaan esihenkildvastuu oli viidelld haastateltavalla. Kohderyhmévalinnan tavoitteena oli
saada kattavasti ja monipuolisesti esiin erilaisia ndkdkulmia ja pohdintoja liittyen tyonteki-
jakokemuksen ymmartamiseen seki sen kehittdmiseen ja johtamiseen, ja sitd kautta vastauk-

sia tutkimuskysymyksiin.

Taulukko 1. Tiedonantajat

Haastateltavat |Rooli Esihenkilovastuu
H1 Change Lead Ei
H2 HR/People Operations/EX Development Ei
H3 HR/People Operations/EX Development Ei
H4 HR/People Operations/EX Development Kylla
H5 Competence Lead Kylla
H6 Competence Lead Kylla
H7 HR/People Operations/EX Development Ei
H8 People and Service Operations Lead Kylla
H9 Head of People and Skills Kylla

3.2 Tutkimusprosessi ja aineistonkeruu

Alla olevassa taulukossa 2. on kuvattu tutkimusprosessin aikataulu ja eteneminen. Tutki-
musprosessi alkoi aiheanalyysin ja tutkimussuunnitelman laatimisella. Sen jidlkeen 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
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loppupuolella ja saatettiin loppuun toukokuun aikana. Haastattelujen litterointi suoritettiin
mahdollisimman nopeasti kunkin haastattelun jilkeen. Haastattelut ajoittuivat viiden viikon
ajalle, joten aineistoa alettiin kiyméén samanaikaisesti haastatteluvaiheen kanssa. Analyy-
sivaiheen perusteella kirjoitettiin auki keskeisimmat tulokset. Lopuksi niisté johdettiin tyon

johtopéétokset.

Taulukko 2: Tutkimusprosessi ja sen aikataulu

Joulukuu
Tammikuu Helmikuu Maaliskuu Huhtikuu Toukokuu Kesdkuu Heindkuu Elokuu

Aiheanalyysi
Tutkimussuunnitelma
Teoria ja kasitteet
Kirjallisuuskatsaus
Empiirinen osuus
Haastattelukysymykset

Aineiston kerddaminen ja
haastattelujen toteutus
Litterointi ja analysointi
Empiiriset tulokset
Pohdinta ja
Johtopdatokset

Tyon viimeistely

Potentiaalisten organisaatioiden haastateltaville, jotka 16ydettiin tutkimuksentekijan ole-
massa olevien kontaktien sekd laajemman LinkedIn-verkoston kautta, 1dhetettiin haastatte-
lukutsu (liite 1). Kutsu ldhetettiin kaiken kaikkiaan neljén eri organisaation edustajille, joista
kolme organisaatioita hyvéksyi kutsun, ja yksi organisaatio kieltdytyi aikataulusyistd. Ta-
voitteena oli saada kustakin kohdeorganisaatiosta kolme henkil6d mukaan haastatteluun, ja
tdmd tavoite toteutui. Haastattelukutsun hyviksymisen jélkeen kaikille haastateltaville 1dhe-
tettiin tietosuojaa koskevat tiedot nahtévéaksi. Lisdksi haastattelukysymykset ldhetettiin ndh-

tdvaksi ennen haastattelua. Haastattelurunko ja kysymykset on avattu liitteessé 2.

Haastattelurunko jaettiin kolmeen kategoriaan perustuen kirjallisuusosiossa nousseisiin tee-
moihin. Haastattelukysymykset rakennettiin siten, ettd niiden avulla saatiin vastauksia tutki-
muskysymyksiin. Haastattelukysymykset kdytiin 1pi ennen aineistonkeruun aloittamista
tutkimuksen tekijan kollegan kanssa ja testattiin, ettd ne ovat ymmarrettdvid. Lapikdynnin
jélkeen kysymyksiin tehtiin joitakin muutoksia ja selvennyksid. Kysymykset laadittiin mah-

dollisimman avoimina, jotta ne eivdt turhaan ohjaa vastaajia. Tastd poikkeuksena kysymys
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numero kolme, joka esitettiin siten, ettd annettiin haastateltaville valmiiksi esitetyt kolme
teemaa, jotka auttaisivat jisentimain vastauksia sekd syventdmaén niitd, jotta ne eivit jaisi
ainoastaan yleiselle tasolle. Koska vastauksia ei kuitenkaan haluttu rajata liikaa, kysymyksen

yhteydessa pyydettiin nostamaan esiin asioita myds annettujen teemojen ulkopuolelta.

Haastattelun alussa pyrittiin luomaan rauhallinen ja myonteinen ilmapiiri. Haastatteluissa
edettiin tutkimusrungon ja -kysymysten mukaisesti. Tarvittaessa pohdittiin haastateltavan
kanssa yhdessé joitain kysymyksié tai niissd esiintyvid termejé tai kisitteitd tarkemmin.
Tastad esimerkkind muotoiluajattelu. Tarvittaessa tutkija esitti myods jatkokysymyksid. Haas-
tateltavat avasivat ndkemyksiddn ja kokemuksiaan avoimesti. Haastattelukysymyksid oli
melko paljon, ja haastateltavista kahden kanssa tunnin palaveri ylittyi noin vartilla. Koko-
naisuutena haastattelurunko ja -kysymykset toimivat tutkijan nikokulmasta hyvin, silld ai-
neiston avulla saatiin tarkoituksenmukaista aineistoa tutkielmaa varten seké vastauksia tut-

kimuskysymyksiin.

3.3 Tutkimusaineiston analyysimenetelméa

Tutkielman tavoitteena oli lisdtd ymmarrysti tutkittavasta ilmidstd sekd 16ytdd mahdollisesti
myds uusia suuntaviivoja sithen, miten tyontekijikokemusta tulisi johtaa ja kehittdd tietoin-
tensiivisissd organisaatioissa koronapandemian jdlkeisessd ajassa. Tutkimuksessa pyrittiin
16ytdmain erilaisia tai poikkeaviakin ndkdkulmia, vaikka siind tunnistettiin aiemman teorian

ja tiedon merkitys.

Teoriaohjaavassa analyysissa on tunnistettavissa aiemman tiedon vaikutus, jonka pohjalta
pyritddn avaamaan my0s uusia suuntauksia. Aineisto voidaan kerdtd vapaamuotoisesti, ja
analyysivaiheessa voidaan edetd ensin aineistoldhtoisesti, mutta analyysin lopputulema voi
perustua teoriassa méériteltyyn. (Tuomi ja Sarajdrvi 2018, 108-110.) Teoriaohjaavan ana-
lyysin paittelyn logiikassa on usein kyse abduktiivisesta pééttelystd, jolloin tutkija pyrkii

yhdistelemédin aineistoldhtdisyyttd ja valmiita malleja. (Tuomi ja Sarajérvi 2009, 96-97.)

Edellisen perusteella sisdllonanalyysimenetelmiksi valikoitui teoriaohjaava sisédllonana-
lyysi, jossa hyddynnettiin abduktiivista pédttelyd. Silloin kun tietoa kerétddn ilmion ymmar-
tamiseksi, teemojen tunnistamiseksi ja mallien selittimiseksi sekd uuden tai olemassa olevan

teorian muodostamiseksi, jota testataan tiedon keruulla, on kyseessd abduktiivinen pééttely.
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(Saunders ym., 2019, 153). Abduktiivinen paittely valikoitui siitd syystd, ettd ilmioni tyon-
tekijdkokemus ei nojaa yhteen tiettyyn teoriaan. Néin ollen empiirisen aineiston pohjalta
tavoitteena on tutkia, miten se suhteutuu olemassa olevaan teoriaan ja aiempaan tutkimuk-

seen, ja 10ytyyko sieltd joitain uusia tai yllattdvid suuntia olemassa olevaan teoriaan niahden.

3.4 Siséllonanalyysi

Tuomen ja Sarajarven (2018, 103) mukaan siséllonanalyysimenetelméd voidaan kayttaa kai-
kissa laadullisen tutkimuksen perinteissd, ja monet laadullisen tutkimuksen analyysimene-
telmat perustuvat siséllonanalyysiin. Kvalitatiivisen tutkimuksen analyysivaiheessa datasta
erotellaan tutkimusongelman kannalta olennainen aines. Kun data on saatu purettua ja luo-
kiteltua, voidaan siitid alkaa muodostamaan tulkintoja. (Eskola & Suoranta, 1998, 151.) Hirs-
jarviym. (2007, 218) toteavat, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analysointi aloi-
tetaan mahdollisimman pian aineiston keruuvaiheen jilkeen, ja sitd voidaan tehdi yhté aikaa
keruuvaiheen kanssa, etenkin jos aineistonkeruu on monivaiheinen prosessi. Eskolan & Suo-
rannan (1998) mukaan ensimmaéinen tehtdva aineiston purun jilkeen, on aineiston jérjesté-
minen. Teemahaastattelun teemoista voi ldhted aineiston jérjestamisessd liikkeelle, silld ne
muodostavat sinéllddn jo aineiston jasennyksen. Térkedd on myds tuntea aineisto ldpikotai-

sin. (Eskola & Suoranta, 1998.)

Yhdeksén noin tunnin mittaista haastattelua toteutettiin viiden viikon ajanjakson aikana, ja
aineiston purkaminen aloitettiin mahdollisimman pian kunkin haastattelun jilkeen. Aineis-
ton purussa hyddynnettiin Teams-sovelluksen tekemii litterointia kustakin haastattelusta.
Kunkin haastattelun jélkeen, teksti ladattiin word-tekstinkésittelyohjelmaan, epéselvit koh-
dat kéytiin ldpi ja niitd tdydennettiin tallenteen avulla. Litterointi tehtiin muutoin sanasta
sanaan, siitd kuitenkin poistettiin tdytesanat “tota” ja “niinku” aineiston ldpikdynnin ja luke-
misen selkeyttimiseksi. Litterointia tarkentaessa ja aineistoa lukiessa se alkoi myds tulla
tutuksi sekd alustavasti jasentyméén tutkijan tehdessd samalla muistiinpanoja havainnois-

taan.

Aineiston lukemisen ja purkuvaiheen jdlkeen aineistosta tunnistettiin ja merkittiin tutkimus-
kysymysten kannalta olennaisia asioita ja ilmauksia (Tuomi & Sarajiarvi 2018). Tutkijana
suhtauduin aineistoon avoimesti, silld pyrkimyksend oli tunnistaa siitd my0s asioita, jotka

eivit olleet kirjallisuuskatsauksessa nousseet esiin. Kustakin haastattelusta koostettiin ensin



48

alkuperdiset ilmaukset, joista muodostettiin pelkistetyt ilmaukset haastattelurungon teemo-
jen ja esitettyjen kysymysten mukaisessa jarjestyksessé excel-tiedostoon, jossa ne myos koo-

dattiin.

Aineiston jirjestdminen oli aikaa vievad, silld aineistoa ja tdssd vaiheessa tutkijan mielesti
olennaisia alkuperdisid ilmauksia oli paljon, joten kyseisid ilmauksia piti karsia ennen kuin
niitd oli mahdollista alkaa luokittelemaan. Aineiston jérjestimisen ja pelkistimisen jilkeen
aineistosta pyrittiin havaitsemaan samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Pelkistyksen jal-
keen ilmauksista alettiin muodostamaan ensin alaluokkia, joiden pohjalta muodostettiin yla-
ja padluokkia Tuomen ja Sarajdrven (2018) esittiméin mallin mukaisesti. Aineiston analyy-
sissa hyddynnetiin abduktiivista pédttelyd, jonka mukaisesti aineistoa testattiin aiempaan
teoriaan ndhden (Tuomi ja Sarajdrvi, 2018). Abduktiivisessa péittelyssid on keskeistd ky-
seenalaistaa itsestddn selvdni pidettyd dataa ja tietoa, jotta se voidaan ndhdéi eri tavalla ja
siitd voidaan havaita myds poikkeamia (Vila-Henninger, Dupuy, Van Ingelgom, Caprioli,

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

Alla olevassa taulukossa 3, nikyy esimerkki aineiston pelkistys- koodaus- ja luokitteluvai-
heista. Luokittelun apuna kéytettiin excel-taulukon toimintoja. Tulokset raportoitiin haastat-
telurungon pidotsikoiden sekd luokittelussa esiin tulleiden teemojen mukaisesti. Koodeissa
on nédhtavissd kunkin kysymyksen numero esimerkiksi K12, pieni kirjain oli kunkin haasta-

teltavan tunnistetieto, ja sen perdssi oleva numero ilmaisun numero.

Taulukko 3. Esimerkki aineiston luokittelusta osana sisdllonanalyysia

Koodi Pelkistys / tiivistys Alaluokka Ylaluokka Paaluokka
Oppiminen ja

Kla7 Mahdollisuus kehittya ja kasvaa Kehittymismahdollisuudet Kehittymismahdollisuudet kehittymismahdollisuudet
Uuden oppiminen osana nykyista
tyGta, ei valttamatta tarvita Oppiminen ja

K2b14 roolimuutosta. Uuden oppiminen Kehittymismahdollisuudet kehittymismahdollisuudet
Osaamisen ja ammattitaidon Oppiminen ja

K2d6 kehittdminen Osaamisen kehittdminen Osaamisen kehittdminen kehittymismahdollisuudet
Mahdollisuudet kehittyd ja kehittda Oppiminenja

K2e8 omaa tydtdan. Oman tyon kehittdminen Kehittymismahdollisuudet kehittymismahdollisuudet
Onko mahdollisuuksia edetd Oppiminen ja

K2h3 urallaan Uralla eteneminen Uramahdollisuudet kehittymismahdollisuudet
It-henkildilla sertifioinnit ja jatkuva  |Uuden oppiminen ja Oppiminen ja

K2i10 oppiminen sertifioituminen Osaamisen kehittdminen kehittymismahdollisuudet
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Kyseisten vaiheiden jilkeen, aineistosta alettiin tekeméén tulkintoja. Hirsjarvi ym. (2007)
korostavat, ettd tutkimustuloksia tulee tulkita, eli pohtia ja tehdé niistd johtopadtoksid. Li-
séksi tuloksista on pyrittdvd kokoamaan yhteen pééseikat, joista voidaan laatia synteesejd,
jotka vastaavat asetettuun tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin. (Hirsjarvi ym. 2007,
224-225.) Myo6s Puusa ja Juuti (2020, 154) korostavat tulkinnan merkitystd osana tutki-
musta, heiddn mukaansa “’tulkinnalla tarkoitetaan aineiston analyysissa esiin nousevien mer-
kitysten selkeyttamisti ja pohdintaa.” Tulokset tulee analysoinnin lisdksi siis tulkita ja selit-
tdd. Synteesejd laatimalla kootaan yhteen padseikat, jotka auttavat vastaamaan asetettuihin
tutkimusongelmiin. Lisdksi johtopddtokset tulee perustua ndihin synteeseihin. (Puusa &

Juuti, 2020)

Tulokset kirjoitettiin auki lukuun 4. hyddyntden my0s suoria sitaatteja haastateltavilta. Suo-
rien sitaattien tarkoituksena oli taustoittaa sekd tukea paittelyd, ja tehtyja tulkintoja (Puusa
& Juuti, 2020). Osana tulosten analysointia tehtiin my0s vertailua samankaltaisuuksista ja
eroavaisuuksista kohdeyritysten vililld sekd synteesid tutkimustulosten ja aiemman kirjalli-
suuden vililld. Avaintulosten perusteella kirjoitettiin johtopédatosluku, jossa kuvataan tut-
kielman keskeisimmaét kontribuutiot seké annetaan kaytdnnon suosituksia seki aiheita jatko-
tutkimusta varten. Johtopaétdsten kirjoittamista silmélld pitden olin kerénnyt aineiston 14pi-
kdynnin ja analyysivaiheen aikana aihioita erilliseen tiedostoon, ja ne osa niistd toimi tuki-

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

3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tuomen & Sarajarven (2018) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta 16ytyy eri-
laisia kasityksid, silld laadullinen tutkimus ei nojaa vain yhteen tutkimusperinteeseen. Laa-
dullisessa tutkimuksessa tutkija joutuu itse pohtimaan tekemiddn valintoja, ja ottamaan yhté
aikaa kantaa sekd analyysin kattavuuteen ettd tyonsé luotettavuuteen. Siten analyysivaihetta
ja luotettavuuden arviointia ei voida erottaa toisistaan yhté selvésti kuin kvantitatiivisessa
tutkimuksessa. Luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia ja tarkein luotetta-
vuuden kriteeri on tutkija itse. Tutkijan pitdd pystyéd perustelemaan tekemidin valintoja sekd
kuvaamaan, mitd ratkaisuja on tehty, ja miten niihin on paadytty sekd peilaamaan niité tut-

kimukselle asetettuihin tavoitteisiin. (Eskola & Suoranta, 1998, 209-211; Vilkka 2021, 196.)
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Puusa ja Juuti (2020) esittidvit laadullisen tutkimuksen luotettavuuden koostuvan kolmesta
toisiinsa linkittyvésta kisitteestd, jotka ovat uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Uskotta-
vuus perustuu siihen, ettd tutkimuksen lukijat voivat luottaa siithen, ettd tutkimus ja siind
tapahtuvat asiat on kirjoitettu todenmukaisesti. Tutkimuksessa on siten tutkittu, sitd mitd on
luvattu, tdlld tarkoitetaan myds tutkimuksen pétevyytté eli validiteettia (Tuomi ja Sarajéirvi,
2018, 160). Luotettavuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksen toteutus, ldhestymistavat ja
menetelmait ovat perusteltuja koskien sen kaikkia vaiheita. Kolmas késite on eettisyys, jolla
tarkoitetaan sité, ettd tutkija noudattaa eettisid periaatteita ldapi koko tutkimuksen, eika siitd

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

Tutkielman alusta alkaen, aihevalinnan, suunnittelun seké toteutusprosessin kussakin vai-
heessa pohdin tekemiéni valintoja seké perustelin niitd osana tutkimusta. Tutkimusasetelma
ja tutkimuksen toteutus pyrittiin kuvaamaan ja raportoimaan mahdollisimman lapindkyvasti,
miké luo pohjaa tutkimuksen luotettavuudelle ja patevyydelle eli validiteetille. Tdmé mah-
dollistaa myds tutkimuksen kédytinnon toistettavuutta. On kuitenkin huomioitava, etti laa-
dullinen tutkimus ei ole sellaisenaan tiysin toistettavissa, silld jokainen laadullinen tutkimus

on kokonaisuutena ainutkertainen. (Vilkka, 2021.)

Vilkan (2021) mukaan kirjoittamistapa, jossa empiria ja teoria kdyvit vuoropuhelua keske-
ndén, tekee lukijalle nidkyvéksi sen, miten tutkijan ymmarrys on muodostunut ja kehittynyt
tutkimuksen aikana. Lisdksi tutkijan arvot vaikuttavat tutkimuksessa tehtyihin valintoihin.
Tutkimuksen tulee kuitenkin olla arvovapaata, ja siitd syystd tutkijan tulee paljastaa tutki-
mukseen vaikuttavat arvonsa, ja tehdd tutkimus siten mahdollisimman ldpindkyvéksi.
(Vilkka, 2021.) Laadullisen tutkimuksen uskottavuutta voidaan lisata siten, ettd tutkija pyrkii

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

Tutkijana perehdyin tutkittavaan aihepiiriin kirjallisuuden ja tutkimusten avulla, ja pidin sitd
merkityksellisend ja kiinnostavana aitheena. Koin, ettd aihetta kannattaa tutkia myos sen laa-
jemman merkityksellisyyden vuoksi, silld ty6eldama on isossa murroksessa. Tyontekijikoke-
muksen kehittamisestd minulla ei ollut vield omakohtaista tyokokemusta, mutta oman tyo-
historiani kautta olin my0s erdénlainen kokemusasiantuntija, ja sen takia pyrin tunnistamaan
tutkijana omia ennakkokisityksidni. Pyrin tunnistamaan tietoisesti tarkastelemaan myos
omia arvojani, jotta voisin pysytelli mahdollisimman objektiivisena tutkimusta tehdessa.
Haastattelutilanteissa keskityin kuuntelemaan ja annoin haastateltavien kertoa ajatuksistaan.

Tarvittaessa kysyin tarkentavia kysymyksid sekd varmistin, ettd ymmdrsin oikein, mitd
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haastateltava tarkoittaa. Puusan ja Juutin (2020) mukaan sen varmistaminen, ettd tutkija ja
tutkittavat ovat tulkinneet haastatteluissa esille tulleet asiat yhdenmukaisesti, lisdd myds tut-
kimuksen luotettavuutta. Aihepiiriin ja aineistoon syventyessi, olen ollut avoin erilaisille
asioille, mité tutkimuksessa nousee esille. Tdmi osaltaan mahdollistaa objektiivisuutta seka

tutkimuksen puolueettomuutta ja sitd kautta sen uskottavuutta ja luotettavuutta.

