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Taman opinnéaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, miten organisaatioissa saadaan rakennet-
tua hyva tyontekijdkokemus. Tarkastelun kohteena olivat tekijat, jotka rakentavat tyontekija-
kokemusta. Samalla haluttiin kasvattaa ymmarrysta siita, miten tydntekijakokemusta tulisi
kehittaa ja johtaa, jotta kokemukseen investoiminen toisi tavoiteltua hyttya organisaatioille.
Uskotaan etta, hyvan tyontekijakokemuksen tarjoaminen auttaa organisaatioita saamaan ja
pitdm&éan parhaat osaajat.

Opinnaytetyota varten perehdyttiin moniin tutkimuksiin, ajankohtaisiin artikkeleihin ja kirjalli-
suuteen. Tyon viitekehys muodostui niista tekijoistd, jotka nousivat yhtenevaisesti esille eri
teorioista. Tyontekijakokemuksen rakentumista tarkastellaan muun muassa organisaa-
tiokulttuurin, johtajuuden, tydmotivaation, merkityksellisyyden ja tyOntekijaymmarryksen
avulla. Valitulle aiheelle ei ollut toimeksiantajaa. N&ain ollen opinndytetydn empiirinen osio
suoritettiin kvalitatiivisella tutkimuksella Great Place to Work® -auditoinnissa menestyneiden
organisaatioiden keskuudessa. Katsaottiin, ettd Suomen parhaimpia tyopaikkoja tutkimalla
saataisiin olennaista tietoa positiivisen tyontekijakokemuksen luomisesta.

Tuloksista selvisi, etta tydntekijakokemus muodostuu useasta, toisiinsa ulottuvasta tekijasta.
Voidaan né&hda, etta tydntekijakokemus syntyy tyén merkityksellisyydestd, luottamuksesta,
vapaudesta ja vastuusta. Tarkeina tekijdina koettiin niin ikdan johdon oikeudenmukainen
toiminta ja palautteellisuus lapi koko organisaation. Myos yhteiséllisyyden ja sujuvan kom-
munikaation katsottiin olevan merkittavassa osassa, jotta tyontekijakokemuksesta syntyisi
paras mahdollinen.

Hyvaa tyontekijakokemusta pystytaan rakentamaan jo silla, kun organisaatioissa toimitaan
arvoihin pohjaten ja inhimillisyydella. Tarkeda on myds nahda tyontekija yksilona ja koko-
naisuutena. Yksilolle merkityksellisten asioiden selvittaminen auttaa organisaatioita luo-
maan toivotunlaista tyontekijakokemusta.

Avainsanat Tyontekijakokemus, organisaatiokulttuuri, tydnantajalupaus, tyo-
motivaatio, merkityksellisyys, tyontekijaymmarrys
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The purpose of the thesis was to find out how organizations can create positive employee
experience. The thesis focused on examining the factors that build employee experience. At
the same time, the aim was to increase the understanding of how work experience should
be developed and managed so that investing in employee experience would bring desired
benefits to organizations. The thesis argues that providing good employee experience helps
organizations attract and keep the best talents.

The theoretical framework for the study consisted of those factors that were brought forward
by the most popular theories related to the topic of employee experience. Creation of em-
ployee experience was examined inter alia through organizational culture, leadership, work
motivation, meaningfulness of the work, and employee understanding. The empirical part of
the thesis was performed by conducting a qualitative study among organizations in Great
Place to Work®. It was considered that studying the best organizations in Finland should
provide essential information on creating positive employee experience.

The results of the thesis suggest that good employee experience consists of several factors
that are interrelated to each other. Employee experience arises from the meaningfulness of
work, trust, freedom, and responsibility. The fair management and equitable feedback
throughout the organization were also considered as important factors. Communality and
transparent communication were also noted to play an important role in creating the best
possible employee experience.

As the results of the thesis demonstrate, good employee experience starts with values and
humanity in organizations. For creating good employee experience, it is also important to
see the employee as an individual and understand that his or her work is also affected by
private life and other factors. Finding out what matters to the individual helps organizations
create the desired employee experience.

Keywords Employee experience, organizational culture, employer prom-
ise, work motivation, meaningfulness of work, employee un-
derstanding
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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetydn tavoite

Tyontekijakokemus ja sen onnistunut rakentamien ovat tulleet entista tarkeammaksi ny-
kyajan organisaatioille. Tydnmurros ja muuttuvat organisaatiorakenteet ovat aiheutta-
neet sen, ettd tyontekijdkokemus on noussut ajankohtaiseksi teemaksi. On havaittavissa
yha enemman, etté yksilot haluavat tehda merkityksellista tyota ja sitoutuvat siihen or-
ganisaatioon, joka on kiinnostunut heista ja heidan potentiaalinsa kehittamisesta. Taman
paivan tyomarkkinoiden kiristyneessa kilpailussa I6ytyvat motivoituneet ja sitoutuneet
tyontekijat niistd organisaatioista, jotka ovat pystyneet lunastamaan yksilon odotukset jo
rekrytoinnin ensimetreiltd. Organisaatiot, jotka osaavat rakentaa onnistuneen tyontekija-
kokemuksen, pitavat parhaimmat osaajat.

On osoitettu, ettad sitoutuneet ja motivoituneet osaajat tekevat kaikkensa organisaationsa
menestyksen eteen. Organisaatioiden innovatiivisuus, asiakastyytyvaisyys ja tulokselli-
suus kasvavat niissa organisaatioissa, jotka pitavéat huolen tyontekijoistdan. Jotta orga-
nisaatio voi kohdata jokaisen yksilona, tulee organisaation olla selvilla siita, mika itse
kutakin yksil6d motivoi ja ajaa eteenpain. Motivaatioon, merkityksellisyyteen ja hyvin-
vointiin vaikuttavat tekijat vaihtelevat yksilén elamantilanteen mukaan ja ovat erilaisia
tydsuhteen eri kohtaamispisteissd. TAma osoittaa sen, etta tydntekijoista on pidettava

huolta koko ajan ja oltava tietoinen, miten jokaista yksil6a tulisi johtaa.

Johtajuudella on myds keskeinen rooli hyvaa tyontekijakokemusta rakennettaessa. Joh-
tajuudessa taytyy huomioida ihmiset yksiléina ja auttaa jokaista saavuttamaan kaiken
potentiaalinsa. Johtajuudella on osoitettava selkeét tavoitteet, suuntaviivat ja rajat, joiden
puitteissa yksild voi toimia. Talldin yha enemman itseohjautuvasti toimivat organisaatiot
takaavat sen, etta yksilo tuntee tydnsa olevan sidoksissa suurempaan kokonaisuuteen

ja tyollaan olevan merkitysta.

Miten saavutetaan tavoiteltu tyontekijakokemus? Tata kysymysta on syytd pysahtya
miettimaan jokaisessa organisaatiossa. Organisaatiot, jotka osaavat rakentaa jokaiseen
paivittdiseen kohtaamiseen tavoitellun tyontekijakokemuksen luovat merkittavaa kilpai-

luetua ja parasta asiakaskokemusta.



Morganin mukaan (2017a, 7-9) tyontekijakokemus rakentuu, kun yksiloén todeksi ko-
kema tydymparisto ja organisaation tarjoamat lupaukset kohtaavat. Talléin yksild omak-
suu organisaation luomat lupaukset toivotulla tavalla ja auttaa ndin muokkaamaan omaa
tyontekijdkokemustaan. Vaikka organisaatio ei osallistuisi tydntekijakokemuksen luomi-
seen, yksilolla on siitd huolimatta todeksi koettu kokemuksensa. Kokemuksen synty-
mista ei voi ndin ollen jattaa sattuman varaan, mikali organisaatio haluaa siitéa liikketoimin-

nalleen kilpailutekijan.

Kokemuksellisuus tekee meisté ihmisia: ne muovaavat meita, luovat muistoja ja auttavat
rakentamaan yhteyksia seké suhteita muiden ihmisten kanssa. Kokemukset ovat tarkeita
ihmisen olemassaololle, joten kokemuksilla ja inhimillisyydell&a on organisaation sisalla
merkittdva rooli. Kun organisaatiot jarjestaytyvat uudelleen entistda enemman ihmista
huomioiviksi, muodostuu haasteeksi, miten saadaan yksilot tuntemaan, ettd he sijoittavat
juuri kokemuksellisuuteen. Ajan kuluessa tyytyvaisyyden voi odottaa vain lisdéntyvan
onnistuneen kokemuksellisuuden myota. Pelkka tarpeen tyydyttaminen ja tyopaikan tar-
joaminen eivat houkuttele kyvykkaita tyontekijoitd nykyajan kovenevassa kilpailussa ja
muuttuvassa toimintaymparistossa. Organisaatioita pitaisikin kehittda paikoiksi, missa
ihmiset todella haluavat olla. Tama puolestaan luo tarpeen tydntekijakokemuksen huo-

mioon ottamiseen organisaation toiminnassa. (Morgan 2017b.)

Monet organisaatiot rakentavat tyontekijakokemusta lyhytaikaisilla toimilla, jotka eivat voi
johtaa onnistuneen tydntekijakokemuksen luomiseen (Morgan 2017a, 174). Useissa or-
ganisaatioissa on nahtavilla, kuinka tyontekijoita yritetdan pitdd organisaation menossa
mukana ulospain hyviltd vaikuttavilta, monesti aineellisilla toimilla. Mikaan yhteinen pit-
saperjantai tai virkistyspaiva ei riita rakentamaan onnistunutta tydntekijakokemusta, jos
perimmaiset rakennuspalikat eivat ole kunnossa organisaaton kulttuurista alkaen. Hyvaa
ei voi maarattomasti lisata, jos pohjalta ei poista organisaation toimintaa haittaavia epéa-
kohtia.

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on selvittdd, miten luodaan tavoiteltu, onnistunut
tyontekijdkokemus. Liséksi opinndytetydni selvittéad, mitka tekijat tydntekijakokemukseen
vaikuttavat ja miten ty6tekijakokemusta tulisi kehittaa seka johtaa, jotta se toisi toivottuja
hyotyja organisaatioille. Aihe valikoitui oman kiinnostukseni ja haasteellisuuden mukaan,

silla onnistuneen tyontekijdkokemuksen rakentaminen on mielenkiintoinen ja moniulot-



teinen prosessi. Valintaani vaikutti myos se, etta uskon tyontekijakokemuksen merkityk-
sen ja sen muodostumiseen vaikuttavien tekijoiden ymmartamisen olevan kilpailuetu tu-

levaisuuden tydmarkkinoilla.

Tutkimusongelmana on:

Miten onnistunut tyéntekijakokemus luodaan?

Tutkimuskysymyksia ovat:

Mitk& tekijat muodostavat tyontekijakokemuksen?
Miten tydntekijakokemusta voidaan kehittaa ja johtaa?
Mitk& ovat tyontekijakokemukseen investoimisen hyddyt?

Uskon, ettd aiheen tutkiminen on hyddyllistd ja saadut tulokset antavat tietoa siita, miten
tyontekijdkokemusta pitéisi konkreettisesti rakentaa ja kehittdd. Tydntekijakokemukseen
investoiminen vaikuttaa kuitenkin positiivisesti moneen tekijaén: niin yksilén sitoutumi-
seen, motivaatioon kuin hyvinvointiinkin seka organisaation kilpailukykyyn, tuottavuu-

teen ja tybnantajakuvan toteutumiseen.

Morgan kiteyttaa tyontekijdkokemuksen hyddyt hienosti. Morgan (2017a, 150-154, 157—
158, 164) kertoo, ettd tydntekijdkokemukseen sijoittaminen tuo lisdarvoa organisaation
liketoiminnalle. Tutkimuksissa on osoitettu onnistuneen tydntekijakokemuksen korreloi-
van paremman asiakaskokemuksen ja korkeamman innovatiivisuuden kanssa. Ne orga-
nisaatiot, jotka tarjoavat onnistuneimman tyéntekijakokemuksen, houkuttelevat ja pitavat
parhaimmat osaajat seka ovat yleisesti arvostettuja. Tyontekijakokemukseen sijoittami-
nen ja siind onnistuminen luovat sitoutunutta henkilostda, joka haluaa tehda parhaansa
organisaationsa eteen. Tama kaikki heijastuu positiiviseen liiketoiminnan kehitykseen ja

parempaan tuloksellisuuteen.

1.2 Viitekehys ja tutkimusmenetelma

Tyoni viitekehyksen kokosin niiden tekijoiden pohjalta, jotka nousivat useasti esille, kun
tyontekijakokemusta kasiteltiin eri teorioissa. Perehdyin muun muassa Jacob Morganin
seka Tracy Maylettin ja Matthew Wriden tutkimuksiin. He ovat tutkineet paljon tydelamaa,
organisaatioita ja tyontekijakokemusta. Osan viitekehyksestd muodostaa organisaa-
tiokulttuuri ja sen merkitys tyontekijakokemukseen. Tahan viitekehyksen osioon kaytin
Panu Luukan tietoa aiheesta. Luukka on hyvan organisaatiokulttuurin ja sen johtamisen

puolestapuhuja.



Sain ajankohtaista tietoa tyéntekijakokemuksesta tutustumalla Deloitten ja Great Place
to Work® -tutkimuksiin. Deloitten tutkimukset keskittyvat henkilostéjohtamisen ja tytn
tulevaisuuden tutkimiseen. GPTW-auditoinnit puolestaan paneutuvat organisaatiokult-
tuurin ja tyontekijakokemuksen mittaamiseen ja tutkimiseen. Tyoni viitekehyksessa olen
kayttanyt myds muita teorioita, kun perehdyin niihin kéasitteisiin, jotka ovat osaltaan ra-
kentamassa onnistunutta tydntekijakokemusta. Tutustuessani tyéntekijakokemusta esit-
televiin teorioihin huomasin, etté tyontekijakokemukseen vaikuttavia tekijoitéd on useita.
Omassa tutkimuksessani kasittelen niita tekijoita, jotka auttavat ymmartamaan tyonteki-

jakokemusta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.