Tuomi ja Sarajédrvi (2018) tuovat esiin eettisen kestavyyden tirkeyden ja ndkevit, ettd se on
oleellinen osa tutkimuksen luotettavuutta ja laatua. Tutkijan on oltava tutkimusta tehdessdian
sitoutunut eettisyyteen muutoinkin kuin vain arvostelukriteereja varten. Tutkimuksen uskot-
tavuus perustuu siihen, etté tutkija noudattaa esimerkiksi hyvia tieteellistd kdytént6jd, johon
kuuluvat muun muassa huolellisuus ja tarkkuus, eettisesti kestdvét tiedonhakumenetelmat,
toisten tyon kunnioittaminen asianmukaisin ldhdeviittauksin seké tieteellisen tiedon luon-

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

Tutkijana pyrin toteuttamaan hyviai tieteellistd kiytdntod sekd ohjeistusta 1api tutkimuksen.
Aineistonkeruun osalta noudatin huolellisesti ohjeistusta, ja toimitin etukiteen haastatelta-
ville tiedot menettelyistd, jotka liittyvit yksityisyyden suojaan seké aineiston keruuseen ja
sdilyttimiseen. Pyrin my0s perustelemaan seké raportoimaan kaikki oleelliset tiedot ja tu-
lokset mahdollisimman avoimesti ja lapindkyvisti osana tutkimustani, huolehtien saman ai-

kaisesti siitd, ettd kohdeorganisaatioiden ja informanttien anonymiteetti sdilyivét.
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4  Tutkimustulokset

Tutkimustulokset esitetddn tdssd luvussa haastattelurungon teemojen mukaisesti siten, etti
teemat muodostavat alalukujen otsikot, ja kunkin alaluvun alle on koottu tutkimustulokset
aineistoanalyysin perusteella seké sieltd nousseiden luokkien ja teemojen pohjalta. Haasta-
teltavien ndkemykset tuodaan esille seki suorin viittauksin etté tekstin lomassa. Haastatelta-
viin viitataan koodeilla H1-H9 suorien viittausten yhteydessé. Lisdksi tehdddn vertailua tut-
kimuksen kannalta oleellisista kohdeorganisaatioiden yhtéldisyyksistd ja eroavaisuuksista.
Luvun lopuksi tulokset kootaan yhteenvetoon, jossa laaditaan synteesi tutkimuskirjallisuu-

desta ja tutkimustuloksista.

4.1 Tyontekijikokemukseen vaikuttavat keskeiset tekijit tydosuhteen aikana

Ensimmadisend haastateltavilta kysyttiin, mistd tekijoistd tyontekijakokemus heiddn néke-
myksensd mukaan muodostuu sekd mitké ovat keskeisimpia tekijoité, jotka vaikuttavat tyon-
tekijikokemukseen erityisesti tyosuhteen aikana tietotydldisen ndkdkulmasta. Tyontekijiko-
kemuksen muodostumisen madrittelyssé osa haastateltavista ldhti litkkeelle tydsuhteen elin-
kaaresta ja sen eri vaiheista, kun taas osa tarkasteli toimintaympéristod ja sen kautta tyonte-
kijoiden kannalta merkityksellisid kosketuspisteitd. Osa tarkasteli asiaa hyvin laajan linssin
lépi, ja osa pureutui jonkin verran enemmaén yksityiskohtiin. Vastauksissa tuli lisdksi esiin

haastateltavien perehtyneisyys ja kiinnostus aihealuetta kohtaan.

Alla olevaan taulukkoon 4. on koottu vastausten pohjalta viisi keskeisintd osa-aluetta, jotka
haastateltavien mukaan vaikuttavat tietotyoldisten tyontekijadkokemukseen tydsuhteen ai-

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

Taulukko 4. Keskeisimmat tyontekijdkokemukseen vaikuttavat tekijit tydsuhteen aikana

Johtaminen ja | Tyon sisdltd ja | Oppiminen ja | Tyon ja vapaa- | Kulttuuri ja tyo-
esihenkilotyo merkitykselli- | kehittymismah- | ajan tasapaino | yhteiso

Syys dollisuudet
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Johtaminen ja esihenkilotyo

Tyontekijakokemukseen vaikuttavina tekijoind johtaminen ja esihenkilotyd nousivat esiin
kaikissa vastauksissa kysyttéessd yleisesti tyontekijdkokemuksen muodostumisesta seké tar-
kasteltaessa tyontekijikokemusta tietotyOldisten nikokulmasta tydsuhteen aikana. TyoOnte-
kijakokemuksen kannalta johtamisen osalta korostuivat avoimuus, johdonmukaisuus, suun-
nan ndyttdminen seki osallisuuden mahdollistaminen. Kussakin organisaatiossa esihenkilon
rooli néhtiin joko tarkedna tai merkittdvimpina tekijéni arjen tyon sujumisen kannalta, kuten

esteiden poistamisen kautta.

Esihenkil6t kdyvit kahdenviliset keskustelut sdédnndllisesti tyontekijéiden kanssa, jolloin he
myds vastaavat osaltaan siitd, ettd monet tyontekijoiden perustarpeet tulevat tiytetyksi. Esi-
merkkejd tyontekijoiden tarpeista ovat kohdatuksi, ndhdyksi ja kuulluksi tuleminen. Erés
haastateltava kiteytti johtamisen ja esihenkilotyon merkitystd tyontekijakokemuksen kan-
nalta seuraavalla tavalla:
"Pitkdssd juoksussa esihenkilotyd ja johtaminen siind arjessa on kaikkein mer-
kittdvintd. Se toteutuu, ei pelkdstddn esihenkilén kautta, vaan myds tiiminvetdjdn

tai asiakasvastaavan kautta. Esihenkilo on yrityksen arjen ddni tyontekijikoke-
musta mietittdessd.”(H3)

Kaksi haastateltavaa eri organisaatioista nostivat esille myos esihenkildiden osaamisen mer-
kityksen tyontekijadkokemuksen kannalta. Heiddn mukaansa on tarkeda, ettd esihenkil6illa
on osaamista ja menetelmid tukea erilaisia tyontekijoitd ja tunnistaa heiddn tarpeitaan. Esi-
henkil6ita tulisi kouluttaa riittdviasti kaikkiin muutoksiin ja vaatimuksiin ndhden, jotta pys-
tytddn varmistamaan, ettd uudet tiedot ja tavat omaksutaan osaksi esihenkiloty6té ja johta-
mista. [hmisten johtaminen vaatii aikaa ja toistoja. Osana johtamista tulisi olla valmiuksia
kdyda vuoropuhelua erilaisista asioista tiimildisten kanssa, jotta tiimildisten on mahdollista

ymmartid, mitd ajankohtaiset asiat ja muutokset juuri heidan kohdallaan tarkoittavat.

Esihenkildiden roolin ja tyon siséltd vaihtelee organisaatioiden vélilla ja ainakin yhden or-
ganisaation kohdalla my0s sen sisdlld. Osalla esihenkil6itd on vastuullaan myos muita vas-

tuita esihenkil6tyon liséksi.
Tyon sisdlto ja merkityksellisyys

Haasteluissa nousi selkedésti esiin, ettd tietotyontekijoille on tarkedd itse tyon sisdltd seka

tyon merkityksellisyys ja mielekkyys. Merkityksellisyys tulee esimerkiksi sitd kautta, etti
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tyontekiji saa onnistumisen kokemuksia tydssd ja tyd on sopivan haastavaa. Eréds haastatel-
tavista kiteyttdd asian seuraavalla tavalla:
”Asiantuntijalle merkityksellisintd on se oma tehtdvd ja mitd se sisdltdd. Miten

tehtdvdssd pystyy kehittymdidn ja toteuttamaan itseddn. Saako siind kdyttdd luo-

vuutta ja pystyyko keksimddn uusia ratkaisuja, ideoimaan ja innovoimaan mui-
den kanssa.” (H7)

"Kylldhdn se siitd tyoympdristostd, tyokavereista ja mielekkdistd tyotehtdvistd
Jja vastuista tulee, ja ettd sitd tyotd on sopiva mddrd.” (H9)

Tyontekijakokemuksenkin kannalta on tarkeédd, ettd tydtehtdavit ovat jollain tavalla tekijal-
leen sopivia, ja siind pystyy kdyttiméiin omia vahvuuksiaan seki luovuutta. Kun tarkastel-
laan tyontekijakokemusta nimenomaan tydsuhteen aikana, tydarki ja sen merkitys korostu-
vat, ja itse tyonteon tulee olla sujuvaa useamman haastateltavan mukaan. Erds haastatelta-
vista nosti lisdksi esiin, ettd tyon merkityksellisyystekijit todenndkoisesti vaihtelevat jonkin

verran eri vaiheissa uraa.
Tyéssii oppiminen ja kehittymismahdollisuudet

Kehittymisti itse tydssd ja tyon lomassa, osaamisen kehittdmisté ja kouluttautumismahdol-
lisuuksia haastateltavat pitivét tiarkeind tyontekijakokemuksen kannalta. Kommenttien pe-

rusteella ne myds korostuvat erityisesti tieto- ja asiantuntijatyon luonteen takia.

“Noihin aikaisempiin md lisdisin kouluttautumisen ja kehittymismahdollisuudet,
koska jotenkin tuntuu, ettd tietotydldisten tyo kehittyy koko ajan, ja tulee uusia
Jjarjestelmida. Nyt Al (tekodly) on muuttanut aika paljon tditd alaa ihan sama
missd roolissa on, ettd onko HR:ssd, palkkahallinnossa tai vaikkapa jossain
myynnissd, niin jdrjestelmdt koko ajan kehittyy, tyon tekeminen kehittyy ja ih-
misten tavat tehdd asioita kehittyy ja myés asiakkaiden vaatimukset muuttuvat.”

(H2)
“Tietotydldiset arvostavat sitd, ettd kehittyy omassa ammattitaidossa.” (H4)
Erds haastateltava yhdistdd ura- ja kehittymismahdollisuudet myos tietotydldisten hyvin-
vointiin:
”Esihenkilond ajattelen itse, ettd mun ihmisilld on hyvd olla, kun he tietdvdit, ettd
heilld on esimerkiksi uramahdollisuuksia olemassa. He tietdviit, ettd siihen pa-
nostetaan, ettd he pystyy kehittymdcdn ja heitd autetaan siind. Jos esimerkiksi ei
ole ihan selvid, ettd mikd olisi semmoinen seuraava steppi, niin sitten saavat

apua ja sparrailua siihen, ettd minkdlaisia asioita on tarjolla mitd voi ldhted
tutkimaan.”(HS)

Useampi haastateltava eri organisaatioista nosti esille uramahdollisuudet ja uralla etenemi-

sen. Toisaalta ndhtiin tdrkednd myds se, ettd kehittyminen ja oppinen ovat mahdollisia osana
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nykyistd roolia. Tietotyontekijoitd pitdd myds tukea erilaisten mahdollisuuksien 16ytdmi-

sessd.
Tyon ja vapaa-ajan tasapaino

Useampi haastateltava nosti esiin tyon ja vapaa-ajan tasapainon merkityksen tyontekijiko-
kemukselle.
"Sitten tdmmaiset tyohyvinvointi, ja tyon ja vapaa ajan yhteensovittaminen, tdm-
mdoinen joustavuus eldmdntilanteiden huomioiminen.” (H5)

”..ja tyytyvdinen ihminen, niin on sitten sekd vapaa ajalla ettd tyossd ettd se
heijastuu kuitenkin molempiin suuntiin kun kokonaisiahan ihmiset on.” (H9)

Tyontekijakokemuksen kannalta pidettiin tirkeédnd, ettd tyontekiji pystyy itse vaikuttamaan
sithen suunnittelemalla tyOnsa siten, etti ehtii esimerkiksi harrastamaan vapaa-ajalla tai viet-
tdmain tarpeeksi aikaa perheen kanssa. Hybridity0 ja etitydmahdollisuudet koettiin tarkeiksi

tyon ja vapaa-ajan tasapainon sdilyttdmisen kannalta.
Organisaatiokulttuuri ja tyoyhteiso

Haastateltavat kokivat tydyhteison, kollegoiden, kulttuurin ja palautteen olevan merkittivia

tekijoitd tyontekijakokemuksen kannalta.

Se mitd mulla tuli mieleen ensimmdisend niin on se yrityskulttuuri ja yrityksen
arvot, miten ne arvot ndkyy siind arjessa, ja ohjaa minkdlaista sielld on tyosken-
nelld.” (HS)

"Tyoympdristolld on merkitystd, mutta kun ihmiset tekee toitd paljon etdnd
omassa ympdaristossddn, niin tullaan ihmissuhteisiin takaisin ja niiden tulee olla
Jjossain mddrin hyvdssd kondiksessa, jotta tyontekijit viihtyy.” (H2)

Palautekulttuuri nousi esille useampina mainintoina, sitd pidettiin merkittdvana tekijana tie-
totydldisten tyontekijdkokemuksen kannalta tydsuhteen aikana. Palautteen tulisi nikyé ni-

menomaan tyontekijoiden arjessa, jotta silld on vaikutusta tyontekijakokemukseen.

“Palaute on tosi tirked ja just se, ettd se palautteenantokin on osa sitd yhteisél-
listd tekemistd, ettd palautetta ei saa pelkdstddn esihenkiloltd kerran vuodessa
Jjossain palkkakeskustelussa, vaan ettd sitd saa jatkuvasti. Tunnistetaan sitd siind
arjessa, kun me saadaan palautetta, ja uskalletaan antaa palautetta sekd kiittd-
vdd ettd korjaavaa, yhtd lailla molempia tarvitsee.” (HS)

"Kyllihdn se [palaute] vaatii myos sitd esimerkilld johtamista ja sitd, ettd pa-
laute ndkyy myds siind kdytdnnén pdivittdisessd tyossd, ettd sitd palautetta an-
netaan, siitd opitaan, ja sitd opitaan vastaanottamaan ja opitaan tekemddn sit-
ten siihen palautteeseen liittyvid, tai sen perusteella jotain muutoksiakin.” (HI)
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Eri kohdeorganisaatioiden vastaajien ndkemyksissd tyontekijdkokemukseen vaikuttavista
tekijoistd on ndhtdvissd paljon yhtédldisyyksid. Tyon sisdltd ja merkityksellisyys ndhtiin
oleellisena tekijdnd, ja sithen voidaan lukea mukaan myds tyon ja vapaa-ajan tasapaino seki
oppiminen ja kehittymismahdollisuudet. Tydyhteiso ja kulttuuritekijét, kuten palautekult-
tuuri ja -taidot nousivat esiin kustakin kohdeorganisaatiosta yhden tai useamman haastatel-
tavan mainitsemana. Johtamiskdyténtdjen voidaan lukea kuuluvan myos osaksi kulttuuria,
téssd tulosluvussa se nostettiin kuitenkin aineiston perusteella omaksi teemakseen, silld esi-
henkil6tyon ja johtamisen merkityksellisyyden mainitsivat kaikki haastateltavat vastauksis-
saan. Tyontekijikokemusta sekd johtamiskaytint6ja tullaan pohtimaan vield tarkemmin seu-

raavissa alaluvuissa.

Tyontekijakokemuksen muodostuminen

\
{ |

Kokemus
johtamisesta ja
esihenkilotyosta

Ty6n sisalto ja Tyoyhteiso ja
merkityksellisyys palautekulttuuri

Ty6n ja vapaa-
ajan tasapaino

Oppinen ja
kehittymis-
mahdollisuudet

Kuva 6. Tietoty6ldisen tyontekijikokemuksen muodostuminen

4.2 Kohti tyontekijakokemuksen syvillistd ja kokonaisvaltaista ymmaérrysta

Haastateltavilta kysyttiin, minkélaisia odotuksia, toiveita ja tarpeita heiddn kokemuksensa
mukaan tietotyontekijoilld esiintyy pandemian jilkeen esimerkiksi tydjdrjestelyihin, osaa-
misen kehittdmiseen ja johtamiseen liittyen kohdeorganisaatioissa. Tamén jdlkeen haastatel-

tavilta kysyttiin, miten tyontekijéiden odotuksia ja tarpeita voidaan kartoittaa, ja liittyyko
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tyontekijakokemuksen ymmarrykseen heiddn kokemuksensa mukaan joitain aukkoja tai es-

teitd.
Tydjirjestelyt ja joustavuus

Monen haastateltavan kokemuksen mukaan joustavuus liittyen tyojarjestelyihin korostuu
pandemian jdlkeisesséd tyoeldmadssd. Tyontekijit pitdvit hybridi- ja etditydmahdollisuuksia
oletusarvona, jotka organisaation tulee mahdollistaa. Koronapandemian jilkeisessd ajassa
moni tyontekijd miettii juuri oman tydnsé ja arkensa kannalta parhaita tapoja tydskennelld,
jotta tyon ja vapaa-ajan tasapaino sdilyisi mahdollisimman hyvind. Joustavat tydajat ja mah-
dollisuus vaikuttaa tydaikoihin on monelle tietotyoldiselle haastattelujen mukaan myds tér-
kedd. TietotyOn positiivisena puolena my0s pidetddn sitéd, ettd tyotd voi tehdd joustavasti eri
aikoina, tietyt reunachdot huomioiden. Joustavuutta vaaditaan puolin ja toisin sekd tyonan-

tajalta ettd tyontekijoilta.

Erés haastateltavista mainitsee myds sen, ettd monet tyontekijat ovat entistd tietoisempia
omasta jaksamisestaan, ja haluavat huolehtia siitd, etteivit pala loppuun. Haastateltava mai-
nitsee esimerkiksi ajankohtaisen hiljaisen lopettamisen eli ’quiet quitting” -ilmion, ja pohtii,
ettd yksi tekijd ilmion taustalla voi olla tyontekijoiden halu suojella itseddn liiallisilta tydela-
mién vaatimuksilta.
“"Monet tyontekijit ovat tarkkana siind, ettd sovituissa tehtdvissd pysytddn ja
tyokuorma sdilyy kohtuullisena. Toki toivotaan joustavuutta kumpaankin suun-

taan, mutta ei niin, ettd vedetddn minimiresursseilla ja jonkun pitdd tehdd koko
ajan ekstraa tai koittaa suorittaa litkaa.” (H2)

Haastateltavista osa toi esiin, ettd yksilolliset odotukset ja tarpeet poikkeavat toisistaan esi-
merkiksi tyohon liittyvien kohtaamisten ja vuorovaikutuksen suhteen. Vaikka paikkariippu-
matonta tyotd pidetdén tietotyon kontekstissa oletusarvona, osa haastateltavista toi esiin, etti
monet tyontekijdt pitdvit tydtovereiden kohtaamista toimistoilla verkostoitumisen, yhteis-
tyOn ja osaamisen jakamisen kannalta merkittdvind, ja he myos odottavat, ettd tyOnantaja
tarjoaa tdhdn mahdollisuuksia. Osalle taas kotona omassa rauhassa tydskentely on ensiarvoi-
sen tdrkedd, heille ihmisten kohtaaminen fyysisesti ei valttimattd tuo lisdarvoa, silld he ko-
kevat, ettd tyon kannalta tirkedt asiat hoituvat myos teknologiavilitteisesti. Haastateltavista
esihenkilOistd osa koki timén suhteen ristiriitaa, silld tiimin jdsenten erilaisten tarpeiden yh-

teensovittaminen saattaa olla haasteellista.
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”Kohtaamiseen liittyy myos erilaisia odotuksia. Opiskelijoilla, jotka tulevat har-
Jjoitteluun voi olla se odotusarvo, ettd tyotd tehdddn fyysisesti sielld tyopaikalla.
Ja taas pidemmdn tyéuran tehneet voivat tehdd enemmdn kotoa kdsin, ja ehkd
osa on vihdn jamdhtdinyt sinne kotiin, ndin kauniisti sanottuna. Uransa alussa
olevat kokevat tosi keskeiseksi sen, ettd he voivat verkostoitua, ja jos kollegoita
ei ole tavattavissa, niin he kokevat olevansa pattitilanteessa.” (H6)

Haastateltavien mukaan tyoskentelytilat, joissa on ty6td tukevat tydskentelyolosuhteet, ovat
edelleen tirkeita, silld kaikki tyontekijat eivit halua tehda t6itd kotoa kdsin. Moni tulee toi-
mistolle siitd syysté, ettd fasiliteetit saattavat olla paremmat kuin kotona. Jokaisen kohdeor-
ganisaatioiden toimistotiloissa on erilaisia tarpeita otettu huomioon, ja niistd 16ytyy esimer-
kiksi isoja ndyttdjd, erilaisia neuvottelu- ja ryhmétyotiloja seka tiloja, joissa voi keskittyé.
Erdédn haastateltavan mukaan organisaatiossa tuetaan myos tyontekijoiden tydskentelyd ko-
tona, ja halutaan varmistaa, etti tyOvélineet ovat my0s kotona kunnossa, jotta ne tukevat

sujuvaa tyontekemista.

Haastateltavista osa nostaa esiin sen, etti organisaatioissa tarvitaan rakenteita ja kdytintoja
tyojarjestelyiden seké erilaisten tilanteiden sopimiseksi ja joustavuuden mahdollistamiseksi.
Erés haastateltava mainitsee, ettd on tarkedd sopia tyontekijén kanssa siitd, missi tyota paa-
sadntdisesti tehdddn. Sopiminen tuo selkeyttd ja lapindkyvyyttd tydskentelytapoihin. On li-
sdksi hyvi, jos organisaatiossa on selkeidt kaytidnnot erilaisten tilanteiden kuten yksityiseld-
massd tapahtuvien &dkillisten muutosten, tai vaikkapa opiskelujen varalle, jolloin niistd on

mahdollista sopia yhdenvertaisesti.

Tydn ja vapaa- Kohtaamiset ja
ajan tasapaino vuorovaikutus

Tydskentelyyn

Eta- ja hybridityd s

Kuva 7. Yhteenveto tietotyontekijoiden odotuksista tydjarjestelyihin ja joustavuuteen liit-

tyen
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Osaamisen kehittiminen

Haastateltavat ndkevit, ettd osaamisen kehittiminen on térkeda tietotyontekijoiden, organi-
saation sekd itse tyOn suorittamisen kannalta, ja silld nihtiin olevan vaikutusta tyontekijako-
kemukseen. Erityisesti uusien teknologioiden oppiminen vaatii jatkuvaa kouluttautumista,
mutta my0s muiden taitojen, kuten eri menetelmiin liittyvén osaamisen kehittdminen on tar-
peen. Yksilolliset tarpeet vaihtelevat roolin seka kiinnostuksen mukaan. Osaamisen kehitta-
minen voi olla osana ty6td tapahtuvaa kehittymisté, sertifikaattien suorittamista uusiin tek-
nologioihin tai muihin menetelmiin liittyen seka erikseen jérjestettdvid koulutuksia. Joiden-
kin haastateltavien mukaan on keskeistd pohtia organisaatioissa lisdd sitd, miten tyontekijat
padsevit kehittimadn sekd hyodyntdmiin uudenlaista osaamista itse tydssa.

"Kouluttautumismahdollisuudet ja semmoiset kehittymismahdollisuudet, ettd se

el aina tarkoita sitd, ettd tyontekijd kaipaa uutta roolia tai muuta, mutta sen, ettd

siihen tyohon saisi jotain uutta ja mieluiten niin, ettd se olisi osana sitd itse tyotd,

ettd ei tarvitsisi aina kehittdd ja kehittyd itse ulkopuolisissa instituutioissa tai
muissa vaan ettd se kehittyminen olisi mahdollistettu toissd.” (H2)

12

os sd ldhdet kehittimddn sun osaamista johonkin tiettyyn suuntaan, hankit
Jjonkun koulutuksen, niin pddsetké sd hyédyntdmddn niitd taitoja sitten siind sun
tyossd, niin se on kanssa semmoinen yksi tosi tirked juttu. Jos taitoja ei pddse
hyodyntdmdidin, ne menee vihdn hukkaan, jos ei vilttimdttd osata johtaa sitten
sitd tekemistd uudella tavalla.” (H1)

Osa haastateltavista tuo toisaalta esiin sité, ettd organisaatioissa odotetaan, ettd tyontekijat
ottavat itse paljon vastuuta omasta kehittymisestidén. Toisaalta taas haastateltavat pohtivat
sitd, ettd tyontekijdt odottavat organisaation tukevan kehittymismahdollisuuksissa sekd nayt-
tavin selkedsti, mihin suuntaan osaamista tulisi kehittéd ja tarjoavan uramahdollisuuksia.
“Sitten toisaalta, ettd olisi jotain urapolkua, erilaisia mahdollisuuksia joko niin,
ettd pystyy kehittdmdcdn sitd omaa tyotehtdvidnsd. Tai ettd sitten tietysti, jos on

jotain ihan sisdisid siirtymid tai olisi semmoista urapolkundkymdd sielld yksi-
kossd laajemminkin.” (HS)

Erds haastateltava pohti my0s sité, ettd organisaatioithin kohdistuvat odotukset osaamisen
kehittdmisen suhteen saattavat olla kasvussa organisaatioissa, niiden ymparistossé ja tekno-

logioissa tapahtuvien muutosten myota.

Haastattelujen perusteella tyontekijoilld on odotuksia osaamisen kehittdmisen ja tydssd ke-
hittymisen suhteen. He myds toivovat pdédsevinsé kehittdmédn oppimiaan asioita tydssdin,

joka ei toisen haastateltavan mukaan aina toteudu toivotulla tavalla. Ndiden odotusten
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tunnistaminen ja ymmartdminen liittyy oleellisesti johtamiseen ja esihenkiloty6hon, jota tar-

kastellaan seuraavassa kappaleessa.
Johtaminen ja esihenkilotyo

Johtamiseen, esihenkilotyohon ja tiimien johtamiseen liittyen haastateltavat toivat esiin, etta
tietotyontekijit odottavat, ettd heitd tuetaan tarvittaessa, ja samanaikaisesti heilld tulee olla

riittdvisti autonomiaa sen suhteen, miten he tyonsa suorittavat.

Ylimméltd johdolta odotetaan ennen kaikkea suunnan ndyttdmistd sekd selkdd viestimista,
mitd kohti organisaatiossa halutaan menni. Esihenkil6iltd puolestaan odotetaan sité, ettd hei-
dén puoleensa voidaan kééntyé aina tarvittaessa, ja esihenkil6illd on tyontekijoille myos riit-
tavésti aikaa. Mikromanageerausta, eli puuttumista liikaa yksityiskohtiin ja siithen, miten
tyot tulisi tehdd sekd suoraviivaista ylhééltd alaspéin johtamista tietotyontekijét karsastavat
useamman haastateltavan mukaan. Erds haastateltava pohtii my®s, ettd johtamisen ja esihen-
kilon rooli on vaikea méiritelld ainakaan perinteisten johtamisen viitekehysten mukaan, jos
tiimildiset ovat kokeneita ja itseohjautuvia tekijoita.
”Se on kaikkein tdrkeintd, ettd kukaan ei tule mikromanageroimaan sitd arkea
ja sanomaan, ettd mun mielestd tdd pitdd tehdd ndin. Asiantuntijat ja tietotyo-

ldiset voivat sopia, mitd me ldhdetddn kokeilemaan. Ja jos ldhtee menemddn
vddrddn suuntaan, niin korjaavat itse sitd suuntaa.” (H9)

Toisaalta yksi haastateltavista nosti esille, ettd vaikka vanhakantaista ylh&élta alaspéin joh-
tamista ei organisaatiossa ndhdd endi toimivaksi johtamistyyliksi, vaan pyritdén valmenta-
vaan johtamiseen, niin tyontekijoistd edelleen joku saattaa odottaa, ettd joku tulisi kerto-

maan, mitd seuraavaksi pitdd tehdé, koska nédin on joskus aiemmin toimittu.

Kommunikaatio ja viestintd nousevat my0s esiin useampana mainintana haastateltavilta.
Tyontekijét odottavat, ettd asiat viestitddn avoimesti, selkeésti ja viestinnéssid hyddynnetddn
tarkoituksenmukaisesti eri viestintikanavia. Jatkuvan vuoropuhelun ja keskustelun merkitys
korostuu. On tirkedd, ettd johtaminen ja keskustelu on lapindkyvii, ja johto osallistuu vies-
tintdalustoilla kdytavéaan keskusteluun. Tyontekijédt odottavat suoraa ja aktiivista palautetta.
“Ihmiset toivoo palautetta ehkd enemmdnkin. Kiitoksia muistetaan kylld antaa,
mutta kehittivdd palautetta ei riittdvdsti. Tiimin nuoret, uran alussa olevat ih-

miset toivoo, ja janoaa sitd kehittivdd palautetta. He haluavat olla hyvid tyos-

sddn ja kehittyd vield paremmaksi, ja siksi kehittdvd palaute koetaan téirkedksi.”
(H5)
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Osalla tyontekijoistd on myos vahva tarve osallistua ja vaikuttaa myds laajemmin asioihin
organisaatiossa. Osallistuminen ja vaikuttaminen voivat lisdtd merkityksellisyyden tunnetta
tyotd kohtaan sekd sitoutumista organisaatioon, joten sithen johdon tulisi jdrjestid myds
mahdollisuuksia.

“Johtamisena ei hyviksytd sitd pelkdstddn ylhddltd alas johtamista. Tdmd vaatii

sitd, ettd johtohenkiléiden ja yrityksen johdon pitdd pohtia asioita myds sieltd

tyontekijan néikokulmasta ja ettd eivdt ainoastaan pohtisi, vaan ottaisivat niitd
tyontekijoitd mukaan vaikkapa strategiseen kehitykseen ja muuhun.”(H2)

Haastateltavista useampi nostaa esiin esihenkilon ja tyontekijan kahdenviélisten keskustelu-
jen merkityksen tyontekijoiden kokemuksen kannalta. Keskustelu on tirked osa luottamuk-
sen ja tyontekijikokemuksen rakentamista, se kuinka usein niitd pidetdén tyontekijoiden
kanssa, vaihtelee tyontekijin tilanteen ja tarpeen mukaan. Kohdeorganisaatioissa tavoitteena

on pitdd keskusteluja vihintdin kerran kvartaalissa kaikkien tyontekijoiden kanssa.

Yhteistyon ja tiimien johtamisessa useampi haastateltava mainitsee myos ketterien menetel-
mien ymmadrryksen tarpeellisuuden silloin kun organisaatiossa tydskennellddn niiden mu-
kaisesti. Tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukeminen nousi esille seka tydjarjestelyihin ettd
johtamiseen liittyvistd odotuksista kysyttidessad. Tyontekijat haluavat vaikuttaa sithen, mista

késin he tydskentelevit sekd miten he tyonsd suorittavat.

Seuraavaan kuvaan 8. on koottu tutkimus aineiston perusteella yhteenveto tyontekijoiden

odotuksista johtamista ja esihenkilotyotd kohtaan.

Avoinviestinta
Visio ja suunta ja
vuorovaikutus

Dialogija Autonomia ja
palaute tuki

Kuva 8. Yhteenveto odotuksista johtamista ja esihenkilotyotd kohtaan

Tyontekijoiden yksilollisten kokemusten ja tarpeiden kartoittaminen

Tyontekijadkokemuksen kartoitusmenetelmistd jokaisessa organisaatiossa oli kdytossd hen-
kilostokysely, joka ldhetetddn kaikille organisaation tyontekijdille kaksi kertaa vuodessa.

Ainakin yhdessé organisaatiossa kyselyn sisdltd vaihtelee puolivuosittain.
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Haastateltavat olivat yksimielisid siité, ettd henkilostokyselyiden avulla voidaan kartoittaa
yleiskuvaa organisaation henkildston kokemuksista, mutta ne eivét yksindédn riitd tyonteki-
joiden odotusten ja tarpeiden kartoittamiseksi ja ymmaértdmiseksi. Positiivisena pidetdin
sitd, ettd henkildstokyselyyn voi jattad avoimia kommentteja sekd vastata anonyymisti, jol-
loin tyontekija voi tuoda subjektiivisia kokemuksiaan seké vaikeita tai sensitiivisidkin asioita

esille.

Lisdksi kiytossd on muita kartoitusmenetelmié, kuten pulssikyselyt, joilla halutaan saada
vilitontd palautetta johonkin tiettyyn asiaan. Pulssikyselyissé kysymyksid on vain yksi tai
muutama, ja kysymyksiin voi kdydd vastaamassa pidemmén ajanjakson aikana. Pulssiky-
selyt néhtiin tarpeellisiksi varsinkin muutostilanteessa, silld niiden avulla saadaan vélitonta
palautetta mm. siitd ollaanko menossa oikeaan suuntaan, ja miten muutokset nékyvét tyon-
tekijoiden arjessa. Esihenkilot nostivat esiin my0ds nopeasti laaditut kyselyt, jonka voi toteut-
taa hyvin joustavasti ja kysyéd esimerkiksi tiimiltdin kokemuksia jostain tietystd teemasta tai
asiasta. Yhden organisaation osalta nousi esiin myds ns. “fiilismittari”, joka on avoin kysy-
mys, johon voi kdyda vastaamassa vaikka péivittdin. Toisen organisaation edustajat nostivat
esiin mahdollisuuden kartoittaa tyontekijoiden kokemusta osana muita tyontekijoille tarjot-

tavia palveluita, kuten it-palveluita.

Tarkeind odotusten ja tarpeiden kartoituskeinoina nihtiin erilaiset keskustelut, kuten fasili-
toidut roundtable-keskustelut, pikaviestimisséd kédytavit ryhmékeskustelut sekd sdannolliset
kahdenviliset keskustelut esihenkilon ja tyontekijan kesken. Roundtable-keskustelussa esi-
merkiksi johto tai tietyn alueen vastuuhenkildt ovat keskustelemassa henkildston kanssa

ajankohtaisista teemoista, tai esimerkiksi strategiasta.

Kahdenvilisissd keskusteluissa korostuu nimenomaan mahdollisuus kohdata tyontekija yk-
silond. Keskusteluita tulee my0s pitdéd sdédnnollisesti, esimerkiksi kerran kvartaalissa ja tar-
peen mukaan useammin.

“Esihenkilolle tirkeintd on, ettd hdn kysyy, kysyy ja kysyy, ettd silld sitten oppii

tuntemaan ja myoskin rakentaa sitd luottamusta ja sellaista hyvdd suhdetta.”
(H7)

Tiimien arjen ty0ssd hyodynnetddn esimerkiksi ketteristd menetelmisté tuttuja retroja, joiden
tarkoitus on tiimina reflektoida sitd, missd on tiimind onnistuttu ja vastaavasti pohditaan asi-

oita, joita pitda kehitta.
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“Itse nden esimerkiksi, ettd meilld hyédynnetddn kahden viikon vilein kun tyo-

Jjakso pdidttyy, niin pidetddn aina retroja. Eli otetaan katsaus siihen, ettd mitd
hyvdd on ollut, mitd kehitettdvdid, mitd me halutaan kenties poistaa, mitd teh-
dddn toisin ensi jaksolla ja mitd me opittiin.” (H7)

Retrojen avulla pddstdédn kiinni tyon kannalta olennaisiin kokemuksiin, ja ne mahdollistavat
tiedon ja kokemusten jakamisen sdédnnollisesti. Kuvassa 9. nikyvit kootusti kartoitutusme-

netelmit, joita kohdeorganisaatiot hydodyntivat tyontekijiymmarryksen kartoittamiseen.

Roundtable-
keskustelut

Pulssikyselyt

ja fiilismittarit
Esihenkild —
tyontekija-
keskustelut

Henkildsto
kyselyt

Tiimikohtaiset
kyselyt Muut
sdanndélliset
keskustelut
esim. retrot

Kuva 9. Yhteenveto tiedonkeruu- ja kartoitusmenetelmisti

Tunnistettuja esteiti ja aukkoja

Haastateltavilta kysyttiin, tunnistavatko he joitain esteitd tai aukkoja timénhetkisessd ym-
marryksessa tyontekijikokemukseen, tai sen kartoittamiseen liittyen. Vastaukset vaihtelivat,
osa el osannut nimeti suoraan varsinaista estetti tai aukkoa, ja osa taas ndki tyontekijakoke-
mukseen liittyvdn monen tasoisia tekijoitd, ja ajattelivat, ettd ymmarryksessd saattaa olla

osin aukkoja.

Erds haasteltava nostaa esiin esimerkiksi sen, kiinnitetddnkd tyontekijdkokemusta kehitetta-
essd riittdvdsti huomiota tydsuhteen alun ja perehdytyksen jélkeiseen aikaan, ymmarre-

taanko riittdvasti, mitkd tekijat sielld vaikuttavat tyontekijikokemukseen?
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“Tyontekijikokemuksesta puhutaan paljon justiin tavallaan rekrytointiin ja sii-
hen aloittamiseen liittyen. Mutta entds sitten se koko muu pitkd pdtkd sen jdl-
keen, se kokonaisuus? Mitd siind vdlissd tapahtuu? Mitd sielld voisi tapahtua,
Jjotta se tukisi sitd tyontekijikokemusta? Mitd sielld voisi tarjota niille tyonteki-
joille siten, ettd se oikeasti vaikka kasvattaisi sitoutuneisuutta. Ymmdrretddnko
sitd vihemmdn, onko siihen fokustettu vihemmdn, se on sellainen aukko, jonka
md nostaisin.” (H6)

Erédét haastateltavat pohtivat sitd, miten kaikille tyontekijoille ldhetettdvien kyselyiden tu-
loksia analysoidaan ja tulkitaan. Saadaanko tuloksista riittdvasti esille yksittdisid ddnié, tai
epikohtia. Erds haastateltava nosti esiin sen, ettd vaikka vastausprosentti olisi kohtuullisen
hyvi, on kuitenkin niin, ettd aina joku prosentti jattdd vastaamatta kyselyihin, joten kaikkien
nidkemyksié ei saada sitd kautta esille. Liséksi tulosten analysointi ja toimenpiteet vievét ai-
kaa, jolloin ei valttimattd padstd kiinni sen hetkiseen tilanteeseen organisaatiossa. Toinen
haastateltava pohti sitd, ettd jos katsotaan tulosten keskiarvoja isommassa organisaatiossa,
niin jotkut epidkohdat saattavat jiddd huomioimatta. Esimerkiksi, jos pieni prosentti kokee
tulleensa syrjityksi, niin tartutaanko siihen, jos katsotaan ettd selvin enemmiston kokemuk-
set ovat kuitenkin hyvid? Nojaaminen vain enemmiston vastauksiin ei vield lisia riittdvasti

ymmarrysté siitd, miten tyontekijit kokevat eri asiat organisaatioissa.

Oleellisten kehittdmiskohteiden tunnistaminen voi olla myds haastavaa pelkdn henkil6sto-

kyselyn tulosten perusteella.

2

itd suuremmaksi se massa menee, niin sitten tasaisempaa se tyytyvdisyys ta-
vallaan on, ettd sieltd on niin kun haastavampaa mun mielestd koko ajan nostaa
niitd, ettd OK ettd tdd on sellainen asia selvisti mitd meiddn pitdd kehittdida.”

(H3.)
Tietyt johtamisen tai kulttuurin elementit voivat estdd ymmartdmastd, mitka asiat vaikuttavat
tyontekijdkokemukseen. Tastd esimerkkind mainittiin ylhdaltd alaspdin johtaminen, tai se
johtaminen vaatii vield paljon tyotd haastateltavan mukaan. Jos tyontekijoiden kanssa ei
kayda sdédnnollisid keskusteluja, syntyy siitd myos selked aukko tyontekijdkokemuksen ym-

mirrykseen.

Psykologisen turvallisuuden tai yhteistyon puute sekd yksipuolinen viestintd saavat my0s
mainintoja, kun haastateltavat pohtivat esteitd ja aukkoja tyontekijdkokemukseen liittyen.
Psykologisen turvallisuuden puuttuessa, ei epékohtia uskalleta nostaa esille, tai niistd kes-
kustellaan vain l&himpien kollegojen kanssa. Niin ollen niitd ei mydskddn voida ottaa tyon-

tekijikokemuksen johtamisessa ja kehittimisessd huomioon. Yhteistyotd tarvitaan eri
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osapuolten vililld, jotta ymmarrysté ja tietoa voidaan jakaa tyontekijadkokemukseen vaikut-
tavista tekijoistd. Viestinndn ollessa yksisuuntaista tai yksipuolista, ei myodskdin ole mah-

dollista saada selville, mité tyontekijit kulloinkin kokevat ja ajattelevat.

4.3 Tyontekijadkokemuksen johtaminen ja kehittdminen

Haastattelujen perusteella jokaisessa kohdeorganisaatiossa tyontekijikokemus on osa strate-
giaa, ja sitd johdetaan tavoitteellisesti organisaation johdon taholta. Henkildsté on myds mai-
nittu kahden kohdeyrityksen ydinarvoissa.