Opinnaytetydni empiirisen osion suoritin kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella. La-
dullinen tutkimus pyrkii ymmartdmaan ja maarittelemaan tutkittavaa kohdetta. Halusin
saada mahdollisimman laajan kasityksen teemahaastatteluiden avulla siitd, miten tyon-
tekijakokemus rakentuu organisaatioiden arjessa. Valitsin kvalitatiivisen tutkimukseni
kohteeksi Great Place to Work® -auditoinnissa menestyneet yritykset. Great Place to
Work® on jo vuosien ajan keskittynyt henkilostokyselyilladn selvittdmaan, missa organi-
saatioissa on paras tyontekijakokemus ja organisaatiokulttuuri. Uskoin saavani paljon
oleellista tietoa tyontekijakokemukseen vaikuttavista tekijoistd, kun paasin keskustele-

maan Suomen parhaimpien tydpaikkojen edustajien kanssa.

2 Tyontekijakokemus

Tyontekijakokemuksen muodostumisen maarittelyt vaihtelevat eri asiantuntijoiden néke-
mysten mukaan. Tyontekijakokemus voidaan maaritelld muodostuvaksi muun muassa
Morganin (2017a, 10, 177) esittamana kulttuurisesta, teknologisesta ja fyysisestad ympa-
ristdsta, Andraden mukaan sosiaalisesta, emotionaalisesta ja visuaalisesta ymparistosta
tai Maylettin ja Wriden (2017, 15, 56) tutkimusten perusteella odotusten kohtaamisesta,
luottamuksesta ja sitoutumisesta. Nakokulmalla ei sindllaan ole vélid, vaan tarkeinta on,
ettd organisaation toimet tehdaan tydntekijalahtoisesti ja jatkuva dialogi johdon seka
henkildston valilla on mahdollinen. Tydntekijdkokemuksen tekijatkin muokkautuvat alati
muuttuvassa liiketoimintaymparistdssa, joten tyontekijakokemuksen rakentaminen on
jatkuva prosessi. (Arnold 2018, 78-79, 81.)

Niin ikd&n Plaskoff (2017, 140-141) puhuu ty6ntekijakokemuksen luomisen prosessi-

maisuudesta. Han kehottaa hyddyntdmaan niitd mahdollisuuksia tyontekijikokemuksen



kehittamisessa, jotka syntyvat itse prosessin ja positiivisten nakdkulmien kautta. Proses-
sin tulee olla tyontekijalahtoistd, jolloin syntyneet ratkaisut tayttavat sekd organisaation

ettd yksilon tarpeet.

Plaskoff (2017, 138-139) pitaa tarkedna tytsuhteen elinkaarta ja siina tapahtuvia koh-
taamisia organisaation kulttuurin kanssa. Naiden kohtaamisten laatu, niissd syntyneet
tunteet ja ajatukset sekad vuorovaikutus rakentavat tydntekijakokemusta. Tyontekijan on
oltava keskipisteena tuolla matkalla, joka alkaa jo ennen yksilén organisaatioon liitty-
mista ja sailyy viela senkin jalkeen, kun yksilon tydsuhteen elinkaari on paattynyt. Myos
Arnoldin (2018, 79) mukaan, tyontekijakokemus muodostuu koko tydsuhteen elinkaaren

aikana paivittaisissa kohtaamisissa organisaation kulttuurin kanssa.

Deloitten (2017, 51-54) tekema globaali Human Capital Trends -tutkimus osoittaa, etta
tyontekijoiden sitoutuminen, tuottavuus ja kulttuurin huomioiminen organisaatioissa ovat
laskemaan pain. Tyontekijakokemuksen ymmartaminen ja parantaminen loisi organisaa-
tioille kilpailuetua pitd& nykyinen osaava henkildsto seké houkutella uusia kyvykkyyksia.
Tama puolestaan johtaisi parhaaseen asiakaskokemukseen. Organisaatioiden tulisi ra-
kentaa tyontekijakokemusta kokonaisuutena ja huomioida tekijat, jotka vaikuttavat tyo-
tyytyvaisyyteen, sitoutuneisuuteen ja henkiléston hyvinvointiin. Myds Deloitten tutkimus
osoittaa, etta tyontekijakokemuksen rakentamisessa pitaisi huomioida kulttuuri ja tyon-

tekijalahtoisyys tydsuhteen elinkaaren kaikissa vaiheissa.

Tyontekijakokemusta rakentavat Deloitten (2017, 55, 59) mukaan tytn merkityksellisyys,
kannustava ja luotettava johtajuus, positiivinen tydymparistd, kehittymisen mahdollisuus
seka koko organisaatiossa vallitseva yhteisty0 ja dialogi. Tutkimustulosten mukaan tyon-
tekijaymmarrystd on luotava koko tydsuhteen elinkaaren ajan jatkuvilla keskusteluilla,

erilaisilla tutkimuksilla ja kannustamalla avoimeen dialogiin.

Great Place to Work®:n tutkimukset osoittavat, ettd tyontekijakokemus on parantunut
Suomessa viimeisen vuosikymmenen aikana. Td&man osoittaa tyontekijakokemusta ja
luottamusta mittaavan Trust Index©:n kehittyminen 74 prosentista 79 prosenttiin tuona
aikana. Yhteista GPTW-tutkimuksissa menestyneille organisaatioille on, etta yrityskult-
tuuri koetaan tarkeana, johtaminen nahdaan palveluammattina ja toimintaa kehitetdan
jatkuvasti yhdessa henkiloston kanssa alati muuttuvassa liiketoimintaymparistossa. Suo-
men parhaissa tydpaikoissa koetaan tarkeaksi muun muassa ihmisten kuuntelu, henki-

[6ston vaikutusmahdollisuudet, vuorovaikutteisuus, yksilon mahdollisuudet kehittya ja



oppia seka tyon kokeminen merkityksellisena. Kaikkien naiden tekijoiden toteutuminen
johtaa positiivisen tydntekijakokemuksen mydéta likkevaihdon kasvuun, kustannusten las-
kemiseen ja korkeaan asiakastyytyvaisyyteen. (Great Place to Work® 2020; 2019a;
2019b; 2018.)

Opinnaytetyoni viitekehyksen muodostavat aiemmin esitetyista teorioista ja tutkimuk-
sista yhtenevaisesti esiin nousevat tyontekijakokemusta rakentavat tekijat (kuvio 1). Vii-
tekehysta ei ole muodostettu minkaan yksittaisen tutkimuksen pohjalta, vaan olen otta-
nut tutkimukseeni mukaan ne useimmin esiintyneet kasitteet, jotka tulevat esille tyonte-

kijakokemusta maariteltdessa.

Organisaatio-
kulttuuri

Tyontekija-
yMMmarrys

Tyontekija-
kokemus

Tyonantaja-
lupaus

Tyo-
motivaatio

Kuvio 1. Viitekehys. Tyontekijakokemusta rakentavat tekijat.

Tyontekijakokemuksen maéaaérittelyyn tuo haastetta aiheen subjektiivisuus, jolloin yksilo
muodostaa kokemuksen omien havaintojensa, tunteidensa ja asenteidensa myota.
Tyontekijakokemus on kokonaisuus, johon monet eri tekijat vaikuttavat ja kokemusta ra-
kentavien tekijoiden painotus vaihtelee yksilon elamantilanteen ja tydsuhteen kohtaa-
mispisteiden mukaan. Olen aloittanut opinnaytetyoni viitekehyksen avaamisen organi-
saatiokulttuurista ja johtajuudesta, paatyen lopulta merkityksellisyyteen ja tyontekijaym-

marrykseen.



2.1 Organisaatiokulttuuri

2.1.1 Kulttuurin vaikuttavuus

Kulttuuri on kaikki se, mité organisaatio on ja mik& vie organisaatiota eteenpain. Kulttuu-
ria on johdettava oikein joka péaiva, jotta organisaatiossa pystytaan innovatiivisuuteen.
Menestyvat organisaatiot ovat tietoisia omasta kulttuuristaan ja siité, kuinka kulttuuri vai-
kuttaa organisaation tulokseen. (Piha 2017, 134, 141.) Seuraavissa luvuissa on pureu-
duttu enemman organisaatiokulttuuriin, olemassaolon tarkoitukseen ja johtajuuteen seka

siihen, mik& merkitys nailla kaikilla on toivotunlaisen tyontekijakokemuksen luomisessa.

Organisaatiokulttuuri muodostuu yhteisistéa nakemyksisté ja kokemuksista, mitka toteu-
tuessaan onnistuneesti muokkaavat kulttuurista vahvan. Innostava organisaatiokulttuuri
saa organisaation yksilot ajattelemaan ja toimimaan samalla tavalla yhteisten paamaa-
rien eteen. Organisaation strategialla on suuri todennakdisyys toteutua, kun edetédén yh-
teistydlla kohti tahtotilaa. Talldin kulttuuri, jonka avulla organisaatio saavuttaa menes-

tystd, muodostuu vahvaksi kilpailutekijaksi. (Kuusela 2015, 16-17.)

Kulttuuri syntyy yhteisen tehtavan, yhteistyon, johtajuudella luodun perustan ja reunaeh-
tojen yhteisvaikutuksesta (Kuusela 2015, 85—-86). Organisaatiokulttuurissa nakyy usein
organisaation johtajan toiminta ja arvomaailma. Johtaja voi johtaa organisaation kulttuu-
ria paatoksilladn ja toimillaan, mutta kulttuurin rakentamiseen, yllapitoon ja hajottami-
seen osallistuu jokainen organisaation sisdisessa maailmassa vaikuttava. Silloin kun
johto on tietoinen organisaationsa kulttuurin nykytilasta, voidaan organisaatiokulttuuria
johtaa kohti tavoitetilaa. Henkilosto toteuttaa toiminnallaan tavoitetilaa, joten sen on ym-
marrettava, millainen tavoiteltu kulttuuri on ja miten tavoitetilassa on tarkoitus toimia.
Hyva tyontekijakokemus syntyy, kun organisaatiokulttuuri toteutuu pdivittain. (Luukka
2019, 26, 41.)

Scheinin (2009, 17, 28-29, 36) havaintojen mukaan kulttuurin tarkeys tulee huomioida
organisaation ensi hetkista lahtien ja olla tietoinen vallitsevasta kulttuurista. Kulttuurin
vahva vaikutus muokkaa organisaation yksiléiden toimintatapoja, arvoja ja kasityksia yh-
tenevaisiksi sekd synnyttdad yhteista jaettua kokemusta. Organisaation uudistumista ja
kehittymista ei voi tapahtua, jos kulttuurin syvimmat perusoletukset eivat sopeudu mah-
dollisia uusia arvoja vastaaviksi. Samoin tapahtuu, jos kaikki muutokset eivat heijastu

kauttaaltaan organisaation artefakteihin.



My6s Luukka puhuu kulttuurin huomioimisen tarkeydestéa organisaation alusta alkaen.
Talldin kulttuurista tulee tietoinen seké johdettava ja organisaation on mahdollista saa-
vuttaa menestysta. Kulttuuri syntyy jokaiseen organisaatioon tekojen ja tekemétta jatta-
misten kautta. Teot ovat syntyneet aina jonkin arvomaailman pohjalta, ja ajan kuluessa
nama teot ovat muodostuneet organisaatiossa rutiineiksi. Naista rutiineista ja niiden syn-

tymiseen vaikuttaneesta arvomaailmasta luodaan yrityksen kulttuuri. (Luukka 2019, 34.)

Scheinin (2009, 30-31) kasitys organisaatiokulttuurista on kolmitasoinen. Jotta ymmar-
taisi, miksi organisaatio toimii tietylla tavalla, on luotava kasitys sen syvimmista perus-
oletuksista. Organisaatiokulttuuri on helposti ymmarrettavissa artefaktien tasolla, koska
taman nakyvan tason muodostavat kaikki se, mita yksild organisaation rakenteista ja
prosesseista aistii. Morganin (2017a, 59—62) ndkemyksen mukaan organisaatiokulttuu-
rin artefaktit vaikuttavat tyontekijakokemukseen. Fyysisen ympériston tulee heijastaa or-
ganisaation arvoja ja saada tuntemaan se yhteys, miksi tyontekija haluaa olla osa orga-
nisaatiota. Artefaktien tulisi tarjota yksil6lle niin inspiraatiota, luovuutta kuin ylpeyden ja

turvallisuuden tunnetta.

Organisaation kulttuurin ymmartamista syventavat ilmaistut arvot ja toiminnan perusteet
sekad miksi artefaktit nayttaytyvat juuri sellaisina kuin ne nayttaytyvat. Syvimman tason
perusoletukset, uskomukset, kasitteet ja tunteet ovat alkulahde organisaatiossa vallitse-
ville arvaille ja kaikelle toiminnalle. Organisaation historia vaikuttaa yhteisiin tiedostamat-
tomiin ja itsestéan selviin perusoletuksiin. Kulttuurin ydin heijastaa perustajiensa arvoja
ja uskomuksia. Kaikki organisaation yksilét omaksuvat naita arvoja ja uskomuksia osaksi
toimintaansa sitd helpommin mitd enemman organisaatio luo menestysta. (Schein 2009,
26, 32-35.)