“Meiddn yrityksen arvot on myos tditd asiaa tukevia, meilld on ihmisldheisyys

sielld yhtend arvona.” (H5)
Kysyttiessd, miten tyontekijikokemuksen johtaminen ilmenee kiytinndssd, moni haastatel-
tava nosti esiin henkildstokyselyn tuloksien ja niiden analysoinnin pohjalta asetetut selkeit
tavoitteet ja toimenpiteet. Erds haastateltava mainitsee konkreettisena strategisen tason
asiana tyontekijidkokemuksen johtamista ja kehittdmisti tukevat roolit, jotka on mietitty joh-
toryhmétasolla, ja joiden tavoitteena on kehittdd tyontekijikokemukseen vaikuttavia osa-
alueita organisaatiossa.

“Meilld on tiimi, jonka tehtdvd on palvella ja pitdd huolta tyontekijdstd, joka on

se tdrkein voimavara” (H2)
Erddssd kohdeorganisaatioissa valitaan saadun palautteen ja kyselytulosten pohjalta jokin
teema tietylle ajanjaksolle, jota halutaan yhteisesti kehittdd. Kehitystavoitteet asetetaan ensin
organisaatiotasolla, jonka jilkeen tavoitteet viedddn myos eri yksikéihin ja tiimeihin, jotta
niiden eteen tyoskennelldédn l14pi koko organisaation. Tavoitteena on siten osallistaa henki-
16st6d tyontekijakokemuksen kehittdmiseen, jotta se ei olisi asia, mika tulee vain ulkoa an-

nettuna.

Samaan tapaan my0s toisen organisaation haastateltava kuvailee tyontekijikokemuksen joh-
tamista, ettd organisaatiossa asetetaan selvét vuositavoitteet ja asetetaan avaintulokset, mita
halutaan saada aikaan. Tiimikohtaisesti mietitddn toimenpiteet, milla tavoitteisiin ja tulok-
siin padstian.

Haastatteluiden perusteella tyontekijakokemuksen johtamisessa keskeistd on strategisen ta-

son tavoitteista, menetelmistd, toimenpiteista ja niiden tuloksista sddnnollisesti viestiminen,

jotta se olisi mahdollisimman l&pindkyvidd. Yhteistyo eri osapuolten vélilld on myds tirkeda,
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silld tyontekijakokemuksen johtamista ja kehittdmistd tehddén yhteistydssé eri organisaation

osien ja yksikoiden kesken.

Tulosten perusteella tyontekijikokemuksen johtaminen rakentuu seuraavassa kuvassa esite-

tyistd osa-alueista (kuva 10).

e

Kehittamis-
menetelmat ja
mittaaminen

Lapinakyvyys ja viestinta

Kuva 10. Tyontekijakokemuksen johtamisen rakentuminen

Arvot ja Osallistava Tavoitteet ja
strategia johtaminen toimenpiteet

4.3.1 Johtamiskdytinnot

Kysyttiessa haastateltavilta, minkélaisia johtamiskdytdntdjéd positiivinen tyontekijadkokemus
edellyttid, avoimuus ja ldpindkyvyys, inklusiivisuus, luottamuksen ja psykologisen turvalli-
suuden rakentaminen, empatia, yhteyden luominen seka tyontekijoiden tukeminen saivat ku-
kin useampia mainintoja. Yhteyden luominen liitettiin ylimpain johtoon ja arjen johtamis-
tyyliin sekd esihenkilotyohon viitattaessa. Vastaukset johtamissuuntauksien osalta vaihteli-
vat eivitkd ne nousseet esiin kaikissa haastatteluissa. Johtamissuuntauksista mainittiin osal-

listava, inklusiivinen johtaminen, ketterd ja jaettu johtaminen seké valmentava johtaminen.

Kaksi haasteltavista esihenkildistd nosti esiin esthenkilon saavutettavuuden tarkeyden, jolla
tarkoitetaan matalaa yhteydenottokynnysté sekd kykya 16ytdé aikaa tiimiléisilleen ja kuun-
nella heitd. Ketterddn johtamiseen liittyen selkedt vastuut nostettiin esille. Vastuiden tulee
olla my0s johdettaville selkeit.

”Niin md ajattelen, ettd se (mukaan ottaminen) kylld vaikuttaa tosi paljon siihen,

ettd mikd se tyontekijikokemus niistd pddtoksistd on ja miltd se tuntuu olla osa
sitd organisaatiota.” (H3)

Yksi haastateltava mainitsee myos kehittymismahdollisuuksien tarjoamisen ja kehityksessi

tukemisen keskeisend tekijand tyontekijoiden sitoutumisen kannalta.
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“"Mahdollistetaan niitd kehittymismahdollisuuksia, se yleensd pitdd tyontekijin
kylld siind organisaatiossa tosi vahvasti.”(H2)

Erds haastateltava pohtii sitd, ettd pikapalkinnoilla tai yksittdisilld keinoilla ei ole mahdol-
lista saavuttaa kestdvaa tyontekijakokemusta ldpi tydsuhteen elinkaaren.
”Semmoinen ylimddrdinen positiivisuuden tuottaminen jollain tdmmoiselld pi-

kapalkinnoilla, niin se ei ole tyontekijikokemuksen kannalta jéirkevd ratkaisu
pitkdkestoisesti ja se ei luo sitd semmoista kestdvdd tyoeldmdd. ”(H7)

Edellytysten luominen ja esteiden poistaminen saivat myods mainintoja johtamiskaytintoja
pohdittaessa. Lisdksi tunnistettiin viestinnén ja vuorovaikutuksen rooli tyontekijdkokemuk-

seen vaikuttavana tekijéna.

4.3.2 Kehittdimismenetelmit ja tyontekijakokemuksen muotoilu

Kussakin kohdeorganisaatiossa hyddynnetéddn erilaisia ja eritasoisia menetelmié tyontekija-
kokemuksen kehittdmisessd. Taustalla vaikuttavat myds muut organisaatiossa kaytdssi ole-
vat menetelmit. Esimerkiksi yhden haastateltavan mukaan, heiddn organisaatiossaan vaikut-
tavat olennaisina palvelumuotoilu, ketteryys ja lean-menetelmét seki strategisen johtamisen
ja muutosjohtamisen menetelmat. Kullakin menetelmélld voidaan vaikuttaa tilanteesta riip-
puen tyontekijikokemuksen kehittdmiseen, ja on tirkedd ymmairtdd mitd menetelmdd kul-
loinkin tulee kdyttad. Tyontekijadkokemuksen kehittdmisprosessin ja menetelmien fasilitointi
on myds ensiarvoisen tirkedd ja vaatii taitoa. Kahden organisaation osalta tuli esille, ettid
tyontekijdkokemuksen kehittimisessd hyodynnetddn OKR-menetelméa, joka tulee sanoista
Objectives and Key Results. Menetelmin mukaisesti asetetaan organisaatiotason tavoitteet,
joista johdetaan yksikko- ja ryhmikohtaiset tavoitteet, ja sovitaan niille keskeiset avaintu-

lokset, joita seurataan sddnnollisesti.

Inklusiivisuuteen ja osallistavaan johtamiseen pyritdén eri menetelmien, kuten “round table”
-keskustelujen, muotoilu- ja yhteiskehittimismenetelmien seki johtamisen ja esihenkildtyon
kehittamisen avulla. Round table -keskustelut mainittiin kahden kohdeorganisaation sekd
niiden useamman haastateltavan kautta. Keskustelujen avulla tyontekijét voivat osallistua
esimerkiksi strategian tai kulttuurin yhteiseen kehittimiseen, ja ne ovat tyypillisesti kaikille
avoimia tilaisuuksia. Henkildstokyselyjen tuloksien perusteella tehddén organisaatioissa ke-
hitystoimenpiteitd, ja ne ndhtiin keskeisend menetelmdnad tyontekijikokemuksen kehittdmi-

sessa.
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”Se, ettd tyontekijdt on aidosti osana kulttuurin rakentamista, niin siind taas me
ollaan kéytetty hyvin aktiivisesti tdammdistd round table -menetelmdd elikkd
tyontekijdt voi ilmoittautua mukaan siithen mikd heitd kiinnostaa.” (H2)

Erds haastateltava mainitsee myos sen, ettd tyontekijikokemuksen kokonaisvaltaisen ym-
mirryksen saavuttamiseksi ja kehittimisen tueksi tarvitaan pitkdjanteistd tyotd sekd erilais-
ten asioiden kokeilemista. Kaikkea ei ole mahdollista eika tarvitsekaan kehittdé yhtd aikaa.
Kokeilujen merkitys korostuu, silld niiden avulla opitaan ymmaértdmaan asioita syvéllisem-
min.
"Vaatii aika paljon taitoja ja kokonaisvaltaista ajattelua ja siitd syystd mydskin
sitd semmoista ehkd armollisuutta itselleen, ettd kaikessa ei tarvitse missdcdn ni-
messd olla tiydellinen vaan lihdetddn kokeilemaan ja kartoittamaan. Ensin to-
detaan, ettd me saatiin riittdvdsti, tai sitten todetaan, ettd ei saatukaan riittdvasti
Jja tdytyy jatkaa vield. Ja tavallaan se on vaan hyvd, ettd saadaan lisdd ymmdr-
rystd ja tddhdn tarkoittaa sitd, ettd tyontekijikokemus ei ole kertaluontoinen pa-

rannus vaan sitten sitd ymmdrrystd pitdd vield sen vaikka kehittdmishetken jdl-
keenkin jatkaa ja toistaa”’(H7)

Palvelumuotoilun (Design Thinking) hyddyntdmisestd ja kokemuksista kysyttiin haastatel-
tavilta kehittimismenetelmien yhteydessd, silld se nousi aiemmassa kirjallisuudessa esiin
tyontekijakokemuksen kehittimismenetelméné (Plaskoff 2017; Tucker 2020). Liséksi pe-
rusteena oli, ettd termi voi tarkoittaa eri organisaatiossa, tai eri henkildille hieman eri asioita,

jolloin siitd keskusteleminen edesauttaa ymmarrystd puolin ja toisin.

Muotoilumenetelmid hyddynnetddn jossain méérin tyontekijdkokemuksen kehittdmisessa
kussakin kohdeyrityksessd, mutta laajuus vaihtelee organisaatioittain. Ensimmaéisen kohde-
organisaation (Y 1) haastateltavat toteavat muotoiluajattelun olevan keskeisti ja sisddnraken-
nettua organisaation toiminnassa ja kulttuurissa, ja sieltd 16ytyy vahvaa muotoiluosaamista,
joka on osa asiakkaille tarjottavia palveluita, ja jota hyddynnetddn my0s tyontekijakokemuk-
sen kehittdmisessd. Myos toisen (Y2) kohdeorganisaation haasteltavat kuvasivat, ettd desig-
nosaamista 10ytyy hyvinkin paljon organisaatiosta ja palvelumuotoilun menetelmid on kiy-
tetty jo useamman vuoden ajan osana seké asiakkaille tuotettavia palveluita ettd tyontekija-
kokemuksen kehittimisessd. Kolmannessakin kohdeyrityksessd (Y3) hydodynnetdédn palve-
lumuotoilun menetelmid jonkin verran osana tyontekijikokemuksen kehittdmistd. Haastat-
teluissa ei kuitenkaan noussut selvésti esille, ettd se olisi vield selked osa yrityksen (Y3)
kulttuuria ja toimintatapoja. Eri organisaatioiden haastateltavat eivdt mieltdneet kaytossd
olevia yhteiskehittimisen menetelmid suoraan palvelumuotoiluksi, vaan pitivit niitd ylei-

send tapana kehittdd asioita organisaatiossa. TyOntekijépersoonien luontia, joka on yksi
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palvelumuotoilun keinoista, oli kéytetty jokaisessa kohdeyrityksessd henkildstojohtamisen

ja tyontekijdkokemuksen kehittdmisen tukena.

Palvelumuotoilumenetelmilld saaduista tuloksista kysyttdessd erds haastateltava néki, ettd
palvelumuotoilulla ja yhteiskehittimiselld on ollut keskeinen rooli siind, ettd tyontekijdko-
kemus on heilld tunnustetusti hyvélla tasolla.

”Kulttuuri on rakentunut pitkdlti designmenetelmid hyodyntden ja toki on saatu

tuloksia.” (H2)

Toinen haastateltava toisesta kohdeorganisaatiosta kuvaili tyontekijikokemuksen kehittdmi-
sessd palvelumuotoilulla saatuja kokemuksia seka tuloksia seuraavalla tavalla:
“Palvelumuotoilun avulla on saatu kaikenlaisia kokemuksia, ei pelkdstddn niitd
positiivisia. Mutta kaikenlaiset kokemukset ovat olleet oppimiskokemuksia. Aina
ei saatu sellaisia tuloksia, mitd me luultiin. Pddstiin luulemisen sijasta aitoon
ymmdrrykseen, joka perustuu tutkittuun dataan ja tutkittuun kokemukseen hen-
kilostoltd. Namd kokemukset onkin niitd kaikkein rikkaimpia, kun todetaan ettd

me oltiin vidrdssd ja me mentiin vihdn metsddn tdssd, ettd se luuleminen, niin
siitd pitdd pddstd eroon.” (H7)

Kolmas haastateltava koki, ettid palvelumuotoilumenetelmit lisddvit syvallisempad ymmaér-
rystd kehitystarpeista, ja niiden avulla pdéstiédn kiinni juurisyihin, mita ollaan ratkaisemassa.
Erds haastateltava pohtii esimerkkind palautteen kehittimistd organisaatiossa, eli ldhde-
tddnko suoraan ratkaisemaan ja opastamaan palautteenantoa, vaikka juurisyy heikkoon pa-
lautekulttuuriin saattaa olla organisaatiossa jossain syvemmalld. Muotoilumenetelmid kayt-
tdmalld varsinainen syy voidaan ensin ymmartié, ja ymmarryksen pohjalta valita oikeat ke-
hittdmiskeinot sen sijaan, ettd lihdetddn asiaa ratkomaan oletusten perusteella. Erilaisten
tyontekijdpersoonien ja -roolien tarpeiden syvillinen ymmairtdminen, jotka ovat palvelu-

muotoilussa keskidssd, auttaa rakentamaan myos tyontekijakokemusta.

Tyontekijdkokemuksessa kéytetyt kehittimismenetelmét ja niiden hyddyntdminen yhdistet-
tiin haastatteluissa my0s péivittdiseen johtamiseen, kuten tiedon jakamiseen, viestintdin ja
palautteeseen. Tyontekijikokemuksen kehittdmiseen tdhtddavit menetelmit eivat valttdmatta
ole erillisid menetelmid, vaan osa organisaation pdivittdisid toimintatapoja, kehittdmisti ja

kulttuuria. Siten kehitettdvdt menetelmait vaihtelevat eri organisaatioiden valilla.
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4.3.3 Tunnistettuja haasteita tyontekijakokemuksen kehittimisessa

Haastateltavien tunnistamat haasteet tyontekijakokemuksen kehittimisessd voidaan jaotella
kuuluvaksi seuraaviin padteemoihin: johtaminen, resurssit, yhteisty6 ja kulttuuri. Teemoja

on avattu tarkemmin alla.

Organisaation hierarkinen rakenne ja yhteisten tavoitteiden puuttuminen seké viestintd ko-
ettiin haasteiksi kehittdmistyon kannalta. Diversiteetin kaikkien osa-alueiden huomioinen
koettiin myos haasteelliseksi. Valmius kokeilla asioita on tirkedé tyontekijakokemuksen ke-
hittdmisessd. Mikéli johdon tuki kokeiluille puuttuu, tuo se haasteita myos kehittimistydlle.

Myd0s palautteen puuttuminen ndhtiin yhteni haasteena kehittimisen kannalta.

Tyontekijakokemuksen kehittimiseen sisdltyy erilaisten odotusten, ja niihin kohdistuvien
ristiriitojen hallintaa. Erilaisten ihmisten ja heidén erilaisten tarpeidensa huomioiminen ko-
ettiin haastavaksi. My0s jatkuva muutos sekd toimintaymparistdssd tapahtuvat muutokset
haastavat kehittdmistyoti, silld ne saattavat luoda epdvarmuutta.
“Jos kysytddn sieltd tyontekijdltd, ettd minkdlaista palvelua haluaisit ja sitten
palveluntuottajalta, ettd minkdlaista haluaisit ja mikd olisi hyvd, niin ne ei vdlt-

tamdttd kohtaa, ettd sitten voi olla semmoisia tilanteita missd ne odotukset on
mahdotonta tiyttdd” (HS)

Kustakin organisaatiosta useampi haastateltava niki haasteena riittdvien resurssien saata-
vuuden kehittdmistyohon. Esimerkiksi tietojdrjestelmien kehittiminen vie paljon aikaa ja
resursseja, ja pienelldkin epidkohdalla voi olla suuret vaikutukset monen tyontekijén péivit-
tdiseen tyohon. My0Os puutteet datassa tai sen ajantasaisuudessa aiheuttavat haasteita seké
suoraan tyontekijdkokemukseen ettd sen kehittdmiseen.

“Ensinndkin ihan resurssien saaminen ja varmistaminen on tdrkedtd, koska se

vie aikaa vaikka 3 kuukautta on ihan OK tehdd joku tutkimus, niin se kuitenkin

vaatii sieltd henkilostoltd myos, ettd he irrottautuvat siitd arjen tyostd ja heilld

on panostamiseen aikaa. Koska mitddn kehittimistd ei kannata tehdd niin ettd

mind yksin tdassd kehitdn, vaan siihen tdytyy aidosti ja oikeasti henkiloston osal-
listua.” (H7)

Kaksi haastateltavaa eri organisaatioista mainitsi, ettd esihenkilotydssé tarvitaan jatkuvaa
oman osaamisen kehittdmistd, monimuotoisuuden ymmarrysti sekd aikaa kohdata tyonteki-
joitd. Kohtaamisten kautta voidaan ymmairtdd tyontekijan tunteita, odotuksia ja tarpeita.
Myds kolmannen organisaation haasteltava pohti, koulutetaanko esihenkilditd riittdvésti.

Useampia mainintoja sai myos se, ettd tyontekijoilld on hyvin erilaisia ja usein ristiriitaisia
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odotuksia, jolloin niitd ei voida sellaisenaan tiyttdd, vaan vaaditaan jatkuvaa kompromissien

hakemista.

Jatkuva muutos joko organisaation sisilld, markkinatilanteessa tai yleisesti ymparistossé ta-
pahtuvat negatiiviset muutokset tuovat haastetta myds tyontekijakokemuksen kehittaimiseen,
kokivat kaksi haastateltavaa. Lisédksi toiset kaksi haastateltavista nosti viestinndn haastavuu-
den esille. Esimerkiksi muutostilanteissa on vaikea muotoilla viesti siten, ettd kaikki ym-
martdvit sanoman yhdenmukaisesti seké tavoittavat sen ydinviestin. Vairinkasitykset vai-

kuttavat herkésti tyontekijoiden kokemukseen ja saattavat luoda epdvarmuutta.

Kaksi haastateltavaa mainitsee liséksi yhteistyon johtamisen olevan haaste organisaatioille.
Isossa organisaatiossa tyontekijakokemuksen kehittiminen vaatii paljon yhteistyota eri osa-
puolten kesken. Samanaikaisesti yhteisen tavoitetilan asettaminen sekd kehittdmistoimien
ldpivieminen organisaatioon voi olla haastavaa, mikd vaatii ainakin avoimuutta, viestintdi

ja toistoja.

4.3.4 Tyontekijadkokemuksen mittaaminen

Haastateltavilta kysyttiin, miten ja kuinka usein tyontekijdkokemusta tulisi mitata. Haasta-
teltavien mukaan tyontekijakokemuksen mittaamisen tukena tulee hyddyntéa erilaisia kei-
noja ja tietoldhteiti, ja sitd tulee tehda riittdvin usein ja sdénnollisesti. Tarve mittaamiselle

voi my0s vaihdella tilanteen mukaan.

Kussakin kohdeorganisaatiossa hyodynnetdin kaksi kertaa vuodessa tehtdvad henkildstoky-
selyd aineistonkeruumenetelméni, ja siitd saatavia tuloksia kdytetddn tyontekijadkokemuksen
kehittdmisessd sekd organisaatiotasolla ettd tiimitasolla. Ainakin kahdessa organisaatioissa
kyselyitd oli kaksi vuodessa, mutta niiden sisdlto poikkesi toisistaan. Sdédnnollisesti tehtdvien
kyselyjen etuna on, ettéd tuloksia voidaan verrata esimerkiksi muuhun markkinaan seki seu-
rata kehityksen trendid ja tehtyjen toimenpiteiden vaikutuksia. Kehityksen seuraaminen
edellyttdd, ettd kysymyspaletti on pysynyt samana. Lisdksi hyddynnetdédn erilaisia ja eri ta-

soisia pulssikyselyita.

Moni haastateltava pitdd kaksi kertaa vuodessa kaikille tyontekijoille 1dhetettdvad kyselya
sopivana syklind. Yhdessd organisaatiossa oli kokeiltu my0s tihedmpai syklid, jolloin kysely

oli ldhetetty neljd kertaa vuodessa, mutta kokemuksen perusteella oli paddytty siithen, ettd
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kaksi kertaa vuodessa toimii paremmin. Tall6in tulokset ehditidén analysoida ja tehtivit toi-
menpiteet ehditiddn toteuttaa, tai ainakin laittaa liikkeelle. Erds haastateltava ndkee kuitenkin,
ettd kaksi kertaa vuodessa tehtdvien kyselyiden perusteella, ei saada riittdvin reaaliaikaista
kuvaa tyontekijakokemuksen tilanteesta, silld organisaatiot ja niiden toimintaympéristot
muuttuvat niin nopeasti. Toinen haastateltava nidkee, etti etenkin muutostilanteessa on tér-
kedd mitata kokemusta usein ja sddnnoéllisesti my0s pulssikyselyiden avulla, jotta ndhdééan,
onko suunta oikea ja voidaan kyselyn perusteella arvioida paremmin, mita toimenpiteita tar-

vitaan.

Yleiset kyselyt eivit vilttimatta tarjoa vastausta siithen, miksi joku asia koetaan tietylld ta-
valla. Tilaisuudet, joissa on tilaa dialogille ja palautteelle ovat siitd syysti tarkeitd. Tyonte-
kijoiden kanssa kaytévit keskustelut ovat yksi keskeinen osa-alue, joka nousee haastatte-
luissa esiin. Erds haastateltava mainitsee, ettd heidin organisaatiossaan keskustelujen méaa-

rdn lisdksi halutaan seurata tarkemmin myos niiden laatua.

Kaksi haastateltavaa nostaa esiin, ettd on tirkedd miettid aika ajoin tarkemmin sitd, mita
halutaan saada selville, ja arvioida aineistonkeruuta ja mittaamista sen kannalta.
"Riippuu, ettd miten halutaan kyselld ja minkdlaisia asioita sieltd halutaan
saada selville, sen hahmottaminen ensin, ettd mitd me halutaan tietid?” (HI)

"Ei ole varmaan olemassa tuohon yhtd vastausta. Vaan se vastaus tulee sieltd,
ettd mitd tietoa sd tarvitset ja mitd sd aiot kdyttdd ja se mikd on se haaste.” (H6)

Erilaisia mittaamistapoja pohditaan myos kohdeorganisaatioissa. Erds haastateltava mainit-
see erilaiset tyokalut, joita voitaisiin kokeilla ja pilotoida, ja siten arvioida toimisivatko ne
tyontekijikokemuksen mittaamisen tukena.
"Ymmdrryksen kasvattamiseksi voitaisiin kokeilla ja pilotoida, miten tyokalut
toimivat, ja mitd tuloksia niilld saadaan aikaan.” (H1)
Yhteenvetona voidaan todeta, ettd mittaaminen perustuu kussakin kohdeorganisaatiossa péa-
sdantoisesti erilaisiin kyselyihin. Suunta on kuitenkin se, etti erilaisia kyselyjd tehddén var-
sinaisten henkildstokyselyjen vililld erilaisissa tilanteissa, kuten yksikko- tai tiimipalave-
reissa sekd tiedotusluontoisten tilaisuuksien yhteydessd. Isoissa organisaatioissa on monia
eri yksikditd ja tiimejd, joissa kyselyitd ja mittaamista tehddén tarvepohjaisesti. Kartoittami-
sen tueksi 10ytyy my0s tyokaluja, joita hyddynnetédédn, esimerkiksi mainittiin ainakin Micro-
soft Forms. Haastatteluiden perusteella jdi osin avoimeksi, mité erilaisia mittareita kohdeor-

ganisaatioissa on kadytdssa.
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4.3.5 Tyontekijadkokemuksen kehittimisen suuntia tulevaisuudessa

Haastattelun lopuksi haastateltavilta kysyttiin ndkemyksii ja ajatuksia tyontekijdkokemuk-
sen kehittimiseen tulevaisuudessa. Moni haastateltavista nosti esiin, ettd olemassa olevan
datan hyodyntdminen ja yhdistely eri ldhteistd analytiikan ja tekodlyn avulla on asia, mité
kehittyneet ratkaisut voisivat tulevaisuudessa mahdollistaa. Olemassa olevissakin jérjestel-
missd on joitain tekodlyyn perustuvia toimintoja, mutta ne eivit vield toimi aivan aukotto-
masti kertoo haastateltava. Teknologialta ja tekodlyratkaisuilta kaivataan erityisesti apua
oleellisten asioiden tunnistamiseen ja esille nostamiseen, jotka muuten saattavat jddda ha-
vaitsematta.

“Toivoisin ettd tulee tadmmdisid dlykkditd ratkaisuja siihen, koska informaatio-

tulva on ihan valtava koko ajan kaikista suunnista, niin se olisi ihanaa jos saisi

tavallaan tdmmdistd vihdn jdsennellympdd tietoa, ettd pystyttdisiin paremmin

tunnistamaan just ne hyvdt asiat, mutta sitten myos mitd md viittasin aikaisem-

min, niin ne ettd se missd meilld ei ole niin hyvin, ettd ne ei jdisi pimentoon vaan

ne oikeasti tuotaisiin ylos ja korostus sieltd, ettd tdssd on asioita mihin meiddn
pitdd tehdd jotain toimenpiteitd.” (HS)

Analytiikan ja tekodlyn avulla voitaisiin my0s tarjota uusia tai radtéldidympié ja kohdenne-
tumpia palveluita tyontekijoille sekd esihenkildille. Erityisesti tiedon saatavuuteen ja jaka-
miseen, johon ei tarvita ihmiskontaktia voitaisiin hyodyntdéd keskustelurobotteja (chat bot).
Keskustelurobotin avulla tyontekijdt voisivat ottaa yhteyttd ja saada kaipaamaansa tietoa sil-
loin kuin heille parhaiten sopii, pohtii erés haastateltava. R4étéloidyt palvelut voisivat liittyé
esimerkiksi osaamisen kehittimisen mahdollisuuksiin, joita tarjotaan personoidusti tyonte-
kijan historian ja kiinnostuksenkohteiden mukaan. Esihenkil6t voisivat hyddyntdd myds
kohdennettua tietoa kiydessddn keskustelua omien tiimiléistensd kanssa. Toisaalta kehitté-
misessd on huomioitava lainsdddénnon mahdolliset rajoitteet esimerkiksi tietosuojan osalta.
Erds haasteltavista pohtii, ettd teknologian ja tekodlyn tarjoamat mahdollisuudet tuntuvat
télla hetkelld melko rajattomilta, ja arvioi niiden tulevan osaksi organisaatioiden arkea véahi-

tellen.

Haastatteluista nousee esille tarve vahvistaa organisaation viestintdd ja kulttuuria seké tois-
ten ihmisten kohtaamista sekd niiden kautta tyontekijadkokemusta. Erds haastateltava esimer-
kiksi ndkee, ettd organisaatiot tarvitsevat ennemmin lisdé viestintid ja kommunikointia kuin
uusia teknologisia vilineitd. Toinen haastateltava tuo esiin, ettd tulevaisuudessa tyontekija-

kokemuksen kehittiminen on entistd enemmén koko henkiloston yhteinen asia. Hyvid
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tyokaveritaitoja tulee kehittdd entisestdén, silld ne ndhdaan merkityksellisind tyontekijako-

kemuksen kannalta.

Haastateltavista kaksi mainitsee, ettd kokeilukulttuurin tukemisen merkitys kasvaa entises-
tddn myds tyontekijdkokemuksen kehittdmistydssd. Kokeilukulttuurin avulla voidaan raken-
taa muutoskyvykkyyttd organisaatioissa, jolla rakennetaan valmiuksia sekéd rohkeutta ko-
keilla ja ottaa kiyttoon uusia ja erilaisia asioita.
"Kokeilukulttuurin tukeminen on tosi tirkedtd ja oikeastaan ainoa ndissd muu-
tostilanteissa, jotka on jatkuvia tyopaikoilla. Niin se tulevaisuus ja kyvykkyys
ratkaistaan just silld, ettd tehdddnko me kokeiluja kerran vuodessa, joka on tosi
harvoin vai tehdddnkoé me niitd tasaisesti ympdri vuoden erilaisissa konteks-
teissa, niin silld me varmistetaan, ettd mikd tahansa muutos tulee annettuna tai
pakotettuna, vaikka korona tai ettd tulee tekodly, jota voidaan lihted itsendisesti

tutkimaan ja kokeilemaan, niin kaikki ndmd on niin kun otettavissa vastaan kun
meilld on muutoskyvykkyys.” (H7)

Haastateltavien nidkemykset vaihtelivat tulevaisuuden kehittdmisen ja tarpeiden suhteen.
Yhta tai kahta selkedd tarvetta ei noussut esille. Haastateltavat kuitenkin tunnistivat tarpeen
kehittdd tyontekijakokemusta yhteisty0ssd myos tulevaisuudessa, ja yrityksissd pohditaan
my0s uusia keinoja tukea tyontekijdkokemuksen kehittdmistd. Kokeilukulttuurin ja yhteis-

keittimisen merkitys korostuivat kunkin yrityksen vastauksissa.

4.4 Tutkimustulosten yhteenveto ja pohdinta

Téssé luvussa laaditaan yhteenveto tutkielman aiheen kannalta tdrkeimmisti empiirisista tu-
loksista tutkimuskysymyksiin ndhden sekd pohditaan empirian kautta saatuja tuloksia aiem-

paan tutkimukseen ja kirjallisuuskatsaukseen peilaten.

Tutkielman tavoitteena oli kirkastaa tyontekijdkokemuksen johtamisen ja kehittimisen kan-
nalta keskeiset tekijdt tietointensiivisen organisaation kontekstissa tietotyon luonne huomi-
oiden seki vastata tavoitteen pohjalta asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkielmassa kes-
kityttiin tarkastelemaan tekijoitd, jotka vaikuttavat tietotyontekijoiden kokemuksiin erityi-

sesti tyosuhteen aikana.

Tutkielman péatutkimuskysymys, ja sitd tukevat alakysymykset olivat seuraavat:
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Miten tyontekijikokemusta ja sen kehittimistd tulisi johtaa tietointensiivisessd organisaa-

tiossa?
Mitkd tekijdt vaikuttavat tyontekijikokemukseen tyésuhteen aikana?

Miten tyontekijikokemukseen vaikuttavia tekijoitd ja tyontekijoiden erilaisia odotuksia voi-

daan ymmdrtdd paremmin?
Minkdlaisia keinoja ja menetelmid tyontekijikokemuksen kehittimiseen on olemassa?

Tutkimuskysymyksiin vastataan alla olevissa alaluvuissa siten, ettd ensin vastataan jarjes-

tyksessé alatutkimuskysymyksiin, ja lopuksi padtutkimuskysymykseen.

4.4.1 Tekijit, jotka vaikuttavat tyontekijadkokemukseen tydsuhteen aikana

Jotta tyontekijdkokemusta voidaan rakentaa kestivisti, on tirkedd ymmaértad, mitkd tekijét
vaikuttavat kokemukseen tyOsuhteen aikana. Jotta tihén péadstdén, tyontekijoiden odotuksia

ja tarpeita tulee ymmartia kokonaisvaltaisesti (Morgan, 2017; Plaskoff 2017).

Empirian tulosten perusteella keskeisimmét kolme teemaa, jotka vaikuttivat tyontekijakoke-
muksen muodostumiseen tietotyon kontekstissa, olivat kokemus johtamisesta ja esthenkilo-
tyOstd, tyon siséltd ja merkityksellisyys sekd tydyhteiso ja palautekulttuuri. Vastaavasti
aiemman kirjallisuuden mukaiset mééritelmét ja tutkimustulokset ovat péddosin linjassa
edelld mainittujen tulosten kanssa. Panneerselvamin & Balaramanin (2022) mukaan pande-
mian jilkeen tyontekijikokemukseen vaikuttavat tyo ja kulttuuri, teknologiat, joustavat HR-
kaytdnnot sekd osallistava johtaminen (inclusive leadership). Teknologiat eivét kuitenkaan
nousseet esille erikseen empiirisissd tuloksissa, mikd voi johtua siitd, ettd lahes kaikki ty6
tapahtuu teknologiavilitteisesti, ja se luettiin tutkimuksissa osaksi ty6té ja tyojérjestelyjé.
Vastaavasti joustavia tyojirjestelyjd pidettiin tirkeind, ja ne luokiteltiin osaksi tyon sisdltod

ja merkityksellisyytta.

Empiiristen tulosten perusteella tyontekijoiden kokemus johtamisesta ja esihenkildiden roo-
lin merkitys korostuivat tietotydldisten tyontekijikokemukseen vaikuttavana tekijand. Koh-
deorganisaatioissa ldhiesihenkilot olivat tarkedssa roolissa tietotydntekijoiden kehittymisen

tukemisessa, odotusten ja tarpeiden ymmartdmisessd sekd tydarjen esteiden poistajana.
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Tutkijoiden mukaan tietotyOldisten johtamisessa on oleellista tukea tyontekijoitd heiddn
tyOssddn ja antaa siitd tunnustusta. TietotyOntekijoitd motivoi luottamusta ja arvostusta
osoittava johtamistyyli ja he arvostavat autonomiaa. (Benson & Brown, 2007, Edgar ym.
2015, Vie 2012.) Tietotydn luonne ja konteksti, jossa tyotd tehdddn, tulee huomioida johta-

misessa ja esihenkildtyossa (Palvalin, 2019).

Tulokset osoittivat, ettd tietotyontekijat haluavat padsééntoisesti tehdd omaa tyotiddn koske-
via paitoksid ja tyoskennelld itsendisesti, joten on tirkedd olla litkaa puuttumatta sithen, mi-
ten he tyonsa suorittavat. Tietotyontekijén ja esihenkilon vuorovaikutussuhde, ja se kokeeko
tyontekiji saavansa henkilokohtaista tukea ja arvostusta (Edgar, 2015), on seké kirjallisuu-
den ettd empiiristen tulosten mukaan merkityksellistd tyontekijin motivaation ja sitoutumi-
sen kannalta. Lisdksi autonomia ja tunnustuksen antaminen vaikuttivat myds empiiristen tu-

losten perusteella oleellisesti sithen, miten tyontekijét kokivat johtamisen ja esihenkilotyon.

Tyon sisdltd ja merkityksellisyys, johon kuuluivat tulosten perusteella tyon ja vapaa-ajan
tasapaino, joustavuutta tukevat tydjarjestelyt sekd oppiminen ja kehittymismahdollisuudet,
nidhtiin oleellisena tietotyOldisten tyontekijikokemukseen vaikuttavina tekijoinid kussakin
kohdeorganisaatiossa. Itse tyon sisdltd ja sopivuus, sekd tyon sujuminen olivavat keskeisid
tekijoitd empiiristen tulosten mukaan. Tydntekijdt arvostivat sitd, ettd voivat itse vaikuttaa
jossain méérin sithen, miten he tyonsai ja aikataulunsa jérjestavit sekd joustavia tydjérjeste-

lyjé, jotka joustavat elaméntilanteen mukaan.

Tyontekijoiden toiveet ja odotukset tydjérjestelyjen sekd uran ja kehittymisen suhteen vaih-
telivat tyotehtdvien ja perusteella. Tulosten perusteella yksi tydskentelymalli ei sovellu kai-
kille, varsinkaan suurissa organisaatioissa, joissa erilaisia tyontekijoitd ja tyorooleja on lu-
kuisia. Myos kehittymismahdollisuuksien suhteen toiveet olivat erilaisia, ja ne vaihtelivat
uran eri vaiheissa. Yhteistd oli, ettd tietotyontekijit odottivat, ettd organisaatio ndyttdd sel-
kedsti, mihin suuntaan osaamista tulisi kehittdd. Lisdksi tyontekijit odottivat organisaatioilta
monipuolisia ura- ja kehittymismahdollisuuksia. Kehittymistd ja oppimista voi tapahtua

osana nykyistd tehtéviai ja roolia, tai kokonaan uusien tydtehtdvien kautta.

Empiiristen tulosten mukaan oppiminen ja kehittyminen korostuivat tietoty0ssa, jossa seké
toimintaympadristo ettd tydssd kiytetyt menetelmait ja teknologiat muuttuvat ja kehittyvit jat-
kuvasti. Tietotyontekijdt pitivdt sekd uuden oppimista ettd organisaation tarjoamia ura- ja

kehittymismahdollisuuksia tirkeind, ja ne lisdsivit esimerkiksi tyontekijoiden sitoutumista.
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Useiden aiempien tutkimusten perusteella organisaatiokulttuuri, ja sen osana ilmapiiri seka
johtamistyyli vaikuttavat sekéd sitoutumiseen ettd tyontekijadkokemukseen (Abhari ym.,
2023; Batat 2023; Panneerselvan & Balaram, 2022; Yildiz ym., 2020). Abhari ym. (2023,
103) esimerkiksi médrittelivit organisaatiokulttuurin osaksi tyontekijikokemusta ja tunnis-

tavat sen kumulatiivinen vaikutuksen tyontekijidkokemukseen (Abhari ym. 2023).

Empiiristen tulosten perusteella tydyhteiso, kollegat ja palautetaidot ja -kulttuuri olivat niin
ikdan merkityksellisié tietotyoldisten tyontekijikokemuksen kannalta. Palautetaidot ja -kult-
tuuri koettiin osaksi yhteisollistd tekemistd, ja koko organisaation yhteiseksi asiaksi. Palaut-
teen merkitys ei noussut kirjallisuudessa niin selvisti esille tyontekijdkokemukseen vaikut-
tavana tekijand, kuin empiirisissé tuloksissa. Tietotydldisten johtamista tutkivassa kirjalli-
suudessa palautteen merkitys on kuitenkin tunnistettu ja tiedostettu tyontekijoiden arvosta-

van sitd (Edgar ym. 2015).

Tulosten perusteella eri kohdeorganisaatioiden vastaajien nidkemyksissd tyontekijidkoke-
mukseen vaikuttavista tekijoistd oli ndhtévissd paljon yhtildisyyksid. Autonomia ja palaute
nousivat yhtenevéisesti esille jokaisesta kohdeorganisaatiosta. Samoin oppiminen ja kehit-
tymismahdollisuudet tunnistettiin tarkedksi tyontekijakokemukseen vaikuttavaksi tekijéksi

kussakin organisaatiossa.

4.4.2 Miten tyontekijakokemukseen vaikuttavia tekijoitd ja tyontekijoiden erilaisia

odotuksia voidaan ymmaértdd paremmin

Akateemisten tutkimusten mukaan tyontekijoiden odotuksia, tarpeita ja tunteita tulee ym-
mirtdd syvéllisesti ja kokonaisvaltaisesti (Abhari, 2023; Plaskoff, 2017). Jotta tyontekijéko-
kemusta ja sithen vaikuttavia tekijoitd voidaan ymmartda riittdvén syviéllisesti, on keskeisti,

ettd organisaatioissa ymmarretdén riittavélla tasolla, miten tyontekijikokemus mairitelldéan.

Téssd tutkielmassa, jossa keskityttiin tarkastelemaan tydsuhteen aikana tyontekijdkokemuk-
seen vaikuttavia tekijoitd sekd tyontekijdkokemuksen ja sitoutumisen vélistd suhdetta, tyon-
tekijikokemuksen madrittelyssa ja johtamisessa korostuivat sekd vuorovaikutteinen ettd ko-
konaisvaltainen ndkokulma. Kokonaisvaltainen ldhestymistapa asettaa tyontekijén keskioon
ja tarkastelee kokonaisuutena tyontekijén kokemusta ja sithen vaikuttaneita henkilokohtaisia

sekd organisatorisia tekijoitd (Plaskoff, 2017). Vuorovaikutteisen ndkdkulman mukaan
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tyontekija on vuorovaikutuksessa tyotovereiden, esihenkilon, johdon, asiakkaiden toimitta-
jien sekd ympdaristonsd kanssa, ja kokee siind erilaisia vuorovaikutuksen muotoja. (Abhari,

2008 mukaan, Batat, 2022.)

Tulosten perusteella tietyt johtamisen tai kulttuurin elementit voivat estdd ymmaértamasta,
mitkd asiat vaikuttavat tyontekijadkokemukseen. Byrokraattinen ylhddltd alaspdin johtami-
sina resursseina vaikuttivat tyontekijakokemuksen ymmaérrykseen ja kehittimiseen. Vastaa-
vasti tutkimuskirjallisuudessa kehittdmisen riskitekijoiksi tunnistettiin organisaation byro-
kraattinen toimintakulttuuri sekd epdilevd suhtautuminen tyontekijadkokemuksen késitetta

kohtaan. (Vereb ym., 2024.)