Luukka mainitsee, ettd organisaatiokulttuurista tulee rakentaa kaikilta osiltaan ja toimin-
noiltaan vahva, jotta se tuottaisi organisaatiolle kilpailuetua. Kaiken organisaation toimin-
nan ja prosessien tulee olla kytktksissa toisiinsa seka tukea toisiaan. Alusta asti vah-
vaksi rakennettu kulttuuri eldé jokapaivaisissa teoissa sekd ohjaa organisaation yksiloi-
den ja koko organisaation toimintaa. Vahva kulttuuri, edellyttden, etté yksilo on hyvaksy-
nyt kulttuurin, saa sitoutumaan organisaatioon ja toiminaan kulttuurin arvojen mukaan.
(Luukka 2019, 82-87.) Yksilo kokee organisaation omakseen vahvan kulttuurin vaiku-
tuksesta ja jakaa talléin niin organisaation arvot kuin toiminta- ja ajattelutavatkin (Martela
& Jarenko 2015, 131-132).



Luukka (2019, 116-117) kiteyttda organisaatiokulttuurin keskeisen tehtavan yrityksen
menestysketjussa: Tavoitetilan organisaatiokulttuuri luodaan ja muotoillaan tyénteki-
jaymmarrysta lisaamalla. Kulttuurin avulla rakennetaan ja johdetaan tyontekijakoke-
musta. Positiivinen, toivottu tyéntekijakokemus heijastuu uskollisuutta tuottavaan asia-
kaskokemukseen. Uskolliset asiakkaat puolestaan takaavat yrityksen menestymisen.
Organisaatiokulttuurilla on suurin vaikutus tyontekijakokemukseen, ja kulttuurin rakenta-
minen sellaiseksi, ettd se tuottaa toivotunlaista tyontekijdkokemusta, on kaikista haas-
teellisinta (Morgan 2017a, 127).

Tyontekijakokemus syntyykin ennen kaikkea subjektiivisena kokemuksena yksilon tyo-
paikasta. Tyontekijakokemukseen vaikuttavat (kuvio 2) yksilén omat odotukset, tyénan-
tajan arvolupaukset seka naiden toteutuminen organisaatiokulttuurissa. Ty6nantajalu-
paus muodostaa sen arvon, jonka yksilo saa vastineeksi organisaatiolta henkildkohtai-
sesta tydstaan. Realistiset, yrityksen kulttuurin mukaiset arvot kohtaavat parhaiten yksi-
I6n odotuksien kanssa ja ne on myds helpompi lunastaa. Nain saadaan rakennettua po-
sitiivinen tyontekijakokemus. (Luukka 2019, 128-129.)

Ty6nantajan Tyontekija-

arvolupaus kokemus

Lupaukset ja odotukset Tyytyvaisyys ja Toteutus ja totuus
tyytyméttdémyys

Kuvio 2. Tyodntekijakokemus ja yrityskulttuuri (Luukka 2019, 128; Morgan 2017a, 8).

Yksi tarkeimmista lupausten lunastuspisteista on se, kun uusi tyontekija aloittaa organi-
saatiossa. Puutteellinen ensikohtaaminen ja puutteellinen perehdytys laskevat yksilon
tuottavuutta sekd saavat lopettamaan tydsséa todennékoisesti koeajan puitteissa. Suurin
syy tdhan on organisaation kyvyttomyys tayttaad tyontekijan odotukset. (Ellis 2018, 24.)
Organisaation on mukautettava arvolupauksensa siten, ettad se pystyy huomioimaan lu-
pauksissaan uudet ja nykyiset tydntekijat. Lupausten tulee antaa selkea kuva siitd, mita

varten organisaatio on olemassa, mitd se vaatii tyontekijoiltdéan ja mitd tarjoaa heille.
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Ty6nantajalupauksissa tulee tuoda esille, millaisia ovat organisaation kulttuuri, johtajuus

ja organisaation tarjoama arvo ulkoisille sidosryhmille. (Bagienska 2018, 372—-373.)

Organisaation lupaukset ja yksilén odotukset voivat erota toisistaan huomattavasti tyo-
suhteen elinkaaren edetessa, vaikka onnistunut aloitus olisikin tayttanyt tydntekijan odo-
tukset. Tahan on syyna Maylettin ja Wriden (2017, 40-41, 43-44) tutkimusten perus-
teella puuteellinen viestinta seka kaksisuuntaisen dialogin puuttuminen. Mikali yksild ko-
kee, ettd organisaatio ei kykene tayttdma&an lupauksiaan, muodostaa tyontekija uusia
odotuksia. Uudet odotukset saavat sitd enemman vaikutteita muualta toimintaymparis-
tosta, mitd vahemman odotukset ja lupaukset ovat tydsuhteen elinkaaren aikana koh-
danneet. Kohtaamattomat lupaukset ja odotukset johtavat yksiliden sitoutumattomuu-
teen ja hylkddmaan organisaation.

Maylettin ja Wriden (2017, 38-39) mukaan odotusten tayttamista helpottaa se, etta or-
ganisaatiossa kommunikoidaan riittavasti. Kaikki organisaation tekemét tai tekematta jat-
tamat toimet sek& viestiminen vaikuttavat yksilon odotuksiin organisaatiotaan kohtaan.
Vaarien olettamusten syntymistd vahentaa lapi koko organisaation kulkeva, selkeé ja
ajantasainen viestinta. Tallbin organisaation yksildiden odotukset kohtaavat todennakaoi-

semmin jokapaivaisten aitojen kokemusten kanssa.

2.1.2 Olemassaolon tarkoitus

Organisaatiossa tulisi tiedostaa ja muistaa, mik& on sen varsinainen olemassaolon tar-
koitus eli missio. Missio tiivistdd organisaation tehtavan ja merkityksen liikketoimintaym-
paristdssa ja koko maailmassa (Viitala & Jylha 2019, 65). Jokaisen organisaatiossa seka
johdon etta henkildston tulisi hyvéksya missio ja kokea se omaa toimintaansa ohjaavana.
Merkityksellinen ja innostava missio yhdistaa henkilostda ja saa kaikki toimimaan orga-
nisaatiossa tavoitteellisesti kohti yhteista paamaaraa. Mission tulee olla uskottava ja sen
tulee tuottaa hyvaa ympardivaan yhteiskuntaan, jotta henkildsté haluaa toimia organi-
saationsa tavoitteiden puolesta. Uskottava missio on myos vahva motivaation synnyttaja
ja se saa yksil6t hakeutumaan osaksi organisaation toimintaa. (Martela & Jarenko 2015,
139, 142, 146.)

Visio puolestaan kertoo organisaation toiminnan suunnan. Visio selventaa sen, millainen

organisaatio on silloin, kun se on saavuttanut tavoitetilansa (Viitala & Jylha 2019, 66).
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Johdon ja henkiléston on ymmarrettava organisaation visio ja sen merkitys jokaisen yk-
silon tyolle. Ymmarrettava ja realistinen visio seka tietoisuus keinoista, joiden avulla kohti
tavoitetilaa paastaan lisdavat yksildiden sitoutumista ja motivaatiota. Kun organisaation
tehtavaa toteutetaan paivittain, mahdollistetaan samalla organisaation tuottavuus. (Viro-
lainen 2017, 36—38.) Vision tulee olla koko ajan elava, jolloin visiota voidaan suunnata
uudestaan aina silloin, kun organisaatio on saavuttanut paamaariansa tai toimintaympa-
riston olosuhteet muuttuvat (Viitala & Jylha 2019, 66).

Strategia siséltaa ne toimenpiteet, joiden avulla organisaatio etenee kohti toivottua ta-
voitetilaansa. Hyva strategia saa organisaation yksilot toimimaan tavoitteiden eteen in-
nostuneesti yhteistydssa. (Viitala & Jylh&a 2019, 68-69.) Strategioiden tulee olla suunni-
telmallisia ja tavoitteellisia, jotta organisaatio voisi toteuttaa visionsa. Strategioita tulisi
peilata toimintaympariston muutoksiin ja muokata organisaation toimintaa muutoksien
vaatimalla tavalla. Henkiloston sitouttaminen osaksi strategiaty6ota luo strategiaan sisal-
t6a. Samalla sitouttaminen saa jokaisen toimimaan paivittaisessa tydssaan strategian
mukaisesti yhteista tavoitetilaa kohti. Selke&dn vision ja strategian omaava organisaatio
on myds kaikin puolin hyvinvoiva. (Manka & Manka 2016, 80-81.)

Luukan (2019, 21-25, 205) mukaan arvot tulee muotoilla aina siten, etta ne ohjaavat
organisaation ihmisia, eivat liiketoimintaa, toimimaan organisaation missiota ja visiota
edistaakseen. Arvot rakentavat organisaatiokulttuurin perustan ja ne kertovat mitd orga-
nisaatiossa arvostetaan seka mika on tavoiteltavaa (Viitala 2014, 26). Kulttuuri ohjaa
kaikkea organisaatiossa tapahtuvaa toimintaa arvojen, normien ja merkityksen kautta.
Tavoitteena on saada organisaation ihmiset toimimaan halutulla tavalla, yhdistaa heita
ja nain erottautumaan muista organisaatioista. Kulttuuri vaikuttaakin organisaatiossa

koko ajan, niin tiedostaen kuin tiedostamattomasti.

Liséksi Luukka (2019, 38—39) esittaa, ettd mikali tietoisuus kulttuurista puuttuu, puhuvat
johto ja henkilostd helposti eri asioista. Johdon nakemys organisaatiokulttuurista on
usein tavoitetilan kuvailua eli sen, mité kulttuurin halutaan olevan. Henkiloston ndkemys
on juuri se, mit& kulttuuri on organisaatiossa. Nama nakemykset voivat osittain kohdata,
mutta nakemyksien erilaisuuden vuoksi on organisaation strategian toteuttaminen haas-

teellista tasta kontekstista kasin.

Henkiloston ottaminen mukaan strategiatydskentelyyn seka avoin dialogi antavat pohjan

henkiloston strategisen ajattelun kehittymiselle ja nakemyserojen tasoittumiselle. Nain
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ollen koko organisaatiossa nahdaan miten eri strategiatydkalujen, menetelmien ja johta-
mismallien kaytto vaikuttaa tosiinsa. Strategisen ajattelun kehittyminen edesauttaa orga-
nisaation strategian toteutumista. Talléin osataan molemmin puolin nahda asioiden ko-
konaisuudet, eri vaihtoehtojen mahdollisuudet seka parhaimmat ratkaisut siihen, miten

saavutetaan haluttu tavoitetila. (Virolainen 2017, 39—-40.)

2.2 Johtajuus

Johtajuudella on suuri rooli toivotunlaisen ja hyvéan tyontekijakokemuksen syntymisessa.
Johtajuudessa tulisi keskittya yksiloon ja ymmartaa, etta hyva tyontekijakokemus syntyy
hyvalla johtamisella (Luukka 2018, 4). Johtajuudesta on kasitelty niita tekijoita, jotka aut-
tavat positiivisen tydntekijakokemuksen luomisessa. Jotta johtajuus voisi onnistua, tulee
organisaatiossa tuntea ja ymmartaa jokainen yksil6 ja yksilén toimintaan vaikuttavat te-
kijat. Tyontekijaymmarryksesta onkin kerrottu enemman viitekehyksen lopulla (ks. luku
2.7).

Ihmisten johtamisessa on kyse yksildiden innostamisesta, motivoimisesta, sitouttami-
sesta ja valtuuttamisesta osaksi organisaation toimintaa ja tavoitteita. Johtajuudella tulee
varmistaa, ettd yksilo hallitsee tehtavakenttansa sekd pystyy kehittym&éan ja onnistu-
maan tyéssdan. Johtajan on kyettdva vahvistamaan yhteistyota ja osallistamaan yksilot
organisaation toiminnan kehittdmiseen. (Viitala & Jylha 2019, 20-22.) Henkiltsto tulee
nahda organisaation voimavarana, mika mahdollistaa organisaation resurssien hyodyn-
tamisen ja strategisen kilpailukyvyn luomisen. Henkildston johtamisessa tulisi ndkya or-
ganisaation strategia, missio kuin visiokin. Lisaksi johtajuuteen vaikuttavat yritys koko-
naisuudessaan, liiketoimintaymparistd ja organisaatiokulttuuri. Johtajuudella rakenne-
taan ja kehitetddn kannustavaa organisaatiokulttuuria seka huolehditaan sen sailyvyy-
desta. (Viitala 2014, 21, 23, 25-26.)

Plaskof (2017, 137) painottaa, ettd usein henkildstdd johdetaan organisaation tarpeista
ja tavoitteista kasin, huolimatta siitd, kohtaavatko organisaation ja yksilon tarpeet. Mikali
organisaation kulttuuria muokkaavat ne tekijat, jotka vievat eteenpéin organisaation pro-
sesseja, kuten voitontavoittelu ja tehokkuus, eivat muodostuneet rakenteet edista yksilon
sitoutumista, innovatiivisuutta tai yhteisollisyyttd. Tamankaltaisella johtajuudella on va-

haiset mahdollisuudet saada aikaan tyytyvaisia tyontekijoita.
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Johtajuudessa tulisi nahda, etta tyontekija on itse oman tydnsa paras asiantuntija. Jotta
esihenkilot ymmartaisivat yksilon ty6td, tarvitaan tydyhteisdssa avointa vuorovaikutusta,
kuuntelua ja keskustelua. (Valahdyksia tulevaisuuteen. 2021, 25.) Johtajan tehtavana
tulee olla yhdessa tyntekijdiden kanssa l6ytaéa ne tavoitteet, jotka palvelevat seka orga-
nisaation etta yksilon tavoitteita ja joista yksild on aidosti kiinnostunut. Johtajan on hyva
kuunnella henkildstbaén, jotta han oppii tunnistamaan, mika tydyhteison jokaista yksiléa
innostaa ja miten nuo innostuksen kohteet litetdan osaksi yksilon tavoitteita seka tyon-
kuvaa. Johtajuus pitéda nahda edellytysten luojana, jolloin johtajan tehtavéana on varmis-
taa, ettd jokaisella organisaation yksilolla on parhaat olosuhteet tydssaan suoriutumi-
seen. (Martela & Jarenko 2015, 69, 94.)