Aiempien tutkimusten perusteella on syytd kiinnittdd huomiota sithen, ymmaérretdanko or-
ganisaatiossa riittdvilli tasolla, miten tyontekijat kokevat sen toiminnan ja kdytdnnot. Erdén
tutkimuksen mukaan tietotyontekijat kokivat esimerkiksi tyytyméttomyytta yritystd ja sen
henkildstojohtamisen kayténtdja kohtaan, ja samanaikaisesti he kuitenkin halusivat suoriu-
tua tyossddn hyvin. Organisaation johto sen sijaan ajatteli, ettd he tekivét kaiken oikein.
(Cushen & Thompson 2012.) Lisdksi johtamistyyli voidaan tyontekijéiden keskuudessa ko-
kea eri tavalla, kuin miten johto ajattelee toimivansa. Tutkimukset korostavat osallistavan,
inklusiivisen johtajuuden periaatteita tyontekijoiden kokemusten ymmartamiseksi ja heidan
palautteidensa kuulemiseksi (Panneerselvam & Balaraman, 2022). Osallistavat johtajat
osoittavat avoimuutta, saavutettavuutta ja ldsndoloa vuorovaikutuksessa tyontekijoiden

kanssa. (Carmeli ym. 2010).

Empiiristen tulosten perusteella tietotyontekijoiden ja asiantuntijoiden erilaisia odotuksia,
tunteita ja tarpeita oli mahdollista ymmaértad sddannollisen, avoimen keskustelun ja vuorovai-
kutuksen seka lapindkyvin johtamisen ja viestinndn kautta. Olettamisen sijaan tulee esittdd
kysymyksid, ja pyrkid ymmartiméén juurisyyt kokemusten taustalla. Tekemélld systemaat-
tisesti tyotd esimerkiksi monimuotoisuuden eteen voitiin lisdtd tyontekijdymmarrystd yh-
dessd organisaatiossa. Yhteistd organisaatioille oli, ettd tiedon jakamisen ja yhteistyon kautta
tyontekijoiden kokemuksiin liittyvdd ymmarrystd voitiin lisété ja vahvistaa eri toimijoiden,

yksikdiden ja tiimien kesken, joita suurissa organisaatioissa oli lukuisia.

Sekd aiemmissa tutkimuksissa ettd timén tutkielman empiirisen osion perusteella tyonteki-

jakokemuksen ymmartdmisen ja analysoinnin tueksi tietoa tulisi keréta erilaisin menetelmin
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(Abhari ym., 2023; Plaskoff 2017). Harvakseltaan tehdyt kyselyt tai satunnaiset haastattelut
eivit tue riittdvasti syvéllistd ymmarrystd (Plaskoff & Frey, 2024). Kerran tai kaksi vuodessa
tehtdavien kyselyiden tulokset eivét vastaa nykyhetken tilannetta, silld tulosten raportointi ja
niistd johtopddtoksien vetdminen vie aikaa, jolloin muutoksia yrityksen sisélld ja sen toimin-

taympéristossd on ehtinyt tapahtua (Tucker, 2020).

Puolivuosittain koko henkildsti koskevat henkilostokyselyt olivat keskeisessi roolissa kus-
sakin kohdeorganisaatiossa ja niilla keréttiin tietoa henkildstojohtamisen ja tyontekijékoke-
muksen kehittdmisen tueksi. Kyselytulosten késittelyyn ja tulkintaan liittyi myos joitakin
haasteita. Osa tyontekijoistd voi ensinndkin jdttdd vastaamatta kyselyihin, jolloin osa koke-
muksista jdd kokonaan piiloon. Jos tuloksia keskitytddn tarkastelemaan keskiarvojen kautta,
niin osa vihemmistossd olevista kokemuksista tai epdkohdista jd4 huomiotta, jonka seurauk-
sena ymmarrykseen jad aukkoja. Yleiset kyselyt eivit myoskdén tarjoa riittdvaa taustatietoa
tai perusteluja sithen, miksi tyontekijdt kokivat jonkin asian tietylld tavalla. Liséksi tunnis-
tettiin vastaava haaste kuin kirjallisuudessa (Tucker, 2020), koskien kyselyiden ja niiden

tulosten kisittelya jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristossa.

Organisaatioissa tehtiin erilaisia pulssi- ja fiiliskyselyitd, joilla kerédttiin reaaliajassa tietoa
sen ymmartdmiseksi, miten tyontekijit kokevat esimerkiksi muutostilanteet tai toimintaym-
péristossa tapahtuvat asiat. Lisdksi yksikko- ja ryhmékohtaisissa tilaisuuksissa keréttiin tie-
toa ymmarryksen lisddmiseksi nopeilla kyselyilld. Kyselyt sisdlsivit tyypillisesti yhden tai

muutaman kysymyksen.

Tyontekijoiden kokemusten ymmaértdmiseksi, suoriutumisen ja kehittymisen tukemiseksi or-
ganisaatioissa oli kdytossd esihenkildiden ja tyontekijoiden viliset sddnndllisesti, vahintddn
neljd kertaa vuodessa kédytiavit keskustelut. Liséksi jérjestettiin johdon ja tyontekijoiden va-
lisid fasilitoituja keskusteluja, joilla oli tirked rooli henkildston osallistamisessa esimerkiksi
strategian ja kulttuurin yhteiseen kehittimiseen. Keskustelujen pohjalta johdon oli mahdol-
lista keskustella erilaisista ndkokulmista tyontekijoiden kanssa ja ymmartia niitd paremmin.
Tyontekijén ja esihenkildiden vilisid sdénnollisid keskusteluja pidettiin tarkeind juuri tyon-
tekijén yksilollisten tarpeiden ja odotusten ymmartdmisen sekd kehittymisen tukemisen kan-

nalta.

Edelld mainitut sddnndlliset ja fasilitoidut keskustelut tukevat tyontekijoiden ndkemysten ja

kokemusten ymmairtdmistd osallistavan johtamisen periaatteiden mukaisesti, jossa on
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tarkedd, ettd tyontekijoiden palautteita kuunnellaan (Panneerselvan & Balaram, 2022).
Tyontekijakokemukseen keskittyvissd aiemmassa tutkimuskirjallisuudesta ei muutoin ole
tarkasteltu laajemmin péivittdiseen johtamiseen liittyvien kiytédntdjen merkitystd vuorovai-

kutuksen ja tyontekijikokemuksen ymmartdmiseksi.

Erdissd tyontekijakokemukseen keskittyvissd aiemmissa tutkimuksissa tutkijat kuitenkin
suosittelivat tyontekijéiden tarpeiden syvéllisempdin ja kokonaisvaltaiseen ymmartamiseen
sekd yksilodllisten tarpeiden huomioimiseen, muotoilumenetelmiin perustuvia ldhestymista-
poja. (Plaskoff 2017; Tucker 2020.) Tamain tutkielman empiirisen aineiston perusteella muo-
toiluajattelu oli osa kahden organisaation kokonaisvaltaisempaa toimintatapaa ja organisaa-
tion kulttuuria ja niitd hyddynnettiin laajasti osana organisaation kehittdmisti. Kolmannessa
organisaatiossa muotoilumenetelmét tunnistettiin yhteiskehittimismenetelmiksi, joita hyo-
dynnetiin jonkin verran asiakas- ja tyontekijikokemuksen kehittimisessid. Muotoilumenetel-
mid tarkastellaan tarkemmin tyontekijakokemuksen kehitysmenetelménd seuraavassa alalu-
vussa, jossa tarkastellaan tyontekijdkokemuksen kehittdmisessd kiytettdvid keinoja ja me-

netelmié.

4.4.3 Keinoja ja menetelmid tyontekijikokemuksen kehittdmiseen

Tyontekijdkokemusta kehitettiin kohdeorganisaatioissa usein eri menetelmin, joita muuten-
kin kdytetddn organisaation kehittdmisessd ja johtamisessa. Esimerkiksi palvelumuotoilu-,
ketteryys- ja lean-menetelmid seké strategisen johtamisen ja muutosjohtamisen menetelmié

hyddynnettiin tarpeen mukaan myds tyontekijikokemuksen kehittdmisessa.

Empiiristen tulosten perusteella keskeisid tyontekijadkokemuksen kehittdmisessd kdytettdvia
kartoitusmenetelmid olivat erilaiset henkilostolle suunnatut kyselyt, kahdenvéliset keskuste-
lut tyontekijédn ja esihenkilon kesken seké fasilitoidut yhteiset keskustelut johdon ja tyonte-

kijoiden vélilld esimerkiksi strategian tai kulttuurin kehittamiseksi.

Kyselyiden perusteella laadittiin kehittdimistoimenpiteitd tyontekijikokemuksen kehitta-
miseksi. Esthenkildn ja tyontekijan vélisilld keskusteluilla pyrittiin tukemaan tyontekijéé ja
hénen kehittymistddn hénen tarpeidensa ja odotustensa pohjalta. Johdon ja tyontekijéiden

vilisilld fasilitoiduilla ryhmékeskusteluilla pyrittiin rakentamaan ja vahvistamaan yhteytti,
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vuorovaikutusta seké luottamusta organisaation ja tyontekijoiden vililld sekd osallistamaan

tyontekijoitd yhteiseen kehittimiseen ja vaikuttamiseen.

Plaskoff ja Frey (2024) korostavat yhteiskehittdmisen tdrkeyttd koronapandemian jélkei-
sessd ajassa toimivien mallien ja ratkaisujen 10ytdmiseksi. Tutkijat suosittavatkin muotoilu-
menetelmien kéyttdd osana tydntekijakokemuksen kehittimistd. Muotoilumenetelmid on
hyodynnetty tuloksekkaasti sekd tuotekehityksessa ettd asiakas- ja kdyttdjakokemuksen ke-
hittimisessd. Muotoiluajattelussa tyOntekijé asetetaan kehittdmisen keskioon, jonka tydsuh-
detta tarkastellaan matkana, joka koostuu useista virstanpylvéistd, vuorovaikutus- ja koske-
tuspisteistd, jotka ovat osa organisaation kulttuurin elementtejd. (Plaskoff 2017; Tucker
2020.) Tavoitteena on siirtyd kokeilevan ja iteroivan suunnitteluprosessin myota tyontekija-
kokemuksen kehittimisessd mahdollisuuksien tunnistamiseen, pelkkien késilld olevien on-
gelmien korjaamisen sijaan. Muotoilumenetelmien keskidssd on myos erilaisten niakokul-
mien huomioiminen, jolloin toimivien mallien rakentaminen perustuu niihin, ei aiempiin tai

yksipuolisiin olettamiin. (Plaskoff, 2017.)

Tyontekijdkokemuksen muotoilulla tyontekijadkokemuksen ymmaértimisen ja kehittdmisen
tueksi saadaan hiljaista ja strukturoimatonta tietoa. Osallistuminen, yhteistyd, ja vuorovai-
kutus organisaatiossa lisdéntyvét osana prosessia. Prosessin iteratiiviset vaiheet ovat oleelli-
nen osa kehitystyoti, ja jopa tirkedmpi jossain midrin kuin varsinaiset tulokset. (Plaskoff,
2017. Plaskoff & Frey 2024.) Tuckerin (2020) mukaan ne organisaatiot, jotka pystyvét tun-
nistamaan tyontekijoille merkityksellisid kosketuspisteitd, saavat myds parempia tuloksia

aikaan tyontekijakokemuksen kehittdmisessa.

Kohdeorganisaatioissa palvelumuotoilun elementtejd hyodynnettiin esimerkiksi yhteiskehit-
tdmisen ja persoonatydskentelyn kautta. Persoonatydskentelyssd tunnistetaan erityyppisille
tyontekijarooleille merkityksellisid kosketuspisteitd. Tutkimustulosten perusteella palvelu-
muotoilumenetelmilld saatiin selvitettyd tarkemmin késilld olevien haasteiden taustoja ja

juurisyitd. Niiden avulla my®ds opittiin paljon.

Tutkijat ehdottavat ennakoivan analytiikan ja tekodlyn kdytt6d tyontekijikokemuksen kehit-
tdmisen ja analysoinnin tueksi. (Abhari ym. 2023; Vereb ym. 2024; Ylidiz ym. 2020.) Edis-
tyneen analytiikan avulla tietoa voidaan yhdistelld eri ldhteistd ja prosesseista sekd laatia
analyyseja, jotka auttavat ymmértdimaan tyontekijikokemukseen vaikuttavia tekijoitd pa-

remmin kokonaisuutena. Teknologian avulla voitaisiin rakentaa my0ds tyontekijdille
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henkilokohtaisempia palveluita tukemaan heiddn kehittymistddn ja urasuunnitteluaan eri
kosketuspisteissd. (Vereb ym. 2024.) Myds empiiristen tuloksien perusteella organisaa-
tioissa ndahdadn, ettd tietyt palvelut, jotka eivét vaadi ihmiskontaktia, voitaisiin toteuttaa te-
kodlyd hyodyntamaélld. Edistyneet teknologiat voisivat my0s tukea esihenkil6itd heidén tyds-
sadn. Ohjelmistot, jotka auttavat kokoamaan tietoa eri ldhteisté helpottaisivat tyoskentelyé,
jolloin tyontekijoille ja heiddn tukemiselleen jéa entistd enemman aikaa. Vield kdytossé ole-
vat ohjelmistot eivét ole ihan silld tasolla, ettd esimerkiksi tekodlyn kautta saatavaan tietoon
voitaisiin tiysin luottaa. Empiiristen tulosten mukaan teknologia ndhdéén erityisesti tyonte-

kijakokemuksen kehittdmistd tukevana, ei muun kehittdmisen korvaavana menetelméana.

Seuraavaan kuvaan 11. on koottu tutkimustulosten pohjalta yhteenveto tiedonkeruu-, muo-

toilu- ja kehittimismenetelmistd niiden havainnollistamiseksi.

Kokemusperdisen tiedon

Tiedonkeruumenetelmat . ) Muotoilu ja kehittdminen Yhteyden rakentaminen
kartoittaminen
L Pulssikyse- Esihenkild - X ) o Dialogi ja
Henkildosto Wtja tydntekija- Mu0t0|lu-" YI‘tIEe|s.keh|t tasilitoidut
kyselyt - G keskustelut menetelmat ey keskustelut

Tyontekijakokemuksen kehittdminen ja menetelmat

Kuva 11. Tyontekijidkokemuksen kehittimisen osa-alueet ja menetelmét

4.4.4 Miten tyontekijakokemusta ja sen kehittdmisté tulisi johtaa tietointensiivisessd

organisaatiossa

Tadmén luvun tarkoituksena on vastata paitutkimuskysymykseen, miten tyontekijikokemusta
ja sen kehittimistd tulisi johtaa tietointensiivisessd 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 tyontekijakokemukseen vaikuttavat
keskeisimmit tekijit seka tyontekijadkokemuksen johtamisen tdrkeimmét osa-alueet. Kuvan
alaosassa nikyvét ne paiteemat, jotka vaikuttivat tulosten perusteella tietotydldisten tyonte-
kijakokemuksen muodostumiseen tyOsuhteen aikana. Kuvan yldosassa ovat tyontekijéjohta-
misen keskeiset osa-alueet, jotka vaikuttivat tyontekijikokemukseen tietointensiivisen orga-
nisaation kontekstissa, ja jotka tulee siten huomioida tyontekijdkokemuksen kokonaisvaltai-

sessa johtamisessa ja kehittdmisessé.

Tyontekijakokemuksen johtamisessa ja kehittdmisessd on ensinnékin keskeisti nojata syvil-
liseen ja kokonaisvaltaiseen ymmarrykseen tyontekijoiden tarpeista, tunteista ja odotuksista
(Plaskoff, 2017). Taman tutkielman empiiristen tulosten perusteella keskeisimmaét teemat,
jotka vaikuttivat tyontekijikokemukseen kohdeorganisaatioissa, olivat tyontekijoiden koke-

mus johtamisesta ja esihenkilotyostd, tyon siséltd ja merkityksellisyys sekéd tyOyhteiso ja

palautekulttuuri.
Tyontekijakokemuksen johtaminen
johta rr?izzlrti?;alrjlttu uri Keh::f;:;?ﬁjn . Arvot ja strategia
Tyodntekijakokemus
Kokemus Tyodn sisalto ja Tyoyhteiso ja
johtamisesta merkityksellisyys palautekulttuuri

Kuva 12. Tyontekijadkokemuksen johtamisen viitekehys tietointensiivisessi organisaatiossa

Tutkielman tulosten perusteella kolme keskeisintd teemaa tyontekijikokemuksen johtami-
sessa ovat osallistava johtaminen ja kulttuuri, monipuoliset kehittdmis- ja muotoilumenetel-

mat sekd ithmiskeskeiset arvot ja strategia. Tulokset ovat linjassa tutkijoiden suositteleman
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kokonaisvaltaisuutta ja vuorovaikutteisuutta painottavan tyontekijadkokemuksen késitteen

kanssa. (Plaskoff & Frey, 2024; Yildiz ym. 2024.)

Organisaatiot ja niiden toimintaympdristot ovat jatkuvassa murroksessa, joka tulee ottaa
huomioon tyontekijakokemuksen johtamisessa. Kehittdmisessd tulee huomioida tyontekija-
kokemuksen dynaaminen luonne, jossa tyontekijdkokemus on tiiviissd yhteydessd 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 tiivisti yhteistyotd johdon, henkildstoosaston ja tyontekijoiden kesken pal-

velumuotoilun ja yhteiskehittimisen menetelmid hyodyntden. (Plaskoff & Frey, 2024.)

Aiemman tutkimuskirjallisuuden mukaan koronapandemian jélkeisessi ajassa on entistdkin
tarkedmpad asettaa tyontekijat organisaatioiden johtamisen keskioon. (Panneerselvam & Ba-
laraman, 2022.) Empiiristen tulosten perusteella kohdeorganisaatioissa tunnistettiin tyonte-
kijakokemuksen merkitys yhtend yrityksen menestystekijénd, silld tyontekijakokemus oli
otettu osaksi yritysten strategiaa. Kun tyontekijdkokemus oli osa strategiaa, sille voitiin aset-
taa organisaatiotasoiset tavoitteet, jolloin niitd my0s edistettiin organisaation eri tasoilla.
Tyontekijadkokemuksen kehittdmiseksi strategiasta oli myds johdettu vastuuroolit ja tiimit,

joiden tehtdvina oli varmistaa tydntekijastd huolehtiminen.

Aiempien tutkimusten mukaan tyontekijadkokemuksen johtamisessa on keskeistd tunnistaa
sosiaalisten suhteiden, vuorovaikutuksen, kulttuurin, yhteistyon ja johtamiskdytantdjen mer-
kitys (Batat, 2022). Tutkijoiden mukaan etenkin koronapandemian jélkeisessa ajassa, jossa
thmiset tyoskentelevit hajallaan, on tirkedd kiinnittdd huomiota yhteistyohon, vuorovaiku-
tukseen ja sen mahdollistamiseen organisaatiossa (Plaskoff & Frey, 2024). Lisdksi useat
aiemmat tutkimukset korostavat organisaatiokulttuuria ja sen johtamisen merkitysta tyonte-

kijakokemuksen kannalta. (Batat ym., 2022; Yildiz ym., 2020.)

Vastaavasti empiiriset tulokset vahvistavat tutkijoiden ndkemystd, silld tulosten perusteella
yhteistyd, yhteiset tavoitteet, osallistava johtaminen ja monipuoliset kehittimismenetelmét
tukevat organisaatioita tyontekijdkokemuksen tuloksellisessa johtamisessa. Tyontekijakoke-
muksen kehittimiseen kdytettiin edelld kuvattuja kehittimis- ja muotoilumenetelmid, joiden
tavoitteena oli saada erilaisia ndkokulmia mukaan kehittimiseen seké lisdtd yhteistyota ja
vuorovaikutusta. Seka tutkimuskirjallisuuden ettd empiiristen tulosten perusteella organisaa-

tiot, jotka ovat omaksuneet muotoiluajattelun osaksi organisaation kulttuuria ja
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toimintatapoja seké kehittdneet osaamistaan kyseisitd menetelmistd ovat saavuttaneet par-
haita tuloksia tyontekijakokemuskésitteen hyodyntdmisesséd tyontekijoiden sitouttamiseen.

(Tucker, 2020.)