Organisaatiossa tulisi olla ihmiskeskeistd, palvelevaa johtamista, joka luo yhteisolli-
syytta. Palvelevan johtajuuden avulla yksilot voivat kehittyd, saavuttaa tavoitteensa ja
kokea tyon imua, ja samalla mahdollistetaan organisaation menestyminen. Palveleva
johtajuus keskittyy nimenomaan henkilostoon, yksildiden kehittymisen edistamiseen ja
tyohyvinvoinnin mahdollistamiseen. Yksildiden kuuntelu ja dialogiin rohkaiseminen ovat
my0Os ominaista palvelevalle johtajuudelle. (Hakanen 2011, 76—77; Virolainen 2017, 17—
18, 21.) Vuorovaikutus ja riittavd kommunikaatio lapi koko organisaation lisdavat jo it-

sessdaan positiivista tyontekijakokemusta (Ellis 2018, 25).

Niin ikdan Luukka (2019, 308—-310, 319) esittaa, etta johtajien ja esihenkildiden on ym-
marrettava se, ettd johtaja on olemassa henkildstéaan varten ja johtaminen on palvelu-
ammatti. Palvelevan johtajan on nahtava ihmiset yksildind, kehitettava heita ja saada
heidat voimaan hyvin organisaatiossaan. Hyvinvoiva ja tavoitteisiin sitoutunut henkiltsto
syntyy, kun organisaation yksil6ille on vastuun liséksi annettu myos valtaa. Johtajuutta
pitaisikin lisata ja hajauttaa organisaatiossa yha alemmas. Nain yksil, jolla on tarpeeksi
tietoa asiasta voisi tehda tarvittavia paatoksia. Lisdksi organisaatiossa on kaytava jatku-
vaa dialogia koko henkiloston kesken, johto mukaan luettuna. Parhaimmillaan johtajan

tehtavaksi jaa tien viitoittaminen kohti visiota.

Johtajuus on myds Sinokin (2016, 46, 154) nakemyksen mukaan palvelutehtava, joka
on kiinteassa yhteydessa organisaation kulttuuriin. Johtajuuden avulla luodaan merkityk-
sid ja innostusta seka rakennetaan todellisuutta. Johtaja, jolla on hyva yhteys henkilos-
t6onsa, saa osakseen myds luottamusta (Virolainen 2017, 11). Johtajuuden tulee tarjota

organisaation yksil6ille hyvat toiminnan edellytykset. On tarked& huomioida organisaa-



14

tion kulttuurin, kaytanteiden ja sosiaalisten suhteiden vaikutukset yksilon toimintaan. Hy-
vat toiminnan edellytykset mahdollistavat sen, ettd yksild voi toimia innostuneesti edis-
taessaan organisaation missiota ja tavoitteita. Innostava, kannustava ja luottamusta ra-
kentava ilmapiiri, jossa yksilo pystyy kokemaan tyonsa merkityksellisyyden, luo hyvan

pohjan yksilon motivoitumiselle ja sitoutumiselle.

2.3 Tyomotivaatio

Motivaatioteorioiden avulla tarkastellaan, miten eri tekijat vaikuttavat motivaation syntyyn
ja mika yksiléd motivoi eli miksi han toimii tietylla tavalla tydssa ja muussa elamassa.
Viitekehykseen valikoitui teoriat, jotka auttavat ymmartamaan tyémotivaation syntymista
ja jotka selvittavat, miten eri tavoilla yksild voi toimia tavoitteiden, haasteiden ja palkitse-

misen suhteen.

Motivaatio antaa energian kayttaytymisellemme ja saa meidat ohjaamaan toimintaamme
tavoitetta kohti. Motivaation katsotaan olevan psyykkisen vireyden tila, joka saa meidat
kayttaytymaan aktiivisesti ja ahkerasti, kun tavoittelemme omia paamaariamme. Yksi hy-
vinvoinnistakin kertova tekija on yksilon kyky motivoitua. Sisdinen motivaatio ohjaa yksi-
I6n kayttaytymista toiminnasta itsestaan syntyvan mielihyvan vuoksi ja yksilo ei talléin
kiinnitd huomiota ulkoisiin tunnustuksiin. Ulkoinen motivaatio syntyy puolestaan toimin-
nasta seuraavien palkkioiden pohjalta, jolloin yksilo toimii sitd motivoituneemmin mita
houkuttelevimpia palkkiot ovat. On my0s esitetty, etté ei ole olemassa ulkoista motivaa-
tiota, eik& ulkoisia palkkioita koeta pakottavina vaikuttimina yksilon toimintaan (Mayor &
Risku 2015, luku Sisédinen ja ulkoinen motivaatio). Motivaation tutkimisesta ja monista
teorioista huolimatta on motivaation syntyminen varsin monisyinen tapahtuma ja tutkit-
tavat tekijatkin ovat vuosien saatossa muuttuneet. (Sinokki 2016, 60-63; Viitala 2014,
16.)

Martelan ja Jarenkon (2014, 14-16, 19) mielesta organisaatioiden tulisi tarjota edellytyk-
set sisdisesti motivoivalle tytlle. Sisaistd motivaatiota kokeva yksild on tuottava ja teho-
kas sek& han voi tydssaan hyvin. Sisdisesti motivoitunut yksild toimii proaktiivisesti ja
suuntaa energiansa hantd innostaviin asioihin. Lisdksi yksilo kokee tarvetta osaami-
sensa kehittamiseen ja itsensa toteuttamiseen (Viitala 2014, 16). Kun korkeaan aktivaa-
tiotasoon yhdistetaan positiiviset tuntemukset, voidaan sanoa yksilon olevan innostunut

tekemisestaan ja kokevan tyon imua.
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Motivaatioteoriat kuvaavat motivaation eri puolia ja ne voidaan jakaa tarve- seka proses-
siteorioihin. Tarveteorioissa yksilon kayttaytymista ja sen syita tarkastellaan tarpeiden ja
viettien pohjalta. Tarveteorioissa tarpeissa vallitsee epéatasapaino, jota yksild pyrkii kay-
tokselladn tasapainottamaan. Prosessiteoriat eli kognitiiviset teoriat selittavat kayttayty-
mista yksilollisilla eroilla tulkita ja havaita niin ulkoisia kuin siséisia asioita seka yksilén
kyvylla reagoida eri tekijoihin. Prosessiteorioissa kasitellaan niitd keinoja, joilla yksild

saadaan liikkeelle sek& miten liiketta ohjataan ja yllapidetaan. (Sinokki 2016, 75.)

Sinokki (2016, 80—81) esittaa tydmotivaation vaikuttavan yksilon tyon tuottavuuteen, si-
toutuneisuuteen ja tyOhyvinvontiin. Motivaatioteorioiden avulla on pyritty selvittamaan
tydmotivaation muodostumiseen vaikuttavat ja motivaatiota yllapitavat tekijat. Yleisesti
ymmarretdan, ettd tydmotivaatio syntyy seka itse tydsta, tydymparistosta ja johtamisesta
kuin myo6s yksilén persoonallisuudesta ja elamantilanteesta. Motivoituminen tyéhon ta-
pahtuu yksildllisesti. Samalla on huomioitava, ettéd perustarpeet, kuten kompetenssi, au-
tonomia ja yhteenkuuluvuus vaikuttavat motivaation syntymiseen. Mayorin ja Riskun
(2015, luku Matiivit ja motivaatio) maaritelman mukaan yksilé on motivoitunut, kun sisai-
set motiivit, tarpeet, tavoitteet ja toimintaedellytykset kohtaavat. Tassa tilanteessa, jossa
sisdiset motiivit ja ulkopuoliset olosuhteet ovat sopusoinnussa, yksilolla jaa voimavaroja

muuhun toimintaan, han on energinen ja tyytyvainen.

2.3.1 Tarveteoriat

Yksi tunnetuimmista tarvemotivaatioteorioista on yhdysvaltalaisen psykologin Abraham
Maslow’n tarvehierarkiateoria (kuvio 3) 1940-luvulta. Tarvehierarkiassa yksilon tarpeet
jakautuvat fysiologisiin ja psykologisiin tarpeisiin, ja alimpien tasojen tarpeiden on toteu-
duttava ennen kuin yksilo alkaa tayttaa ylempien tasojen tarpeitaan. Jokaisella yksil6lla
on tarpeita kaikilta tasoilta ja tarpeiden tarkeys painottuu yksil6llisesti elamantilanteiden
vaikutuksesta (Viitala & Jylha 2019, 223).
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Kuvio 3. Maslow’n tarvehierarkia (Aaltonen ym. 2020, 79).

Maslow’'n mukaan tarpeet jakautuvat eri tasoihin alkaen fysiologisista tarpeista, joita seu-
raavat turvallisuuden tarpeet. Kolmannella tasolla ovat yhteenkuuluvuuden seka rakkau-
den tarpeet. Seuraavaksi on taytettdva arvostuksen tarve, minka jalkeen yksilé haluaa
korkeimpana tarpeena toteuttaa itsedén. Nain ajateltuna yksilo pystyisi olemaan motivoi-
tunut, innostunut ja luova vasta, kun kaikki alempien tasojen perustarpeet on tyydytetty.
(Gagné 2014, 14-15.)

Frederik Herzbergin kaksifaktoriteorian (kuvio 4) pohjana on, ettd tyémotivaation muo-
dostumiseen vaikuttavat tyon ulkoiset ja yksilon siséiset tekijat. Ulkoisia eli hygieniateki-
j6ita ovat itse tydhon vaikuttavat asiat, kuten palkka, johtajuus ja tydymparisto. Puutteel-
liset hygieniatekijat lisdavat tyytymattomyytta. Vaikka hygieniatekijat olisivat hyvalla ta-
solle, ne eivat itsessaan paranna tyotyytyvaisyytta maarattomasti. Tyotyytyvaisyytta puo-
lestaan edistavat tydn sisaltoon kuuluvat tekijat. Yksilossa itsessaan syntyvat sisaiset
motivaatiotekijat rakentavat ja vahvistavat tydmotivaatiota. Motivaatiotekij6ita ovat esi-
merkiksi tydssa kehittyminen ja eteneminen seka tunnustus ja tydén merkityksellisyys.
(Sinokki 2016, 104-105; Viitala & Jylha 2019, 223-224.)
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Kuvio 4. Herzbergin kahden faktorin teoria (mukaillen Aaltonen ym. 2020, 82).

Sinokin mukaan (2016, 105-107) kaksifaktoriteoriassa oletetaan, etta tyytymattomyys ja
tyytyvaisyys tyohon ovat toisistaan erillisia kokonaisuuksia. Namé kokonaisuudet kuiten-
kin vaikuttavat toistensa olemassaoloon. Talldin jatkumot mittaavat omilla asteikoillaan
hygieniatekijoiden osalta tyotyytymattomyytta ja tydtyytymattdmyyden puuttumista seka
motivaatiotekijoiden osalta tyotyytyvaisyytta ja tyotyytyvaisyyden puuttumista. Nain tar-
kasteltuna tyytymattomyytta lisaavan tekijan poistaminen ei vaikuta tyytyvaisyyden ke-
hittymiseen, vaan se nakyy pelkastaan tyytymattomyyden vahenemisena. Vaikka hygie-
niatekijat olisivat kunnossa ja tyotyytyvaisyyden pohja valmiina, eivat ne ole edellytys
yksilébn motivaation muodostumiselle. Motivaatiotekijat, jotka tulevat tyosta itsestaan
mahdollistavat sen, etta tyd koetaan merkityksellisena ja tyésuorituksessa onnistutaan
(Viitala & Jylha 2019, 224).

Suoritusmotivaatioteoria on David McClellandin kehittdmé teoria, jossa oletetaan, etta
tydmotivaatio syntyy suoriutumisen, yhteenkuuluvuuden ja vallankdyton tarpeista. Suo-
riutumisen tarve tulee esille, kun yksilé haluaa suorittaa tyénsa hyvin, saada siita tun-
nustusta ja menestya tydossaan. Suoritusmotivaation pohjalta toimiville yksilille on tyy-
pillista, ettd he uskovat suoriutuvansa haastavistakin tehtavista ja menestyksen tydssa
tulevan heidén omien ponnistelujensa kautta (Viitala & Jylhd 2019, 225). Motivaatiota voi
kasvattaa koulutuksilla, kannustamisella ja tydn haasteellisuutta lisdamalla. McClellan-
din teoria osoittaa suoritusmotivaation vaihtelevan huomattavasti yksildiden valilla. Suo-
ritusmotivaatioteorian valossa 10 prosenttia ihmisistd omaa korkean suoriutumisen tar-
peen ja heille palkka on ennemmin palaute hyvasta toiminnasta kuin tyéhén motivoiva
tekija. (Sinokki 2016, 108-109.)
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Motivaatioteorioita on myos kritisoitu. Esimerkiksi Maslow’n tarvehierarkiateoriaa koh-
taan on esitetty kritiikkia sen yleistettavyyden vuoksi, koska han kaytti tutkimuksissaan
lahimpiaan ja poikkeuksellisia ihmisia. Maslow on todennut myéhemmin itse, etta tarpei-
den tyydytys ei valttamatta etene hierarkkisesti ja miké tahansa tarve voi korostua yksilon
toiminnassa ilman, etta alemman tason tarpeita on tyydytetty. Herzbergin kaksifaktori-
teoria on saanut puolestaan osakseen kritiikkid hanen kayttamansa tutkimusmenetel-
man vuoksi. Kritiikkid on esitetty myos Herzbergin kayttamaan jaotteluun, jossa han erit-
telee tyotyytymattomyyden ja tyotyytyvaisyyden eri kokonaisuuksiksi. (Sinokki 2016, 75,
107-108.)

2.3.2 Prosessiteoriat

Sinokki (2016, 113) tiivistaa, etta Edvin Locken kehittama paamaarateoria on yksi hyo-
dynnetyimmistd organisaatioiden motivaatioteorioista. Paamaarateoriassa uskotaan,
ettd yksilén motivaatio syntyy ja hanen suorituskykynsa paranee, kun viisi ehtoa taytty-
vat: motivaatio syntyy saavutettavista tavoitteista, jotka yksiloé hyvaksyy, palautteellisuu-
desta, palkitsemisesta ja johdon tuesta. Tavoitteiden on oltava tarpeeksi haasteellisia,
mutta saavutettavissa, jotta yksild voi suoriutua tyéstaan hyvin ja han sitoutuu toimin-
taan. Lisaksi yksilon tulee saada selkeda ja tarkoituksenmukaista ohjausta ja palautetta.
Kun nama tekijat toteutuvat yksil6 tavoittelee tydssaan parempaa suoriutumista ja hanen
motivaationsa pysyy ylla. (Gagné 2014, 203.)

Victor Vroomin odotusarvoteoria esittaa, ettd motivaatio syntyy, kun yksilo tavoittelee
palkkiota, jonka hén saavuttaa tyttehtavan suorittamalla. Yksilon tulee kokea, ettd han
voi omalla tyépanoksellaan saavuttaa palkkion, ja tavoitteella seka palkkiolla on merki-
tysta. Odotusarvoteorian perusteella motivaation ndhdaéan olevan tietoista ja jarkiperus-
teista. Motivaation voimakkuus on suoraan kytkdksissa siihen, miten yksilé kokee tydpa-
noksesta saatavan hytdyn ja palkkion houkuttelevuuden. Yksilén on uskottava omiin tai-
toihinsa, kehittymisen mahdollisuuteen sekd naiden tuomaan lisdarvoon, jotta han voi
motivoitua. (Sinokki 2016, 110-111.)

Viitala & Jylha (2019, 226) mainitsevat, ettd odotusarvoteoria osoittaa, kuinka tyémoti-
vaatio lisdéntyy, kun ty6 on tarpeeksi haasteellista ja yksiloé voi omia kykyjaan kehitta-
malla saavuttaa palkkion. Myds palkkion realistisuus motivoi yksil6& yha parempaan toi-
mintaan. Yksilot arvostavat erilaisia palkkioita, joten organisaatiossa tulee olla tietoinen,

mik&a sen yksiloita motivoi. Motivaatiotekija voi toiselle olla tydsta saatava palkka, kun
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toinen taas arvostaa kannustamista tai mahdollisuutta kehittdd omaa osaamistaan. Odo-
tusarvoteoria onkin vaikuttanut siihen, kuinka organisaatiossa on huomioitu palkitsemi-

nen.

2.3.3 Itseohjautuvuusteoria

Richard Ryan ja Edward Deci ovat kehittédneet itseohjautuvuusteorian. Teorian mukaan
sisdinen motivaatio, innostus ja merkityksellisyys syntyvat, kun kolme psykologista pe-
rustarvetta tayttyvat. Ryan ja Deci ovat tutkimuksissaan keskittyneet vapaaehtoisuuden,
kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeisiin. Tutkimukset kasittelevat naiden tarpeiden
toteutumista ja miten niista syntyvat vaikutukset ilmenevat yksilon arvoissa, tavoitteissa
ja hyvinvoinnissa (Ryan & Deci 2017, 10). My6hemmin on lisatty mukaan hyvantekemi-
sen tarve Martelan ja Ryanin tutkimusten pohjalta. Naméa nelja psykologista perustar-
vetta (kuvio 5) ovat avaintekijoita siihen, etta yksild kokee elaménsa hyvaksi ja motivoi-
vaksi. (Martela & Jarenko 2015, 56-57.)

Merkityksellisyys

y

.
- Hyvan- Kyvykkyys
tekeminen
Yhteenkuuluvuus Vapaaehtoisuus
Hyvaksynta ja status Turvallisuus ja resurssie
turvaaminen

Selviytyminen

Kuvio 5. Motivaatiotimantti ja nelja psykologista perustarvetta (mukaillen Martela & Jarenko
2015, 55).

Martela ja Jarenko (2015, 17-18, 51) kiteyttavat sisdisen motivaation vaikutukset. Siséi-
nen motivaatio saa yksilén nauttimaan itse ty6sta, eivatka hanta ohjaa ulkoiset palkkiot.

Sisaisesti motivoitunut yksild voi kokonaisvaltaisesti hienosti, han haluaa kehittyd yha
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paremmaksi ja tehda tydnsad mahdollisimman hyvin. Sisaisesti motivoituneet ja innostu-
neet yksilot tuottavat organisaatiolle lisdarvoa seka johtavat organisaation kohti menes-
tystad. Sellainen organisaatio, jossa pystytddn luomaan sisaistd motivaatiota rakentava

organisaatiokulttuuri, kykenee houkuttelemaan ja pitamaan tuottavimmat tyontekijat.

Itseohjautuvuusteorian vapaaehtoisuustekija ilmenee valinnan- ja toiminnanvapautena.
Talloin yksilélla on vapaus paattaa omista toimistaan, ja toiminnan lahtékohdat tulevat
yksilén arvoista seké kiinnostuksen kohteista. Omaehtoisessa ja vapaassa toiminnassa
yksild on hyvaksynyt organisaationsa arvot ja tavoitteet. Yksild myds toimii niiden mu-
kaan ja on vapaa paattamaan tekemisistaan. (Martela & Jarenko 2015, 57-58; Ryan &
Deci 2017, 10.) Organisaatiossa, jossa osataan tukea yksilon vapaaehtoisuutta, tuetaan
samalla myds muiden perustarpeiden tayttymista. Perustarpeiden tayttyminen on suo-
raan kytkoksissa yksilon hyvinvointiin, tuloksellisuuteen ja hyvaan suoriutumiseen. Jos
perustarpeet jadvat tayttymatta, erityisesti vapaaehtoisuuden tarve, on suuri mahdolli-
suus, ettd yksilo palaa tydssaan loppuun. (Salmela-Aro & Nurmi & Feldt 2017, 82—-83.)

Ryan ja Deci (2017, 11) esittavat, ettd kyvykkyys on yksi tarkeimmista tekijoista, kun
motivaatio rakentuu. Yksilolla on perustavanlaatuinen tarve olla tehokas ja osaava héa-
nelle tarkeiden asioiden parissa. Kyvykas yksilo kokee, ettd han on aikaansaava ja
osaava (Martela & Jarenko 2015, 59). Kyvykkyyden kokeminen heikentyy nopeasti, mi-
kali yksilo kohtaa liian vaikeita haasteita, hanen toimiinsa kohdistetaan paljon negatii-
vista palautetta tai hanen kyvykkyyttaan vaheksytaan. Kyvykkyyden kokeminen lisaan-
tyy, kun yksilon tydénkuva on selkea, han hallitsee tydkuormaansa ja osaa tunnistaa tér-

keimmat tyotehtavansa (Salmela-Aro ym. 2017, 89).

Yhteenkuuluvuuden tunne tayttyy, kun yksilé kokee, etta han on hyvaksytty osa yhteis64,
hanesta vélitetdan ja hanta arvostetaan. Yhteenkuuluvuuden kokemiseen tarvitaan seka
tiivis yhteys muihin yksiloihin ettd oman roolin tarkeyden tiedostaminen. (Ryan & Deci
2017, 11.) Jokainen tybyhteison jasen tarvitsee kokemuksen siitd, etta han voi olla oma
itsensé ja hanet kohdataan juuri omana itsendén. Kaikkia yhteison jasenia tulee kunni-
oittaa ja arvostaa, jolloin yhteyden kokeminen toteutuu. Neljas psykologinen perustarve
hyvantekeminen nakyy siten, etta yksilon tyd heijastuu positiivisesti muihin ihmisiin ja
yhteiskuntaan. Silloin kun yksil6 kokee, etta han tekee hyvaa toisille inmisille, vaikuttaa
se suoraan tyon merkityksellisyyden kokemiseen sekad henkildkohtaiseen hyvinvointiin.
(Martela & Jarenko 2015, 61-62.)
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2.4 Tybhyvinvointi

Tyohyvinvointi on organisaatiolle strateginen menestystekija ja sita tulee johtaa suunni-
telmallisesti, jotta saadaan rakennettua jokapaivaistd hyvinvointia, tyon sujuvuutta ja
tuottavuutta (Manka & Manka 2016, 74—75). Sinokin (2016, 15) ndkemyksen mukaan
tydhyvinvointia syntyy, kun yksilé kokee tydnsa merkityksellisend, han saa palautetta
tyosuorituksestaan ja pystyy vaikuttamaan tyéntekotapoihin. Myds yhteenkuuluvuuden
tunne luo hyvinvointia. Yksil6 voi tydssaan hyvin, kun héan saa tehda mielekasta tyo6ta,
hanta arvostetaan, kohdellaan oikeudenmukaisesti ja hdnen tyduraansa tuetaan koko
tyoyhteison toimesta. Yksilo, joka on kokonaisuutena tyytyvainen tyéhodnsa edistaa or-

ganisaationsa missiota ja hyodyntaa siina kaikkia omia taitojaan (Plaskoff 2017, 137).

Tyo6n voimavaratekijat liittyvat kiintedsti tydhyvinvointiin. Voimavaratekijoita kehittamalla
pystytaan lisaamaan yksilon hyvinvointia ja tydssa suoriutumista. Voimavaratekijoista
voidaan erottaa yksildlliset, yhteisélliset sekd organisatoriset tekijat. Organisatorisista ja
yhteisollisista voimavaratekijoista ndhdaan tarkeimpind kannustava johtajuus, organi-
saation innovatiivisuus, kehittymisen seké vaikuttamisen mahdollisuus ja tydyhteison yh-
tendisyys. Yksilolliset voimavarat nayttaytyvat muun muassa aikaansaamisena, optimis-
mina ja itseluottamuksena. Voimavaratekijat luovat tyon imua, merkityksellisyytta ja si-
toutuneisuutta. (Manka & Manka 2016, 69-70.)

Manka ja Manka (2016, 76—77) esittavat, etta tydhyvinvointi muodostuu voimavarateki-
jéiden avulla (kuvio 6). Talléin pohja hyvinvoinnin kokemiseen muodostuu organisaation
kulttuurista ja toimintatavoista. Ty6hyvinvointia rakentavat yhté lailla yksilon tyon sisalto,
mahdollisuudet kehittya tytssa ja vaikuttaa tyon tavoitteisiin. Tarkeita tekijoita tydhyvin-
voinnille ovat kannustava ja osallistava johtaminen, hyva ty6ilmapiiri seka tydyhteistn
vuorovaikutuksellisuus. Tydhyvinvoinnin kokemus muodostuu naista tekijdista yhdessa

yksilén kokemusten, voimavarojen ja asenteiden kanssa.
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Kuvio 6. Tyohyvinvointia rakentavat voimavaratekijat (mukaillen Manka & Manka 2016, 76).

Tyobhyvinvointia tulee johtaa ja kehittdd organisaation tavoitteiden mukaisesti. Hyvin-
vointi kehittyy positiivisesti, kun hyvinvointia johdetaan strategisesti ja huomioidaan hy-
vinvointia estavat tekijat. Hyvinvoinnin johtamisessa on tarkeda ottaa huomioon, etta mil-
laista tydhyvinvointia edistetaan, koska hyvinvoinnin yksil6llistyminen tuo haasteensa
tarvittavien toimintatapojen luomiseen (Hakanen 2011, 23). Hyvinvoinnin kehittdmisessé
tulee keskittya oikeisiin asioihin ja mitata juuri naita asioita seka jakaa vastuuta. Organi-
saatio, jolla on hyvinvoiva henkildsto, pystyy parempaan tuottavuuteen ja saavuttaa to-
dennédkoisemmin tavoitetilansa. (Manka & Manka 2016, 81-82.) Hyvinvointi liséa orga-
nisaation yksildiden luovuutta, innovatiivisuutta ja sitoutumista sekda mahdollistaa tyon
imun kokemisen (Viitala 2014, 171).

Tyon imun katsotaan olevan positiivinen motivaatio- ja tunnetila, jolloin yksilo kokee
omistautumista, tarmokkuutta ja han uppoutuu tydhonséa. Tyon imua kokeva yksilo ha-
luaa tavoitella tydssaan parastaan. Samalla yksild kokee tyonsa merkityksellisena ja viih-
tyy tydymparistdssdan seka nauttii tydstaan. Tyon imun hyvét vaikutukset ulottuvat yksi-
I6n lisdksi hanen muuhun elamaansa, jolloin yksilé on terveempi ja onnellisempi. Kun
tyon imu levidd koko organisaatioon, voi myos kollegoiden suoritustaso parantua. Tyon
imu synnyttaa siis seka yksilon, ettd organisaation menestysta ja hyvinvointia. (Hakanen
2011, 38-42.)
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2.5 Merkityksellisyys

Seuraavaksi viitekehyksessa perehdytdén siihen, miten merkityksellisyys muodostuu ja
mik& sen arvo on positiiviselle tyontekijdkokemukselle. Duncan (2018) esittaékin, etta
yksilé haluaa tietdd, miksi h&n on osa organisaatiota ja miten yksilon ty¢ vaikuttaa orga-
nisaation olemassaolon tarkoitukseen. Merkityksellisyyden kokemusta luo, kun jokainen
organisaatiossa ymmartaa, miten omalla toiminnalla autetaan koko tydyhteis6a menes-
tymaan. Yhteinen padmaara ja tarkoitus ovat osaltaan rakentamassa sitoutuneita tyon-

tekijoitd, ja samalla heidan tyontekijakokemuksensa muodostuu hyvaksi.