Empiirisen aineiston perusteella johtamistyyli ja -kdytdnnot sekd esihenkildiden rooli néh-
diin keskeisend ja tarkednd osana sitd, miten tyontekijit kokevat organisaation toiminnan
omassa arjessaan. Kohdeorganisaatioissa hyddynnettiin ainakin ketterédn johtamisen (Den-
ning, 2018), osallistavan johtajuuden (Carmeli 2010; Panneerselvan & Balaram, 2022), pal-
velevan johtajuuden (Van Dierendonck) ja jactun johtajuuden (Caplan, 2014) sekd valmen-
tavan johtajuuden kéytént6jd. Johtajuussuuntaukset olivat ldhes yhdenmukaisia aiemman
kirjallisuuden kanssa, joita tutkijat suosittavat tietotyoldisten johtamiseen. Eri organisaatioi-
den kéytossd olevat menetelmét poikkesivat jonkin verran toisistaan. Myos kéytetyt termit

ja médritelmait johtamisesta vaihtelivat.

Osallistava ja valmentava johtamistyyli mahdollisti organisaatioissa tyontekijoiden henkil6-
kohtaisen tukemisen, kuuntelemisen sekd arvostuksen. Johtamisen keinoilla liséttiin my0s
aktiivista keskustelua, seké tarjottiin tilaisuuksia osallistua ja vaikuttaa strategian tai yhtei-
sen kulttuurin kehittdimiseen organisaatioissa. Esihenkil6t olivat keskeisessd roolissa kehit-

tymismahdollisuuksien tunnistamisessa seki tyontekijéiden osaamisen tukemisessa.

Samanaikaisesti esthenkiloiden rooli koettiin vaativaksi, ja sitd tuettiin tietoa ja kokemuksia
jakamalla. Aiemman tutkimuksen mukaan jaetun johtajuuden mallilla voidaan tukea sekd
esihenkilditd ettd tyontekijoitd. TietotyOldiset tydskentelevdt paljon virtuaalisesti sekd
useissa eri tiimeissd, jolloin vastuu heididn sitoutumisestaan et tulisi olla yksin esthenkilon
harteilla. Mallin mukaisesti tyontekijin ja hinen kehittymisensd tukeminen ei ole yksin esi-
henkil6iden vastuulla, vaan sitd tukemaan on organisaatiossa eri rooleja, jolloin esihenkilon

el tarvitse olla vaikkapa mentoroinnin tai valmentamisen syvédosaaja. (Caplan 2014.)

Tutkielman tulosten perusteella esihenkilon sekd muun johdon saavutettavuus, aika ja lds-
ndolo olivat merkityksellisid tekijoitd tyontekijoiden johtamisessa ja kohtaamisessa. Empii-
risid tuloksia tukee osallistavan johtajuuden teoria, jossa johtajat osoittavat juuri avoimuutta,

saavutettavuutta ja ldsndoloa (Carmeli ym., 2010).

Osallistavassa johtajuudessa tyontekijoiden tarpeita pyritddn ymmairtdméén ja heidén palaut-
teitaan kuunnellaan. Osallistavan johtajuuden osoittaminen vaikuttaa tyontekijdkokemuk-

seen. (Panneerselvam & Balaraman, 2022.) Osallistava, inklusiivinen johtajuus, vahvistaa
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lisdksi kokemusta psykologisesti turvallisesta ilmapiiristd, jolloin tyontekijit kokevat tule-
vansa arvostetuiksi, uskaltavat tuoda esiin ideoita ja kehittdd myds uusia ja hyodyllisia rat-
kaisuja. [lmapiiri on merkityksellinen myos luovuuden kannalta, joka taas on keskeinen osa

tietotyotd. (Carmeli ym. 2010; Nembhard & Edmondson 2006.)

Tutkielman empiiristen tulosten perusteella tyontekijakokemuksen ymmarrys, kehittdminen,
kehittdmismenetelmat ja johtaminen liittyivdt vahvasti toisiinsa, ja niitd on tulosten perus-
teella vaikea erotella selvésti toisistaan. Osa-alueet yhdistyvét johtamisessa kaikki toisiinsa

kuvassa 13. esitetytlld tavalla.

Empiirisen aineiston perusteella tiedonkeruu ja mittaaminen ndhddén osaksi tyontekijako-
kemuksen kehittdmistd. Tutkimuskirjallisuudessa tiedon keruu ja analysointi kuuluvat tyon-
tekijdkokemuksen johtamisen (EXM) mairitelmén alle. Osana johtamista kerdtdin tietoa
tyontekijoiden kehitystarpeista ja odotuksista, jotta tyontekijoitd voitaisiin tukea henkild-
kohtaisesti. (Abhari, 2023.) Aiempien tutkimusten mukaan seké tiedon keruu ja analysointi
ettd raatdlointi tyontekijoiden henkilokohtaisia tarpeita vastaavaksi on haastavaa (Claus,

2019; Malik ym, 2023).

Syvallinen
ymmarrys \
Muotoilu ja Tiedonkeruu ja
kehittaminen analysointi
\ Tydntekija- /
kokemuksen
johtaminen

Kuva 13. Tyontekijadkokemuksen johtamisen ja kehittdmisen osa-alueet
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Empirian perusteella organisaatioissa oli kdytdssad sdannolliset henkilostokyselyt, joilla ke-
rattiin tietoa kehittimistoimenpiteiden tueksi. Organisaatioissa kdytetyt tarkemmat viiteke-
hykset jaivit tutkielmassa avoimeksi, eika niitd erikseen kysytty. Tyontekijéiden ja esihen-
kildiden kdymille keskusteluille asetettiin organisaatioissa tavoitteet, kuinka usein niité tulee
vahintddn kdyda, ja tdtd myOs seurataan organisaatioissa. Vuorovaikutuksen tai muiden fa-
silitoitujen keskusteluiden osalta ei tullut esiin tarkkoja mittareita niiden maérén tai laadun

seuraamisen suhteen.

Viestintd ja vuoropuhelu koettiin tarkedksi osaksi tyontekijadkokemuksen johtamista, silld
viestinnélld voitiin lisdtd ymmarrystd tyontekijadkokemuksen kehittdmiseen eteen tehdysti
tyOstd, siitd saaduista kokemuksista ja tuloksista. Viimeaikaisissa akateemisissa tutkimuk-
sissa viestintd ndhdadn keskeisend tyontekijdkokemukseen vaikuttavana tekijani. (Vereb,

2024.)

Tutkielmassa kéytetystd tutkimuskirjallisuudesta ei 16ytynyt laajaa empiirisesti tutkittua vii-
tekehystd, jota suositeltaisiin kdytettdvian tyontekijakokemuksen kokonaisvaltaisessa johta-
misessa. Aiempien tutkimusten mukaan viitekehykset nojaavat perinteisempiin henkildsto-
johtamisen viitekehyksiin tai muihin liiketoiminnan mittareihin. Tutkijat ovat 2020-luvulla
laatineet tyontekijdkokemuksen kokonaisvaltaisen johtamisen tueksi joitakin viitekehyksid,
joiden toteuttamiseen suositellaan hyodynnettivin edistynyttd analytiikkaa. Viitekehyksia
ja niistd saatuja tuloksia ei tutkimusten perusteella ole vield laajasti testattu kdytdnnossa.
(Vereb, 2024; Yildiz ym. 2020.) Oleellista tyontekijadkokemuksen johtamisessa on, ettd jo-
kaiselle kehitettéville prosessille asetetaan indikaattori, jolla seurataan sen toteutumista. Jat-
kuva seuranta ja parantaminen saadun palautteen pohjalta on tutkijoiden mukaan keskeinen

osa tyotekijdkokemuksen johtamista. (Plaskoff, 2017; Vereb ym. 2023.)

Tulosten yhteenvedon perusteella voidaan todeta, ettd tyontekijakokemusta tulee johtaa ih-
miskeskeisten arvojen ja strategian pohjalta, syvélliseen, kokonaisvaltaiseen ymmarrykseen
perustuen, osallistavaa johtamista ja kulttuuria kehittimélld sekd monipuolisia yhteiskehit-

tdmis- ja muotoilumenetelmid hyddyntdmalla.
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5 Johtopaatokset

Organisaatiot, niiden toimintaympéristot seka tyontekijit ovat 2020-luvulla kokeneet muu-
toksia, jotka ovat vaikuttaneet merkittavasti tydskentelytapoihin sekéd vuorovaikutukseen or-
ganisaatioissa. Monet tietotyontekijat tydskentelevit koronapandemian ja jatkuvan teknolo-
gisen murroksen mydotd entisti enemmén virtuaalisesti ja hajautetusti. Lisdksi tyOntekijét
ovat ajankohtaisten tutkimusten perusteella heikosti sitoutuneita ja tyontekijoiden hiljaisesta
lopettamisesta on tullut yksi aikamme ilmidistd (Abhari ym. 2023; Gallup, 2023). Tyonteki-
jdkokemus on suhteellisen uusi késite, jonka monet organisaatiot ovat ottaneet osaksi strate-
giaansa. Tyontekijoiden muuttuneiden odotusten ja tarpeiden mydté tyontekijakokemuksen
johtamista tulee tarkastella organisaatioissa muuttuneet olosuhteet huomioiden. (Panneer-

selvan & Balaram, 2022; Plaskoff & Frey, 2024.)

Tutkielman tavoitteena oli selvittdd, miten tyontekijakokemusta tulisi johtaa tietointensiivis-
ten organisaatioissa. Johtamisen tarkastelun tueksi tavoitteena oli lisdksi ymmaértdd tarkem-
min tekijoitd, jotka ovat merkityksellisid nimenomaan tietoty6ldisten nakdkulmasta, ja jotka
vaikuttavat tyOsuhteen aikana tyontekijoiden kokemuksiin. Tutkielman tulosten pohjalta
voidaan siten syventdd ymmarrystd tyontekijadkokemuksen johtamisesta erityisesti tietoin-
tensiivisten organisaatioiden kontekstissa. Liséksi tulokset lisddvat ymmaérrystd tekijoista,
joihin organisaatioiden tulee kiinnittdd huomiota koronapandemian ja jatkuvan teknologisen

murroksen myo6td muuttuneessa tydskentely-ymparistossa.

Tyontekijdkokemus on luonteeltaan jokaisen subjektiivinen kokemus, jolloin kaikkiin yksi-
16iden kokemiin asioihin ei voida tyontekijakokemuksen johtamisella tai kehittamiselld or-
ganisaatiotasolla vaikuttaa (Morgan 2017). Tutkielman tulosten perusteella on kuitenkin
mahdollista ymmartdd tyontekijadkokemuksen rakentumiseen vaikuttavia tekijoitéd silla ta-
solla, ettd kehittimistd voidaan johtaa oikeaan suuntaan, ja saada siten kestivid tuloksia ai-

kaan organisaatioiden tasolla.

Tutkielman tulokset vahvistavat aiempia nakemyksié tyontekijdkokemuksen méadritelmaésta,
jossa tyontekijakokemusta tarkastellaan kokonaisvaltaisen ja vuorovaikutusta korostavan la-

hestymistavan kautta. Plaskoffin ja Freyn (2024) mukaan organisaation suhdeverkoston ja
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vuorovaikutuspisteiden tunnistaminen tyontekijdkokemukseen vaikuttavina tekijoind, on

erityisen ajankohtainen tyoeldmaissé koronapandemian jélkeen.

Tutkimuksen tulokset havainnollistivat organisaatiokulttuurin ja tyOyhteison merkitysta
tyontekijikokemusta rakentavina sekd sitoutumista vahvistavina tekijoind tietointensiivi-
sissd organisaatioissa. Erityisesti palautekulttuuri nousi esille merkittdvana tekijana tietotyo-
laisten tyontekijakokemuksen ja organisaatioon sitoutumisen kannalta. Palautetaidot ja nii-
den kehittdminen ovat koko organisaation yhteinen asia, joilla on vaikutusta myoOnteiseen
kulttuuriin ja tyontekijikokemukseen. Tulokset tarkentavat aiempia havaintoja organisaa-

tiokulttuurin ja vuorovaikutustekijoiden merkityksestd tyontekijdkokemukselle.

Tyontekijdkokemuksen johtamisessa tulee ottaa huomioon sité tukevat arvot ja strategia seké
samanaikaisesti ymmartéd pdivittdisen johtamisen, johtamiskdytdntdjen ja esihenkilotyon
merkitys tyontekijadkokemukselle. Tutkielman tulosten perusteella péivittdinen johtaminen
ja johtamiskdytdnnot vaikuttivat oleellisesti sithen, miten tyontekijit kokevat arjen ja tyds-
kentelyn organisaatioissa. Osallistava johtamistyyli ja kulttuuri sekd niiden osana saannolli-
nen vuorovaikutus olivat keskeisié tekijoitd tyontekijoiden sitoutumisen ja kokemusten kan-

nalta.

Tutkielman tulokset osoittavat, ettd iteratiivinen ja kokeileva tapa tukee tyontekijidkokemuk-
sen kehittdmistd. Lisdksi organisaation laaja osaaminen muotoilu- ja kehittimismenetelmisti

tukee tyontekijadkokemuksen pitkdjinteistd tuloksellista kehittamista.

Tyontekijadkokemuksen kehittimisessd on tirked ymmartdd ja saada esille erilaisia koke-
muksia. Tutkielman tulosten perusteella palvelumuotoilumenetelmia ja yhteiskehittimisme-
netelmid kayttdmailld on mahdollista tehdd nakyvéksi hiljaista- ja kokemusperiistd tietoa,
joka ei perinteisin kyselymenetelmin onnistu. Muotoilumenetelmét auttavat asettamaan
tyontekijan kehittdmisen keskioon, ja kokoamaan monipuolisesti ndkemyksid kehittimisen

tueksi.

Tulosten perusteella perinteisiin kyselytutkimuksiin liittyi tyontekijadkokemuksen mittaami-
sen ja johtamisen kannalta tiettyja haasteita. Kyselyiden avulla ei vélttimétta padstd kiinni
juurisyihin, jotka ovat tulosten taustalla. Lisdksi yleisilld kyselyilld, vihemmistdssd olevat
kokemukset saattavat jadada piiloon, joten kyselyiden tuloksiin ei tyontekijikokemuksen ke-
hittdmisessd kannata suoraviivaisesti nojata. Tutkimuskirjallisuudesta 10ytyy kuitenkin vield

suhteellisen vdhdn empiirisesti testattuja  viitekehyksid juuri tyontekijdlahtdisen
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tyontekijikokemuksen ja sen laadun mittaamisen tueksi. Siksi organisaatioiden onkin tér-

kedd kartoittaa ja kokeilla erilaisia vaihtoehtoja tyontekijakokemuksen kehittdmisen tueksi.

Tutkijat nékevét, ettd organisaatiot voisivat hyotyd tekodlyn sekd edistyneen analytiikan
kaytostd tyontekijakokemuksen kehittimisen tukena (Abhari, 2023; Vereb, 2024; Yildiz,
2024). Analytiikan avulla tietoa on mahdollista yhdistell eri 1dhteista ja tarjota henkilokoh-
taisempia palveluja tyontekijoille heiddn kehittymisensa tueksi. Uusien palvelujen kehitta-
misessd, organisaatioiden on tirkedd vaalia kokeilukulttuuria ja osallistaa tyontekijoitd nii-
den kehittimiseen sen varmistamiseksi, ettd kehitetdan myds tulevaisuuden kannalta oikeita

asioita.

Tutkielman térkeimpid kdytdnnon kontribuutioita on, ettd osallistavalla johtamisella sekd
yhteiskehittaimiselld organisaatioissa voidaan vahvistaa vuorovaikutusta ja sosiaalisia suh-
teita. Tutkielma tarjoaa myds tapoja ja menetelmid tyontekijoiden ja organisaation vilisen

suhteen vahvistamiseen sekd vuorovaikutuksen ja yhteistyon kehittdmiseen organisaatioissa.

Aiemmat tyontekijakokemukseen keskittyneet akateemiset tutkimukset ovat painottuneet
jonkin verran enemmaén toimialoihin, jotka ovat tyypillisesti hyotyneet asiakaskokemuksen
kehittdmisestd (Batat, 2022.). Aiemmissa tutkimuksissa oli vield toistaiseksi tutkittu suhteel-
lisen vidhén sitd, miten tyontekijdkokemusta tulisi johtaa koronapandemian my6td muuttu-
neessa tyOympadristdssd tietointensiivisen organisaation kontekstissa. Tutkielman keskeinen
kontribuutio sekéd akateemiselle yleisolle ettd organisaatioille on, ettd se tarkastelee ja pyrkii
ymmartamédn tyontekijikokemuksen ilmiotd ja kidsitettd nimenomaan tietotyon konteks-

tissa, jota koronapandemia ja jatkuva teknologinen murros ovat muokanneet.

Tutkielmassa pyrittiin kirkastamaan tyontekijdkokemuksen kasitettd sekd keskityttiin tarkas-
telemaan tekijoitd, jotka vaikuttavat tyontekijikokemukseen nimenomaan tydsuhteen ai-
kana. Tutkielman tulosten avulla voidaan lisdtd ymmarrysté tyontekijakokemuksen késitteen
hyodyntdmisestd johtamisessa, ja ymmaértdd paremmin, miten tyontekijakokemuksen kési-
tettd hyodyntamélld voidaan vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen. Tutkielman tavoitteena
oli tutkia ja 10ytéd vastauksia siithen, miten tyontekijakokemusta tulisi johtaa ja kehittda tie-
tointensiivisen organisaation kontekstissa. Aiempaan tutkimuskirjallisuuteen ja keréttyyn ai-
neistoon perehtyminen edesauttoivat tavoitteeseen padsyssa sekd tutkimuskysymyksiin vas-
taamisessa. Ndin ollen voidaan todeta, ettd tutkielman tulosten kautta saatiin vastauksia tut-

kimuskysymyksiin, ja saavutettiin sille asetetut tavoitteet.
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Tutkielman tulokset vahvistavat aiempien tutkimusten kisitysta siitd, ettd tyontekijidkoke-
musta kokonaisvaltaisesti ja pitkdjanteisesti johtamalla on mahdollista saavuttaa kestivia ja
myonteisid tuloksia tyontekijikokemuksen kannalta. Tutkielman tavoitteena oli liséta
omalta osaltaan ymmadrrysti siitd, miten tyOntekijdkokemusta johtamalla voidaan vaikuttaa
tyontekijoiden kokemuksiin ja siten rakentaa kestivampéaé ja ihmislédhtoisempad tyoelamaa.
Sitd voidaan myds pitdd timén tutkielman yleisend kontribuutiona tydeldmin kehittymista

ajatellen.

5.1 Kaéytdnnon suositukset

Tyoeldméa ravistelleiden muutosten myoOtid organisaatioiden on suositeltavaa tarkastella
tyontekijaikokemuksen méiritelmad sekd pohtia, miten organisaatiossa voidaan lisitd osaa-
mista itse ilmidon ja sen kehittdmiseen liittyen. Tyontekijakokemus on laaja ja moniulottei-
nen kisite, joten sen varmistaminen, ettd tyontekijadkokemuksen késite ja merkitys ymmaér-
retddn lépi organisaation antaa hyvét ldhtokohdat kehittda tyontekijdkokemusta osana orga-

nisaation strategiaa ja sille asetettuja tavoitteita.

Tyontekijadkokemuksen kehittdmiseen ei ole yhtd kaikille soveltuvaa mallia. Jokainen tie-
tointensiivinen organisaatio on erilainen, ja niilld on omanlaisensa tydskentely-ympéristo,
kulttuuri, ja tyontekijat. Siksi organisaatioissa on oleellista pohtia sitd, miten voidaan kar-
toittaa ja ymmartdd tekijoitd, jotka vaikuttavat tyontekijadkokemuksen rakentumiseen juuri
kyseisessd organisaatiossa. Tyontekijoiden kokemukset perustuvat hiljaiseen ja kokemuspe-
rdiseen tietoon, jonka selvittdminen ei varsinkaan isoissa organisaatioissa ole yksinkertaista.
Erilaisten tiedonkeruumenetelmien sekd kehittimismenetelmien kokeileminen onkin oleel-
lista, silld tulosten perusteella pelkkiin perinteisiin kyselyihin nojaamalla ymmaérrykseen

saattaa jaada aukkoja.