Jokainen kokee tydn merkityksellisyyden hyvin yksilllisesti, eik& ulkopuolelta voi maari-
telld, mika tekee tydsta merkityksellista. Merkityksellisyyden kokeminen on kuitenkin kai-
kille yksil6ille tarkeaa niin henkilékohtaisena kokemuksena, kuin organisaation yhteisten
paamaadrien ja tavoitteiden kautta tarkasteltuna. Merkityksellisyys muodostuu ty6én ar-
vosta yksilon elamassa. Merkityksellisyyden tunnetta tulee myaos siita, etta miten tydssa
voi toteuttaa omaa itsedan, seka miten merkityksellinen ja hyva pddmaéaara nayttaytyy
organisaatiotasolla. (Aaltonen & Ahonen & Sahimaa 2020, 83, 85-87.)

Merkityksellisyys syntyy yksilon kokemusten ja organisaatiossa tapahtuvien toimien yh-
teisvaikutuksesta. Tarkasteltaessa merkityksellisyyttd Hackmanin ja Oldhamin tyén omi-
naispiirteiden teorian valossa nahdaan merkityksellisyyden muodostuvan kolmesta eri
tekijasta: taitojen ja tydtehtavien moninaisuudesta, tydtehtavien sisalldllisesta mielekkyy-
desta seka tyotehtavien merkityksesta ja vaikutuksesta. Autonomia ja palaute kuuluvat
myds tyon ominaispiirteiden teoriaan, vaikkakin ne kertovat enemman tuloksellisuudesta

ja vaikuttavuudesta kuin merkityksellisyydesta. (Aaltonen ym. 2020, 87—-88.)

Aaltonen ym. (2020, 93-95) jatkavat, etta tydn merkityksellisyytta rakentaessa tulee huo-
mioida, miten organisaatio vaikuttaa myonteisesti kokemuksen syntymiseen. Baileyn ja
Maddenin holistinen malli tarkastelee merkityksellisyytta vuorovaikutuksen, tydtehtavien,
tyoroolin ja organisaation yhdistelm&n&. Organisaation merkityksellisyys kiteytyy sen
olemassaolon tarkoituksessa. Organisaatio koetaan merkityksellisend, mikali organisaa-
tiossa on kyetty viestim&an arvot ja tavoitetila kiinnostavasti seka tyontekijoita sitoutta-
vasti ja luvatut asiat ovat todellisia. Organisaatiossa rakennetaan merkityksellisyytta
mya@s silloin, kun yksilon roolit ja ty6tehtavat pystytdén liittdméaéan organisaation olemas-

saolon tarkoitukseen.
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Vuorovaikutuksellisuus on myds osana merkityksellisyyden syntymisessa. Organisaa-
tiossa vallitseva yhteishenki, arvostuksen osoittaminen, tukeminen ja palautteellisuus li-
saavat merkityksellisyyden kokemista. Asiakasrajapinnassa toimiminen ja oman ty6n
hy6dyn huomaaminen ovat tarkeita tekijoita, jotta merkityksellisyys toteutuu. Myos su-
juva yhteisty6 kollegoiden ja esihenkilon kesken on avainasemassa tyon merkitykselli-
syytta luotaessa. (Aaltonen ym. 2020, 97.) Yksilon tulee tuntea, ettd han voi edistaa it-
selleen tarkeitd asioita muiden tyoyhteison jasenten kanssa. Kun yksilo paasee hyddyn-
tdmaan osaamistaan ja oppimaan uutta lisdantyy tunne tyon merkityksellisyydesta. (Va-
lahdyksia tulevaisuuteen. 2021, 41.)

Morganin (2017a, 100-101, 106) kasityksen mukaan merkityksellisyys saa yksilon sitou-
tumaan organisaatioon ja antamaan parhaan osaamisensa organisaation kayttoon. Yk-
silon kokiessa tyonsa merkityksellisend voi organisaatio olla varma, etta yksild on osa
organisaatiota juuri siksi, kun han haluaa eikéa siksi, ettd hédnen on pakko. Jotta yksild
voisi kokea merkityksellisyyttéd on organisaation arvojen ja tarkoituksen kohdattava yksi-
I6n edustamien arvojen kanssa. Omalta osaltaan organisaatio luo merkityksellisyytta
mahdollistamalla organisaation mission ja yksilon tekeman tydn valisen yhteyden seka

osoittamalla tyon vaikuttavuuden (kuvio 7).

Merkityksellinen tyo Tarkoitus Vastuullisuus

Yksiléiden ja
organisaation
eettinen,
lapinakyva ja
vastuullinen
toiminta

Organisaation
tavoitteet,
paamaarat ja
olemassaolon
tarkoitus

Yksil6llinen tyén

mielekkyyden ja

merkityksellisyyde
kokemus

Sitoutuminen Kestédvyys ja
ja motivaatio vastuullisuus

Kuvio 7. Merkityksellisyyden, pdaméaarien ja vastuullisuuden linkittyminen (Aaltonen ym. 2020,
98).

Organisaation tulevaisuuden tavoitteiden kirkastamisen tarkeydesta puhuu myos Si-
nokki. Hanen mukaansa organisaation johdon on luotava selkeé visio ja innostettava
tyontekijoitdén, jolloin tydn merkityksellisyys lisdantyy ja yksilé haluaa kayttaa voimava-
rojaan organisaation parhaaksi. Merkityksellisyyden syntymiseen vaikuttavat innostunei-
suus tyotehtavaad kohtaan ja yksilon taitojen vastaaminen tydn asettamiin vaatimuksiin.
Tyon kokeminen merkityksellisena ja yksilon kokemus oman tydpanoksensa tarkeydesta

rakentavat osaltaan myos tyomotivaatiota. (Sinokki 2016, 12, 14-15.) Sen sijaan, etta
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yksil6 etsisi merkityksellista tyota tulisi hanen luoda merkityksellisyytta juuri siihen tyo-
tehtavaan ja organisaation missa han tydskentelee. Merkityksellisyytta tulee rakentaa
kokonaisuutena, jolloin on huomioitava sekéa yksilon ettd organisaation tarpeet osana

vaikuttavaa ja vastuullista toimintaa. (Aaltonen ym. 2020, 99-101.)

2.6  Sitoutuminen

Viitekehyksessa on noussut esille aiemmin, etté sitoutuneisuus syntyy muiden tydnteki-
jakokemukseen vaikuttavien tekijdiden mukana. Sitoutumista on kuitenkin tarpeen tar-
kastella erikseen ja selvittda, mistéa sitoutuminen rakentuu. Samalla muodostuu nédkemys
siitd, kuinka tyontekijakokemuksen luominen on monitahoista ja kuinka kokemuksen eri

tekijat limittyvat toisiinsa.

Yksilo kokee sitoutuneisuutta, kun héan saa tehda merkityksellista tyota, jossa hénen
odotuksensa tayttyvat. Kehittymisen mahdollisuus ja yksilén tydpanoksen huomioiminen
vahvistavat myds osaltaan sitoutuneisuutta. Ulkoiset tekijat ovat toissijaisia sitoutunei-
suutta rakennettaessa, eniten merkitsevat yksilon ja organisaation yhtenevaiset odotuk-
set seka naiden kohtaaminen. (Maylett & Wride 2017, 28, 46.)

Samoin Morgan (2017a, 57, 22—23) puhuu ulkoisten tekijoiden vaikutuksesta sitoutu-
neisuuteen. Han esittad, etta sitoutuneisuuden kehittamisen katsotaan olevan useimmi-
ten lyhytjannitteista ja tuovan vain hetkellisen parannuksen organisaation toimintaan.
Talléin sitoutuneisuutta on yritetty parantaa ulkoisten, kosmeettisten tekijoiden avulla,
mitk& eivat itsessdédn muuta organisaation toimintaa. Sitoutuneisuus tarvitsee toteutuak-
seen organisaatiota kokonaisvaltaisesti muokkaavaa tyontekijakokemuksen kehitta-
mista. Onnistunut tyéntekijakokemus luo sitoutuneisuutta. Sitoutuneiden yksildiden on
tutkittu olevan tuottavampia, pysyvan tydssaan pidempaan ja olevan onnellisempia seka

terveempia verrattuna yksil6ihin, jotka eivat ole sitoutuneet organisaatioonsa.

Maylett ja Wride (2017, 157, 162—-165) toteavat tyontekijakokemuksen ja sitoutumisen
limittyvan toisiinsa. llman taydellista sitoutumista yksilo ei voi kokea positiivista tyonteki-
jakokemusta. He katsovat sitoutumisen tapahtuvan viiden tekijan avulla. Nama tekijat
ovat merkityksellisyys, omaehtoisuus, kehittymisen mahdollisuus, vaikuttavuus ja yh-
teenkuuluvuus. Merkityksellisyys syntyy, kun yksilo kokee, ettd hanen ty6llaan on tarkea

tarkoitus organisaation toiminnassa, hanen tarpeensa tulevat ymmarretyiksi seka tayte-
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tyiksi ja organisaation toiminta on kauttaaltaan julkituotujen arvojen mukaista. Mikéali or-
ganisaatio pystyy osoittamaan yksilon tyon vaikuttavuuden organisaation toimintaan ja

menestykseen, on tuolla valtava positiivinen vaikutus yksilon tydssa suoriutumiseen.

Sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista Maylett ja Wride (2017, 165) nostavat esille my6s
yhteenkuuluvuuden. Yhteenkuuluvuuden tulisi leikata lapi koko organisaation kaikkien
tasojen, jolloin jokainen yksild voisi kokea olevansa osa suurta kokonaisuutta. Yhteen-
kuuluvuuden tunnetta luo, kun yksilo kokee tulevansa ymmarretyksi, kuulluksi ja arvos-

tetuksi, seké jos han saa kaiken avun potentiaalinsa saavuttamiseen.

Organisaation on suotavaa valtuuttaa yksild paattamaan oman tyonsd muokkaamisesta
siten, etta yksilo voi antaa parhaansa organisaation kayttoon ja omaehtoisuus ty6téa koh-
taan toteutuu. Organisaation tulee kuitenkin tarjota yksilon toiminnalle tietyt reunaehdot,
jolloin odotusten lunastaminen yksilén ja organisaation toimesta todennékdisemmin to-
teutuu. Suurimmat odotukset kohdistuvat henkilokohtaisen ja ammatillisen kehittymisen
mahdollisuuksiin. Organisaation on ymmarrettéava erot, mita kehittyminen merkitsee eri
yksil6ille ja ohjattava yksil6d hénen tarpeitaan vastaavien mahdollisuuksien pariin. Yksi-
I6n omalla vastuulla on eri mahdollisuuksien hyédyntaminen ja oman osaamisensa ke-
hittaminen. Kehityksen mahdollistaminen ja lupausten lunastaminen tdman osalta kat-
sotaan olevan yksi suurimmista tekijdista, mitka vaikuttavat hyvan tydntekijakokemuksen
muodostumiseen. (Maylett ja Wride 2017, 163-164.)

2.7 Tyontekijaymmarrys

Tyontekijaymmarrys selvittdd ne eri tekijat, jotka saavat yksilot motivoitumaan ja sitoutu-
maan. Tyontekijaymmarrys auttaa hahmottamaan, mika yhdistad organisaation yksiloita
tai mika tekee yksiloista erilaisia. (Luukka 2018, 4.) Seuraavassa kahdessa luvussa on
syvennytty enemman siihen, miksi tyontekijaymmarrys on tarkeda ja miten sita voidaan

lisata.

Organisaation tyontekijoiden johtamiseen tarkeimmat tydkalut saadaan tyontekijaym-
marryksen kautta. Organisaatio rakentuu yksilgista, joten on ensiarvoisen tarke&a tietaa
milla keinoin jokainen kohdataan ja johdetaan. Tydntekijdymmarrys auttaa ndkemaan,
mitk& eri asiat vaikuttavat yksilén sitoutumiseen, motivaatioon ja tyéhyvinvointiin. Sitou-

tumiseen, motivaatioon ja hyvinvointiin vaikuttavat tekijat voivat vaihdella eri elaméanti-
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lanteiden mukaan. Tyontekijaymmarryksen avulla saadaan selville yksilolle tarkeat teki-
jat ja ndiden toteutuminen organisaation toimissa. Yksildiden ja heidan voimavarojensa
johtaminen onnistuu, kun on tarpeeksi selvilla niihin vaikuttavista tekijoista. (Luukka
2019, 118-120.)

Morgan (2017a, 20-21, 38) toteaa ihmisten olevan tarkein kilpailuvaltti organisaatioiden
valisessa kilpailussa ja tyontekijatutkimuksien tuottaman datan avulla tama valtti voidaan
sailyttdd, kun organisaatio osaa toimia tyontekijalahtoisesti. Alati muuttuvassa liiketoi-
mintaymparistossa tutkimuksia on kuitenkin tehtava jatkuvasti, mikali organisaatio ha-

luaa olla selvilla, miten sen tyontekijat voivat.

Saanndlliset, avoimet ja rehelliset keskustelut luovat ymmarrystd, mité organisaation yk-
silot ajattelet ja mitk&é heidan odotuksensa ovat. Samalla organisaatio pystyy selventa-
maan ne odotukset, joita organisaatiolla on yksiloa kohtaan. Keskustelujen ja luottamuk-
sellisen palautteenannon tulisikin olla osa paivittaista toimintaa. Tyontekijjaymmarryksen
muodostamisessa on tarkeda pysahtyd kysymisen jalkeen kuuntelemaan, mita organi-
saation yksilot ajatuksistaan ja odotuksistaan kertovat. (Maylett & Wride 2017, 65—66.)

Tyontekijaymmarrysta saa Plaskoffin (2017, 137-138) mukaan rakennettua tutkimalla ja
ymmartamalla tydntekijoiden tarpeita, haluja, pelkoja seka tunteita. Organisaatioiden
teettamat tutkimukset, joissa tyontekijat padsevat kertomaan havaintonsa ja tarinansa
niin tydstaan, organisaatiosta kuin yhteistystakin antavat hyddyllista tietoa yksildiden
tarkeaksi kokemistaan asioista. Luomalla hyvaa tyontekijaymmarrysta organisaatiokult-

tuuri saadaan kehitettya tyontekijoita sitouttavaksi ja yksilon kehitysté tukevaksi.

Plaskoff (2017, 140) nakee positiivisen tydntekijdkokemuksen luomisen olevan koko or-
ganisaation tehtava. Yksildiden valtuuttaminen lapi koko organisaation tyontekijakoke-
muksen kehittdmiseen lisaa osallisuutta, tuo eri ndkdkulmat yhteen ja saa aikaan vah-
voja kehittdmisehdotuksia. Se ettei tydntekijakokemuksen luominen ole vain HR-toimin-

non tai johdon tarkoitus lisdéa sitoutumista ja helpottaa muutoksien toteuttamista.

Tyontekijaymmarryksella on suuri merkitys yksildidyn tyontekijakokemuksen tuottami-
sessa. Tyontekijan elinkaari tulee maaritella uudestaan ja yksilollisesti rakentaa elin-
kaarta tyontekijalle merkityksellisten hetkien kautta. Ymmarrys ja valittaminen ovat ai-
noat tavat, milla organisaatio saa selville tyontekijéidensa tarkeimmat hetket. Ne organi-

saatiot menestyvat parhaiten, jotka pystyvat tunnistamaan merkityksellisemmat hetket
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tyontekijan elinkaaren varrella ja osaavat yhdistaa nama tyontekijakokemusta rakenta-
viin tekijoihin. (Morgan 2017a, 197, 201, 205-207, 211.)

2.8 Tyontekijakokemuksen kehittaminen

Organisaation tulee tuntea tyontekijansa ja olla tietoinen, mik& yksilgita inspiroi ja minka
vuoksi he haluavat olla osa organisaatiota, jotta tydntekijakokemusta voidaan kehittaa.
Yhta lailla tydntekijakokemuksen luomisessa ja kehittdmisessa on tarkeaa, etta yksilo
tietdd mika on organisaation olemassaolon tarkoitus, mitd haneltd odotetaan ja miten
hanen on mahdollista kehittyd organisaatiossa. Yksilon tulee myo6s tuntea organisaati-
onsa asiakkaat ja tietaa milla tyokaluilla asiakkaille tuotetaan lisaarvoa. (Korkiakoski
2019, 118-119.)

Korkiakosken (2019, 130-132, 134) nakemyksen mukaan tydntekijakokemusta voidaan
mitata avainhetkiin, tydsuhteeseen ja henkilostdon linkittyvilla mittareilla. Tydntekijako-
kemusta ja organisaatiokulttuuria voidaan mitata esimerkiksi Great Place to Work -hen-
kilostokyselylla ja kyselyn Trust Indexilla. Avainhetkid mittaamalla organisaatio saa no-
peasti sen tiedon, millainen on tydntekijdiden tunnetila ja miten he voivat. Avainhetkiin
lukeutuvat tydsuhteen eri kohtaamispisteet, joista on tarkeaa saada tietoa mahdollisim-
man helposti ja reaaliajassa. Hyva tyOkalu avainhetkien ja tydsuhteen mittaamiseen on
eNPS eli Employee Net Promoter Score. Tydsuhdetta mitatessa tulee huolehtia siita,
ettd kysely on tarpeeksi laaja-alainen, jotta se voi toimia yksilon ja koko organisaation

kehittamisen apuna.

Alun perin organisaatiot ovat kayttaneet suositteluindeksia (NPS) selvittddkseen asiak-
kaidensa uskollisuutta, sitoutumista ja kiinnostusta. Vuosien saatossa organisaatiot ovat
kehittaneet ja laajentaneet NPS:a siten, etta silla voidaan tutkia myds henkildstta. Net
Promoter Scoren avulla organisaatiot voivat rakentaa tyontekijoidensa sitoutumista ja
luottamusta seka luoda muutosta koko organisaatioon. Jotta organisaatio voi menestya,
tulee sen vaikuttaa positiivisesti tyontekijoihinsd. NPS muodostaa johtamisjarjestelman,
jonka avulla organisaatio saa selville, miten sen toimet vaikuttavat henkiléstdon ja jonka

avulla organisaatio etenee kohti missiotaan. (Reichheld & Markey 2011, 1-4, 21.)

eNPS:a on hyoddyllista kayttaa saanndllisesti laajempien henkilostotutkimusten valissa.
Kyselyn tulokset saadaan analysoitua nopeasti, koska kysely on lyhyempi kuin perintei-

nen henkildstotutkimus. Tuloksia voidaan hyddyntaéa jatkuvasti organisaation arjessa ja
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tunnistaa ne asiat, jotka organisaatiossa toimivat tai ne asiat, joihin taytyy reagoida mah-
dollisimman nopeasti. eNPS:n auttaa tekemaan organisaation johtajuudesta lapinaky-
vampaa, koska systeemin avulla saadaan ajankohtaista pulssia seké esihenkilétydsken-

telysta etta tyontekijakokemuksesta. (The Employee Net Promoter System.)

Tyontekijakokemusta on rakennettava ja kehitettava yhdessa henkildston kanssa. Posi-
tiivisen tyontekijakokemuksen muotoilussa on ymmarrettava syvallisesti yksilon tarpeet.
Taman jalkeen organisaation on kyettava ideoimaan ja suunnittelemaan keinot, joilla yk-
silon tarpeet taytetdén. Kehitettyja kohtaamispisteita, jotka vaikuttavat tyontekijakoke-
mukseen tulee osata tarkastella yksilon ndkdkulmasta. Viimeisimp&na vaiheena on no-
peasti testattava muotoillut uudet kohtaamispisteet ja selvitettavd, miten parannukset
vaikuttavat yksilon kokemukseen. Useat organisaatiot ovat viela siina vaiheessa, etta ne
ovat kartoittaneet yksilolle tarkeat kohtaamispisteet ja ideoineet keinot eri tekijdiden pa-
rantamiseksi. Talldin konkreettinen ty0 kohtaamispisteiden lunastamiseksi on viela kes-
ken. Kuitenkin paras tulos saavutetaan tyontekijakokemuksen aktiivisella kehittamisella
ja muotoiltujen kohtaamispisteiden kayttoonotolla. (Tucker 2020, 184-185.)

Yohn (2016, 3—4) kiteyttaa, ettd organisaatio hyottyy, kun se kykenee tunnistamaan yk-
sil6d motivoivat ja hyvinvointia lisdavat tekijat seka tyésuhteen eri kohtaamispisteiden
merkityksen yksil6lle. Tall6in saadaan selville myds se, mika erottaa yksilén nykyisen
kokemuksen siita kokemuksesta, mika vastaisi yksilon tarpeita, haluttua kulttuuria ja lii-
ketoiminnan tavoitteita. Nain voidaan helpommin tarttua niihin kohtaamispisteisiin, joissa
organisaatio on vaarassa menettaa tyontekijan ja kehittdd organisaation eri toimintoja,

jotta organisaatio voi tarjota toivotunlaisen kokemuksen.

My6s Williamson (2019, 22-23) kehottaa keskittymaan yksilon tarpeisiin ja motivaa-
tiotekijoihin. Kaikki ne prosessit, joita organisaatiossa tehdaan tyontekijakokemuksen
parantamiseksi, eivat valttamatta vaadi suurta budjettia. Ne mitd organisaatiossa mo-
nesti tarvitaan, ovat aika ja yhteistyd. Yhteisty6 ja avoin dialogi lapi koko organisaation
mahdollistavat luottamuksen ja vaikuttavuuden syntymisen. Aikaa puolestaan tulee kayt-
taé yksiloa motivoivien tekijoiden selvittdmiseen. Tama tapahtuu parhaiten, kun organi-
saatiossa on taitoa kysya ja kuunnella seka tehda muutostoimia havaitun tiedon pohjalta.
Toimia tulee ottaa kayttoon ja valuttaa ylhaalta alaspain, jolloin yksilé omaksuu uudet
toimintatavat parhaiten. Tyontekijakokemuksen jatkuva kehittdminen yksilon tarpeiden

pohjalta johtaa sitoutuneeseen ja vahvaan tydyhteisoon.
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3 Néakemyksia hyvasta tyontekijdkokemuksesta

3.1 Tutkimuskohteen kuvaus

Tyontekijakokemus on hyvin monisyinen ja laaja kokonaisuus. Aiheesta saisi monia mie-
lenkiintoisia ja hyodyllisia tutkimuksia. Itseéni kiinnosti selvittaa, miten onnistunut tyon-
tekijakokemus luodaan. Lahestyin aihetta tyontekijakokemusta rakentavien tekijoiden
avulla seka kuinka naita tekijoita kehittamalla ja johtamalla organisaatioissa saadaan ai-
kaan onnistunut tyontekijakokemus. Liséksi halusin selvittdd, mita hyotyja organisaatiot

uskovat saavansa, kun ne panostavat positiivisen tyontekijakokemuksen rakentamiseen.

Kokosin opinnaytetyoni viitekehyksen niiden tekijoiden avulla, jotka nousivat esille eni-
ten, kun tarkastelin eri tutkimuksia ja teorioita. Empiirisen osuuden tutkimusmenetelmak-
seni valitsin kvalitatiivisen tutkimuksen ja teemahaastattelun. Haastattelun kysymykset
johdin viitekehyksen teemoista. Teemahaastattelun mydta halusin antaa mahdollisuu-
den myo0s kaikelle uudelle tiedolle, mik& ei mahdollisesti iimene viitekehyksestani. Talldin
haastattelutilanteet ja niistd muodostuvat jatkokysymykset toisivat mahdollisesti uutta

tietoa aiheesta.

Jotta saisin konkreettista tietoa tyontekijakokemuksesta, kerasin aineistoni organisaa-
tioista, jotka ovat keskittyneet tydntekijakokemuksen kehittamiseen ja johtamiseen. Suo-
ritin haastattelut vuoden 2020 Great Place To Work -tutkimuksessa sijoittuneiden orga-
nisaatioiden keskuudessa. Tyontekijakokemusta mittaava Trust Index on kehittynyt po-
sitiivisesti viimeisen kymmenen vuoden aikana (ks. luku 2), joten Suomen parhaita ty6-
paikkoja tutkimalla sain relevanttia tietoa tydntekijaymmarryksesta ja sen tarkeydesta

strategisena kilpailutekijana.

3.2 Tutkimus- ja analyysimenetelmat

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoitus kuvata ja ymmartaa tutkittavaa aihetta tai ra-
kentaa teoreettinen tulkinta aiheelle. Tutkimuksessa tuleekin ottaa huomioon niin teoria,
empiria kuin kaytantokin. Laadullisen tutkimuksen tuloksena saadaan malleja, tyypitte-
lyja ja esimerkkeja tutkittavasta aiheesta ja kuinka se esiintyy todellisuudessa. Laadul-

lista tutkimusta kuvastaa yksildiden subjektiivisten kokemusten ja ndkemysten tarkas-
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telu. Tutkimuksen kannalta on tarkead, ettd haastateltavat tietavat aiheesta mahdollisim-
man paljon, jolloin heidan kayttdmisensa tiedonantajina on tarkoitukseen sopivaa.
(Puusa & Juuti 2020, 56; Tuomi ja Sarajarvi 2018, 73.)

Tutkimuksen haastattelut toteutin kesalla 2021. Otin yhteytta Great Place to Work -tutki-
muksessa menestyneisiin organisaatioihin ja haastateltavikseni sain ne organisaatioiden
asiantuntijat, joilla oli paras tietamys ja kokemus aiheesta. Tein haastattelut kolmen kes-
kisuuren ja yhden pienen organisaation asiantuntijan kanssa. Haastatelluissa organisaa-
tioissa oli toimijoita niin vahittaiskaupasta, rakennusalalta, informaatioteknologian parista
kuin rahoitustoiminnastakin. Henkilost6& organisaatioissa oli 45 tyontekijastd melkein 90
tyontekijaan asti.

Haastattelut pohjautuivat luottamuksellisuuteen ja anonyymiuteen, joten yksityiskohtia
haastateltavista tai heidan edustamistaan organisaatioista ei ole lupa tuoda esille tutki-
muksessa. Lahetin haastateltaville etukateen viitekehyksen teemoihin pohjautuvat kysy-
mykset (ks. liite 1). Nain haastateltaville jai aikaa valmistautua haastatteluun ja pys-
tyimme keskustellen kdymé&én lapi haastattelun teemoja.

Tuomi ja Sarajarvi pitdvat haastattelua joustavana tiedonkeruumenetelmana. Teema-
haastattelu etenee valittujen teemojen ja kysymysten kautta. Kysymysten tulee pohjau-
tua viitekehykseen eli siihen tietoon, mitd aiheesta jo tiedetaan. Haastattelussa tutkija
pystyy esittamaan kysymykset siiné jarjestyksessa kuin on tarpeellista, tutkija voi selven-
taa kysymyksia ja oikaista vaarinymmarryksia. Teemahaastattelun etuna on, etta tutkija
voi keskustella haastateltavan kanssa ja syventaa seka tarkentaa kysymyksia tiedonan-
tajan vastauksien mukaan. Oleellisinta haastattelussa on saada paljon tietoa tutkitta-
vasta aiheesta. Jotta tutkija saisi mahdollisimman paljon tietoa, on haastattelun teemat
tai kysymykset hyva antaa haastateltaville etukateen. Haastattelun etuna voidaan pitaa
sitd, etta tutkimukseen voidaan valita ne henkil6t, joilla on tarpeeksi tietoa tutkittavasta
aiheesta. Henkilokohtainen suostumus haastatteluun mahdollistaa haastattelun toteutu-
misen ja tiedon kayton tutkimuksessa. Toisaalta aineistonkeruu haastatteluilla vie paljon
aikaa. Ongelmaksi voi my6s muodostua aineiston niukkuus, jolloin tutkimus ei kerro tar-

peeksi tutkittavasta aiheesta. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 63—65.)