Tadmin tutkielman tulosten perusteella on suositeltavaa asettaa tyontekijit vahvasti suunnit-
telun keskioon, sekd ottaa erilaiset tyontekijit mukaan tyontekijikokemuksen tavoiteasetan-
taan, muotoiluun ja kehittdmiseen. Tyontekijadkokemuksen kehittimisen ei tulosten perus-
teella tule jadda yksin henkildosaston vastuulle, vaikka tyontekijadkokemuksen vastuuroolit

onkin tirkedd sopia organisaation muut vastuut ja kiytdnnot huomioiden.
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Tavoitteiden saavuttamisen tueksi tarvitaan osaamista erilaisten menetelmien sovelta-
miseksi, joita tyontekijakokemuksen kehittdmisen tukena voidaan kéyttda. Kehittimismene-
telmét eivit ole organisaation muusta kehittdmisestd erillisid menetelmié. Oleellista on ke-
hittdd osaamista erilaisista yhteiskehittdmisen, palvelumuotoilun ja muutosjohtamisen me-
netelmistd eri puolilla organisaatiota, jotta niitd osataan hyddyntdd ja peilata myds muita

organisaation kehittimismenetelmia vasten.

Tulosten perusteella organisaatioissa on tiarkedd mahdollistaa vuorovaikutus johdon ja tyon-
tekijoiden valilld, jotta tyontekijat saavat ddnensd kuuluville ja mahdollisuuksia osallistua
yhteiseen kehittdmiseen. Kédytdnnon suosituksena ehdotetaan liséksi, ettd organisaatiot poh-
tisivat vuorovaikutuksen laadun mittaamista, jotta voidaan seurata ja ymmaértdd vastaako

vuorovaikutus- ja osallistumismahdollisuudet tyontekijoiden tarpeita ja odotuksia.

5.2 Tutkielman rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tyontekijadkokemus on kisitteend laaja, joten sen kaikkien osa-alueiden syvillinen tutkimi-
nen ei ollut mahdollista, mitd voidaan pitdd tutkielman yhtend rajoittavana tekijané. Lisédksi
atheen rajaaminen tyontekijdkokemuksen kédsitteen kokonaisvaltaisen luonteen takia oli vaa-
tivat tehtdava. Tutkielmassa paddyttiin kuitenkin keskittya tekijoihin, jotka vaikuttavat tyo-
suhteen aikana tyontekijikokemukseen ja tyontekijoiden sitoutumiseen, jolloin ennen tyon

alkamista tai sen jéilkeen ajoittuvat kokemukset jitettiin tutkimuksesta pois.

Toinen tekijd, mitd pohdin jo tutkielmaa aloittaessani, oli tiedonantajien madrd seké roolit.
Tutkielman informantteja oli yhdeksén, kolmesta eri tietointensiivisestd organisaatiosta. Or-
ganisaatiokohtainen osallistujajoukko oli suhteellisen pieni, mikd myos rajoittaa syvéllisen
yrityskohtaisen analyysin tekemistd sekd organisaatioiden vélistd vertailua. Organisaa-
tiokohtaisten yksityiskohtaisempien tai yleisesti tiedossa olevien tietojen raportointia rajoitti
liséksi anonymiteetin sdilyttdminen. Tdma oli kuitenkin tiedossa jo silloin kun tutkimusta
lahdettiin suunnittelemaan, joten tutkimus- ja haastattelumenetelmét suunniteltiin timéan

reunaechdon pohjalta.

Informantit olivat padsidintdisesti tyontekijdkokemuksen ja henkildstdjohtamisen vastuu-
henkilditd sekd esihenkilditd, joten heiddn valintansa oli perusteltua. Niin ollen muiden

tyontekija- ja asiantuntijaroolien nidkemystd ei tutkielmassa ole tarkasteltu. Tutkielman
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paétavoitteena oli lisdtd ymmarrystd tyontekijdkokemuksen johtamisesta ja kehittdmisesté
organisaatiotasolla, joten sité tavoitetta vasten saatiin varsin perusteellisia ja kattavia nike-

myksid valitun osallistujajoukon myo6té.

Jatkotutkimuksen aiheeksi ehdotetaan vuorovaikutukseen perustuvan tyontekijakokemuk-
sen késitteen edelleen tarkastelua ja hyodyntdmistd kdytdnnon johtamisessa. Vuorovaiku-
tuksen ja yhteistyon laadun tarkastelu ja kartoittaminen organisaatioissa voisivat timén tut-

kielman tulosten perusteella tarjota lisdd ndkokulmia tyontekijikokemuksen johtamiseen.

Toinen ehdotus jatkotutkimusaiheeksi on positiivisen tyontekijadkokemuksen ja organisaa-
tion muutosvalmiuksien yhteyden tarkastelu. Organisaatiot ja niiden tyontekijdt kohtaavat
jatkuvasti isompia ja pienempid muutoksia, joten aihe olisi varsin ajankohtainen, ja se voisi

tarjota vastauksia tyontekijakokemuksen edelleen kehittimiseksi.



94

Léahteet

Abhari, K., Saad, N.M., Haron, M.S. (2008). Enhancing service experience through under-
standing employee experience management, International Seminar on Optimizing Business

Research and Information, Binus University. Jakarta.

Abhari, K., Bhullar, A., Le, J., Sufi, N. (2023). Advancing Employee Experience Manage-
ment (EXM) Platforms. Strategic HR review 22.3 (2023): 102—-107. Web.

Alfes, K., Avgoustaki, A., Beauregard A. T., Cafiibano A. & Muratbekova-Touron M.
(2022). New Ways of Working and the Implications for Employees: A Systematic Framework

and Suggestions for Future Research. International journal of human resource management

33.22: 4361-4385. Web.

Alvesson, M. (2001). Knowledge Work: Ambiguity, Image and Identity: Knowledge Man-

agement in Professional Service Firms. Human relations (New York) 54.7: 863—886. Print.

Alvesson, M. (2011). De-Essentializing the Knowledge Intensive Firm: Reflections on Scep-
tical Research Going against the Mainstream. Journal of management studies 48.7 (2011):

1640-1661. Web.

Arena, M. J. & Uhl-Bien M. (2016). Complexity Leadership Theory: Shifting from Human
Capital to Social Capital. vol. 39. Alexandria: Human Resource Planning Society, 2016.
Print.

Barney, J. (1986). Organizational Culture: Can It Be a Source of Sustained Competitive
Advantage? The Academy of Management review 11.3 (1986): 656—665. Web.

Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Manage-

ment, 17, 99-120.

Batat, W. (2022). The Employee Experience (EMX) Framework for Well-Being: An Agenda
for the Future. Employee relations 44.5 (2022): 993—-1013. Web.

Benson, J., & Brown, M. (2007). Knowledge Workers: What Keeps Them Committed; What
Turns Them Away. Work, employment and society 21.1 (2007): 121-141. Web.



95

Boitnott, J. (2018). Generation Z and the Workplace: What You Need to Know. Inc.com
[Verkkodokumentti] [Viitattu 25.3.2024] Saatavilla: https://www.inc.com/john-bo-

itnott/generation-z-and-the-workplace-what-you-need-to-know-.html

Caplan, J. (2014). Develop and Engage All Your People for Business Success. Strategic HR
review 13.2: 75-80. Web.

Carmeli, A., Palmon, R. and Ziv, E. (2010). Inclusive leadership and employee involvement
in creative tasks in the workplace: the mediating role of psychological safety, Creativity

Research Journal, Vol. 22 No. 3, pp. 250-260.

Claus, L. (2019). HR disruption - time already to reinvent talent management. BRQ Busi-
ness Research Quarterly, Vol. 22No. 3,pp.207-215,d0i:10.1016/j.brq.2019.04.002.

Cushen, J., and Thompson P. (2012). Doing the Right Thing? HRM and the Angry
Knowledge Worker. New technology, work, and employment 27.2 (2012): 79-92. Web.

Deloitte (2019). 2019 Human Capital Trends Report. [Verkkodokumentti] [Viitattu
6.1.2024]  Saatavilla:  https://www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-global-

workplace.aspx?thank-you-report-form=1

Denning, S. (2018). Succeeding in an Increasingly Agile World. Strategy & leadership 46.3:
3-9. Web.

Dery, K., Sebastian, I. and Meulen, N.V.D (2017). The digital workplace is key to digital
innovation. MIS Quarterly Executive, Vol. 16No.2.

Edgar, F., Geare, A., & O’Kane, P. (2015). The changing dynamic of leading knowledge
workers: The importance of skilled front-line managers. Employee Relations, Vol. 37 No.

4, pp. 487-503.

Edmondson, A. (1999). Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams. Ad-
ministrative science quarterly 44.2 (1999): 350-383. Web.

Eskola, J. & Suoranta, J. (1998). Johdatus laadulliseen tutkimukseen. 3. painos 1999. - 4.
painos 2000. - 5. painos 2001 - 7. painos 2005. - 8. painos 2008. Tampere: Vastapaino.

Gallup, 2023. Global State of the workplace: 2023 Report. [Verkkodokumentti] [Viitattu
7.1.2024] Saatavilla: https://www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-global-

workplace.aspx?thank-you-report-form=1.



96

Harlianto, J. & Rudi (2023). Promote Employee Experience for Higher Employee Perfor-

mance. International Journal of Professional Business Review 8.3 (2023): e0827-. Web.

Harris, Patrick (2007). We the People: The Importance of Employees in the Process of Build-
ing Customer Experience. The journal of brand management 15.2: 102—114. Web.

Hirsjarvi, S., Remes, P., & Sajavaara P. (2007). Tutki ja kirjoita. 13. osin uud. laitos. Hel-
sinki: Tammi, 2007. Print.

Hornung S., Rousseau D. M., Glaser J., Angerer P., & Weigl M. (2010). Beyond Top-down
and Bottom-up Work Redesign: Customizing Job Content through Idiosyncratic Deals: work

redesign through idiosyncratic deals. Journal of organizational behavior 31: 187-215. Web.

Itam, U. and Ghosh, N. (2020). Employee experience management. International Journal of
Human Capital and Information Technology Professionals, Vol. 11 No. 2, pp. 39-49, doi:
10.4018/ IJHCITP.2020040103.

Iverson, R. & Buttigieg, D. (1999). Affective, Normative and Continuance Commitment: Can
the ‘Right Kind’ of Commitment Be Managed? Journal of management studies 36.3: 307—
333. Web.

Kahn, William A. (1990). Psychological Conditions of Personal Engagement and Disen-
gagement at Work. Academy of Management journal 33.4: 692-724. Web.

Kelloway, E. Kelvin, & Barling, J. (2000). Knowledge Work as Organizational Behavior.

International journal of management reviews: [IMR 2.3: 287-304. Web.

Kianto A., Cabrilo S., & Hussinki H. (2023). Futurizing Intellectual Capital Theory to Un-
cover Unexplored Horizons. A chapter in “The Future of Knowledge Management”, Pub-
lished by Springer in 2023.

Kilpinen, Paula (2022). Inhimillinen strategia. Helsinki: Alma Talent. Print.

Lee, M.T., Raschke, R.L. and St. Louis, R. (2016). Exploiting organizational culture: con-
figurations for value through knowledge worker’s motivation. Journal of Business Research,

Vol. 69 No. 11, pp. 5442-5447.

Malik, A., Budhwar, P. & Kazmi, B.A. (2023). Artificial intelligence (Al)-assisted HRM:

towards an extended strategic framework. Human Resource Management Review, Vol. 33



97

Marr, B. (2008). Impacting future value: how to manage your intellectual capital. No. 1, p.
100940, doi: 10.1016/J.HRMR.2022.100940.

Micheli, P., Wilner S., Hussain B., Mura M., Beverland M. (2019). Doing Design Thinking:
Conceptual Review, Synthesis, and Research Agenda. The Journal of product innovation

management 36.2: 124-148. Web.

Morgan J. (2017). The employee experience advantage: How to win the war for talent by
giving employees the workspaces they want, the tools they need, and a culture they can cel-
ebrate. John Wiley & Sons. [Viitattu 6.1.2024] Saatavilla: https://ebookcentral.pro-
quest.com/lib/lut/detail.action?docID=4817840&pq-origsite=primo

Mumford, M. D., Scott G. M., Gaddis, B., Strange, J.M. (2002). Leading Creative People:
Orchestrating Expertise and Relationships. The Leadership quarterly 13.6 (2002): 705-750.
Web.

Nembhard, 1., & Edmondson, A. (2006). Making It Safe: The Effects of Leader Inclusiveness
and Professional Status on Psychological Safety and Improvement Efforts in Health Care
Teams. Journal of organizational behavior 27.7 (2006): 941-966. Web.

Palvalin, M. (2019). What matters for knowledge work productivity? Employee Relations,
Vol.41(1), pp.209-227.

Panneerselvam, S., & Balaraman K. (2022). Employee Experience: The New Employee
Value Proposition. Strategic HR review 21.6: 201-207. Web.

Pefialba-Aguirrezabalaga C., Sdenz J., Ritala, P., Vanhala,M. (2021). Putting Knowledge to
Work: The Combined Role of Marketing and Sales Employees’ Knowledge and Motivation

to Produce Superior Customer Experiences. Journal of knowledge management 25.10:

2484-2505. Web.

Plaskoft, Josh (2017). Employee Experience: The New Human Resource Management Ap-
proach. Strategic HR review 16.3: 136-141. Web.

Plaskoff, J. & Frey, E. (2024). Strategically Addressing the Post-COVID Organization: The
Hope of Employee Experience. Strategic HR review 23.2 (2024): 70-78. Web.



98

Salanova, M., Agut, S., & Peird, J. M. (2005). Linking Organizational Resources and Work
Engagement to Employee Performance and Customer Loyalty: The Mediation of Service
Climate. Journal of applied psychology 90.6 (2005): 1217-1227. Web.

Serenko, A. (2024). The Human Capital Management Perspective on Quiet Quitting: Rec-
ommendations for Employees, Managers, and National Policymakers. Journal of knowledge

management 28.1 (2024): 27-43. Web.

Saunders, M. N. K., Lewis P., and Thornhill A. (2019). Research Methods for Business Stu-
dents. Eighth edition. Harlow: Pearson, 2019. Print.

Schaufeli, W. B., & Bakker, A. B. (2004). Job demands, job resources, and their relation-
ship with burnout and engagement: A multi-sample study. Journal of Organizational Behav-

ior,25, 293-315.

Shenoy, V. & Uchil, R. (2018). Influence of Cultural Environment Factors in Creating Em-
ployee Experience and Its Impact on Employee Engagement: An Employee Perspective, Int
J Bus Insights Transform 11(2) (2018), 18-23.

Tuomi, J. & Sarajérvi A. (2009). Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. 6., uud. laitos.
Helsinki: Tammi, 2009. Print.

Tuomi, J. & Sarajérvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Uudistettu laitos.

Helsinki: Kustannusosakeyhtio Tammi, 2018. Print.

Tucker, Elissa (2020). Driving Engagement with the Employee Experience. Strategic HR
review 19.4: 183-187. Web.

Uhl-Bien, M. (2006). Relational Leadership Theory: Exploring the Social Processes of
Leadership and Organizing. The Leadership quarterly 17.6 (2006): 654—-676. Web.

Van Dierendonck, D. (2011). Servant Leadership: A Review and Synthesis. Journal of Man-
agement, Vol. 37 No. 4, pp. 1228-1261.

Vereb, D., Krajcsak, Z., & Kozak, A. (2024). The Importance of Positive Employee Experi-
ence and Its Development through Using Predictive Analytics. Journal of modelling in man-

agement (2024): n. pag. Web.

Vie, O.E. (2012). In Search of Influence — Leading Knowledge Workers with Care, Interna-
tional Journal of Business and Management, Vol. 7 No. 20, pp. 13-22.



99

Vila-Henninger, L., Dupuy, C., Van Ingelgom, V., Caprioli, M., Teuber, F., Pennetreau, D.,
Bussi, M., Le Gall, C. (2024). Abductive Coding: Theory Building and Qualitative (Re)Anal-
ysis. Sociological methods & research 53.2 (2024): 968—1001. Web.

Vilkka, H. (2021). Tutki ja kehitd. 5., paivitetty painos. Jyvaskyld: PS-kustannus.

Vifas-Bardolet, C., Torrent-Sellens, J., & Guillen-Royo, M. (2020). Knowledge Workers
and Job Satisfaction: Evidence from Europe. Journal of the knowledge economy 11.1: 256—
280. Web.

Yildiz, D., Temur, G.T., Beskese, A., & Bozbura F.T. (2020). Evaluation of Positive Em-
ployee Experience Using Hesitant Fuzzy Analytic Hierarchy Process. Journal of intelligent

& fuzzy systems 38.1 (2020): 1043—-1058. Web.

Yohn, D.L. (2018). 2018 will be the year of employee experience. [Verkkodokumentti] [Vii-
tattu 13.3.2024] Saatavilla: https://www.forbes.com/sites/deniselyohn/2018/01/02/2018-
will-be-the-year-of-employee-experience/#1d4fd2831c8f

Yohn, D.L. (2020). Brand authenticity, employee experience and corporate citizenship pri-
orities in the COVID-19 era and beyond. Strategy & Leadership, Vol. 48 No. 5, pp. 33-39,
doi: 10.1108/SL-06-2020 0077.



Liite 1: Haastattelukutsu

Hei!

Opiskelen parhaillaan LUT Yliopistossa Tietojohtamisen ja johtajuuden maisteriohjelmassa,
ja olen aloittanut pro gradu -tutkielman tekemisen Tyontekijikokemuksen kehittimisestd ja
johtamisesta. Tutkielmassa tarkastellaan tyontekijdkokemusta erityisesti tyosuhteen aikana.

Tavoitteenani on tutkielmaa varten kerdtd aineistoa ja haastatella tietoty6ldisten tyontekija-
kokemukseen perehtyneiti ja siitd ndkemystd omaavia henkil6itd muutamasta eri organisaa-
tiosta (esimerkiksi HR/EX, esihenkild/People Lead roolit). Tdhén liittyen kysyisinkin, voi-
sinko haastatella sinua tutkielmaani varten?

Haastattelu on tarkoitus toteuttaa Teamsilla huhti-toukokuun aikana, ja sitd varten tulisi va-
rata kalenterista tunti aikaa. Léhetén haastattelukysymykset etukéteen ndhtidvéksi. Pyytdisin
my0s lupaa saada nauhoittaa haastattelun sen litterointia ja analysointia varten. Haastattelu
tehdadn luottamuksellisesti, ja aineisto tullaan raportoimaan anonyymisti. Vain mind haas-
tattelijana saan tietooni haastateltavat henkil6t eikd henkilGtietoja luovuteta eteenpéin.

Milta tdma kuulostaisi, olisiko sinun mahdollistua osallistua haastatteluun? Vastaan mielel-
1ani myds kysymyksiin, jos sellaisia herda.

Parhain terveisin

Anna Peltoniemi



Liite 2: Haastattelurunko ja -kysymykset

Taustatiedot

Rooli, jossa tyoskentelet tdlld hetkelld? Kuinka kauan olet tydskennellyt téssa roolissa?
Tyontekijikokemuksen muodostuminen

1. Misté tekijoistd tyontekijakokemus muodostuu?

2. Mitké ovat keskeisimpia tekijoitd, jotka vaikuttavat tyontekijakokemukseen erityisesti
tyosuhteen aikana tietotyoldisen ndkdkulmasta?

Tyontekijikokemuksen syviillinen ja kokonaisvaltainen ymmaérrys

3. Minkailaisia odotuksia, toiveita ja tarpeita tietotyontekijoilla on ndkemyksesi mukaan
tyosuhteen aikana esimerkiksi seuraavilla osa-alueilla?

o Kéytinnon tydjdrjestelyt
e (saamisen kehittiminen
e Johtaminen

4. Miten tyontekijoiden erilaisia ja yksilollisid odotuksia, toiveita ja tarpeita voidaan kar-
toittaa?

5. Minkdlaisiin esteisiin tai aukkoihin olet mahdollisesti torménnyt tyontekijdkokemuksen
ymmarrykseen liittyen, joihin tulisi kiinnittdd huomiota?

Tyontekijikokemuksen johtaminen ja kehittiminen

6. Johdetaanko ja seurataanko tyontekijikokemusta strategisella tasolla organisaatiossa?
Jos néin, niin miten se ilmenee?

7. Minkdélaisia johtamiskdytdntdja positiivinen tyontekijikokemus edellyttda?

8. Minkalaisia menetelmid organisaatiossa on kdytossd tyontekijadkokemuksen kehittdmi-
seen?

9. Kéytetdénko organisaatiossa muotoiluajatteluun (Design Thinking) perustuvia menetel-
mid tyontekijadkokemuksen kehittdmisessd? Minkélaisia kokemuksia ja tuloksia on saatu
menetelmien avulla, jos niitd on kaytetty?

10. Minkdilaisia haasteita tunnistat tyontekijdkokemuksen kehittimisessa?
11. Miten, ja kuinka usein tyontekijdkokemusta tulisi mitata?

12. Minkilaisia menetelmid tai tydkaluja voisitte tulevaisuudessa kéyttdd tyontekijakoke-
muksen kokonaisvaltaisen kehittdmisen tukena?