Vaikka haastateltavia ei ollut montaa, haastatteluun vastasi 20 % haastattelukutsun saa-

neista, oli aineistossa havaittavissa saturaatiota. Vilkan (2021a, 122; 2021b, 55, 121)
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mukaan laadullisessa tutkimuksessa aineiston koko ei ole merkityksellinen, vaan ratkai-
sevaa on tutkimusaineiston laatu. Laadullinen tutkimus ei pyri yleistamaan kasiteltavaa
aihetta, vaan tutkimusaineiston poikkeavuudet ovat myos tutkijan kiinnostuksen koh-
teena. Saturaation saavuttaminen on merkki siitd, ettd uusi aineisto ei tuo tutkimuson-

gelmaan enaa uutta lisdarvoa.

Haastattelut toteutin Teams-tapaamisten avulla, jolloin sain samalla haastattelujen tal-
lenteet litterointia varten. Vilkka (2021b, 110-111) kertoo, etté tutkimusaineiston analy-
sointia helpottamaan haastattelut tulee muuttaa tekstimuotoon eli litteroida. Litterointi vie
paljon aikaa ja sen tarkkuus riippuu tutkimuksen tavoitteesta seka siitd, mita lahestymis-
tapoja kaytetaan. Litteroinnissa haastateltavien lausumia ei saa muuttaa, vaan litteroin-
nin on vastattava niitd merkityksia, joita haastateltavat ovat tutkittavalle aiheelle anta-

neet.

Toteutin aineiston analyysin litteroinnin jalkeen, jolloin sain koottua sen yleisimméan si-
sallén, mita teemoista ilmeni. Sisdllonanalyysin avulla esille nousivat aineiston keskei-
simmat asiat, mutta myo6s eriavat ja uudet nakodkulmat. Vilkka (2021a, 113; 2021b, 135)
esittaa, etta aineiston analysointi teorialahtotisella sisallonanalyysilla tukeutuu aiempiin
teorioihin ja tutkimuksiin. Tutkittavaa ilmiéta tarkastellaan teorian avulla, minka jalkeen
aineisto kerataan, analysoidaan ja lopuksi tulkitaan. Taman jalkeen palataan viela teo-
rian tarkasteluun. Teorialahtdisella sisdllonanalyysilla on tavoitteena uudistaa tutkittavan

aiheen teoriaa niiden merkitysten avulla, joita haastateltavat ovat ilmaisseet.

Kun vertasin aineiston analysoinnin tuloksia kokoamaani viitekehykseen, sain selville,
mitka tekijat haastateltavissa organisaatioissa rakentavat tyontekijakokemusta, miten
tyontekijdkokemusta kehitetaan, miten tyontekijakokemusta johdetaan ja mita hyotya
nama kaikki teot ovat tuoneet organisaatioille. Pystyin myds tutkimaan, vastaako orga-
nisaatioiden tyontekijakokemuksen rakentaminen sitd mita teoria ja aikaisemmat tutki-
mukset aiheesta kertovat. Samalla sain kasityksen niista tekijoistd, jotka toteutuivat or-

ganisaatioiden arjessa, mutta jotka eivéat tulleet esille viitekehyksessani.
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3.3 Tuloksia tyontekijakokemuksen muodostumisesta

3.3.1 Tyontekijakokemus

Haastatelluissa organisaatioissa katsottiin, etta tyontekijakokemus on ollut aina lasna
paivittaisessa tyossa. Valttamatta organisaatioissa ei ollut osattu nimetd, etta kysymys
on tyontekijdkokemuksesta, vaan painotettiin, etta kun toimitaan hyvalla hengella ja in-
himillisyydelld, tyontekijoiden kokemus organisaatiosta on positiivinen. Organisaatiot,
jotka ovat vasta viime vuosina kasvaneet kokivat, ettd heidan perustansa on rakennettu
niin hyvin ihmiskeskeiseksi, ettd sama kulttuuri on saatu sailymaan organisaation kasvun
myota. Haastatellut kertoivat, ettéd tyontekijakokemuksen sanoittaminen ja siita viestimi-
nen ovat muuttuneet etenkin organisaatioiden kasvaessa. Tyontekijakokemusta oli opittu
my0s tarkastelemaan erindisten tutkimusten kautta ja saatu selville, mitka tekijat organi-
saatiossa rakentavat hyvaa tyontekijakokemusta. Kasvusta huolimatta organisaatioiden
keskitssa oli pidetty yksilon huomiointi, ihmislahtdinen toiminta, osallistaminen ja luotta-

muksellisuus.

Organisaatioissa prioriteetteina olivat aina olleet ihmiset, yhteiséllisyys ja hyvan kulttuu-
rin sailyttdminen, vaikka tyontekijdkokemus olisi nimetty strategiaan vasta viime vuosien
aikana. Uskottiin, ettéd vahva arvopohja ja oikeanlainen johtajuus ovat ohjanneet toimin-
taa oikeaan suuntaan. Yhdessa organisaatiossa, jossa tyontekijakokemus oli hiljattain
otettu tavoitteellisesti osaksi strategiaa, huomattiin, ettd organisaatiossa oli tehty oikeita
asioita aina. Kuitenkin organisaatioissa tiedostettiin, ettd kun tyontekijikokemus on
osana strategiaa, tyoyhteison kulttuuri sdilyy ja organisaatio pystyy kehittymaan seka
kasvamaan. Organisaatioissa koettiin, etta kun strategiatyotd tehdédén yhdesséa henki-
[6ston kanssa, saadaan ihmiset ymmartamaan, mité strategia tarkoittaa jokaisen tydssa
ja paivittdisessa toiminnassa. Tarkeana nahtiin myos, etta strategiaa viestitdén ja sanoi-

tetaan niin nykyisille kuin uusillekin tyontekijoille ja asiakkaille.

Organisaatioissa selvitettiin yksilon tarpeita avoimen ja luottamuksellisen dialogin avulla.
Haastatelluissa organisaatioissa oli kaytossa kehityskeskusteluita, motivaatiokyselyita ja
osaamiskartoituksia. Koettiin, etta tyontekijan kuunteleminen, hanen ymmartamisensa ja
tuntemisensa antoivat parhaan tiedon siitd, mitka ovat yksilon toiveet, tarpeet ja mita
tukea han tydbhonsa tarvitsee. Kahdenkeskisia keskusteluja kaytiin sdanndllisesti, mutta
otettiin myds huomioon yksilélliset tarpeet tuelle ja kannustamiselle. Tarkeéksi koettiin,

ettd tyontekija saa tukea johdon ja esihenkildiden lisdksi my6s kollegoilta, ja jokainen voi
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olla juuri sellainen kuin héan on. Katsottiin, etta kaikki tama luo turvallisuutta ja sitouttaa

tyontekijan osaksi tydyhteisoa.

Haastateltavat katsoivat, ettd motivaatiota syntyy organisaatiossa, kun tydyhteisdssa
vallitsee hyvé yhteishenki, kehittymisté tuetaan ja tyttehtéavid on mahdollista muokata
oman kehittymisen ja elamantilanteen mukaan. Ty6 oli motivoivaa, kun tydntekijat toimi-
vat ammattitaidolla asiakasrajapinnassa ja auttoivat asiakasta menestymaan. Motivoi-
vaksi koettiin, ettd johto antaa selkedt tavoitteet, koko organisaatiossa toimitaan arvojen
mukaan ja yksilo tietdd oman tyon merkityksen koko organisaation toimintaan. Motivaa-
tio kasvoi myds silloin, kun yksild oli onnistunut tydtehtavassaan ja muu tyéyhteisd huo-
masi onnistumisen. Itseohjautuvuus ja omaan tyohén vaikuttaminen olivat tekijoita, joi-
den katsottiin lisaévan yksilon motivaatiota. Lisdksi oman ammattitaidon kehittyminen loi

motivaatiota ja merkityksellisyytta.

Haastateltavien ndkemys oli, ettd merkityksellisyys rakentuu silloin, kun yksilo tietda
oman roolinsa vaikutukset organisaation toimintaan ja ymmartdd oman tyén yhteyden
organisaation menestymiseen. N&htiin, etta esihenkilétyo oli avainasemassa, jotta yksild
omaksuu tavoitteet ja saa tarvittavaa tukea seké palautetta tydnsa tekemiseen. Organi-
saatioissa haluttiin luoda sellainen ilmapiiri, etta jokaisesta vélitetdan ja yksilon tyota ar-
vostetaan. Haastateltavat kertoivat, etté yhteishenki, haasteiden voittaminen yhdessa ja
onnistumisten juhlistaminen lisasivat yksilon merkityksellisyytta ja motivaatiota. Naiden
lisaksi autonomia, tydn joustavuus ja asiakasrajapinnassa tydskentely olivat merkityksel-

lisyytta rakentavia tekijoita.

Tyo6hyvinvoinnin eteen organisaatioissa oli tehty paljon tekoja ja etenkin korona-aika oli
tuonut mukaan paljon enemman ennaltaehkaisevaa ja henkista hyvinvointia tukevaa toi-
mintaa. Organisaatioissa kiinnitettiin huomiota tyon kuormittavuuteen ja tydsta palautu-
miseen. Tydntekija nahtiin kokonaisuutena ja ymmarrettiin muun elaman vaikutukset tyo-
hon ja tehokkuuteen. Oltiin tietoisia siitd, etta vaikka tehdaan liiketoimintaa, ihmiset ovat
organisaation tarkein voimavara ja henkilostdsta tulee pitdd mahdollisimman hyvaa
huolta. Kehityskeskustelut ja avoin kommunikointi ndhtiin hyvin& tyokaluina siihen, etta
saadaan selville, kuinka yksil6 voi ja mita tukea yksilo silla hetkella tarvitsee. Paljon pu-
huttiin esihenkilétydon merkityksesta ja siitd, ettéd sen tulee olla aktiivista ja esihenkilon
tulee olla arjen toiminnassa lasna. Tama mahdollisti sen, etté pystytaan puuttumaan asi-

oihin varhain ja ennaltaehkaisevasti.
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Korona-ajan koettiin vaikuttaneen henkilostén jaksamiseen ja siihen, etta yhteisollisyytta
ei voitu pitaa ylla niin hyvin kuin aiemmin. Esille tuotiin my6s organisaatioiden tarjoamat
edut, kuten lounas-, liikunta-, kulttuuri- ja hierontaetu, joiden avulla tuettiin henkiléston
hyvinvointia ja tydsséa jaksamista. Osassa organisaatioita oli kaytdssa tyoryhmia, jotka
kehittivat aktiivisesti keinoja tydhyvinvoinnin edistamiseksi. Vain yhdessa haastattelussa
mainittiin erikseen tydvalineiden kehittaminen ja viihtyisat toimitilat niind tekijoina, jotka

osaltaan rakentavat tyontekijdkokemusta ja vaikuttavat myds tyohyvinvointiin.

Tyontekijakokemus ndhtiin muodostuvan useasti eri tekijastd, esille tuotiin muun muassa
ylpeys omasta tydsta, yhteishenki, vapaus ja vastuu, luottamus ja johdon oikeudenmu-
kainen toiminta. Haastateltavat pitivat tarkeana, etta organisaatiossa kaikki toiminta poh-
jautuu arvoihin. Tydntekijat tulivat tietoisiksi organisaation arvoista jo tytsuhteen elinkaa-
ren alusta alkaen. Painotettiin, ettd arvot tulee kirjoittaa auki ja toimia niiden mukaan
jokapaivaisessa arjessa, jolloin arvot tulevat elaviksi koko henkildstélle. Tyontekijakoke-
musta rakentavina tekijoind mainittiin myds tunnustuksen jakaminen, hyva kommunikaa-
tio ja yhteisdllisyyden luominen. Tarkeaksi koettiin, ettd organisaatiossa toimitaan ihmis-
lahtbisesti ja pyritaan ylittdmaan niin kollegoiden kuin asiakkaidenkin odotukset. Samalla
todettiin, ettd jos ei toimita odotusten mukaisesti jollain osa-alueella, tama vaikuttaa ne-
gatiivisesti kokemukseen kaikista muista osa-alueista ja heijastuu haitallisesti organisaa-

tion kulttuuriin.

3.3.2 Tyontekijakokemuksen johtaminen

Haastatteluista kavi ilmi, ettd organisaatioissa oli hyvin matala hierarkia. Organisaatiot
kokivat, etta heilla oli koko henkildstd, johto ja esihenkilét mukaan lukien, samalla viivalla,
esimerkiksi esihenkilot olivat mukana paivittaisessa tydssa. Liséksi johtoa pidettiin hel-
posti lahestyttavana ja dialogin koettiin olevan sujuvaa seka avointa lapi koko organisaa-
tion. Haastateltavat ilmaisivat tarkeaksi tekijaksi sen, ettd johto ja hallitus ovat sitoutu-
neet tydntekijakokemuksen kehittdmiseen ja he osaavat ottaa tydntekijat kokonaisuu-

tena huomioon.

Yhdessa haastattelussa tuli selkeasta esille se, ettd johtajuus nahdaan palveluammat-
tina. Johtajuudella pitdd auttaa tyontekijdd onnistumaan ja kehittym&én seka poistaa
tyontekijan kehittymisen esteet. Johtajuudessa tytntekija tulee ndhda kokonaisuutena ja

ymmartad, ettd joskus henkilokohtainen elamé voi tuoda tydhon haastetta. Johtajuudella
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on helppo luoda sitd tunnetta, mita halutaan, ettd organisaation tyontekijat valittavat toi-

silleen ja asiakkaille.

Toisessa haastattelussa puolestaan tuotiin esille, ettd jos johto ei onnistu joissain asi-
oissa, ndilla oli suora negatiivinen vaikutus henkildstéén. Esimerkiksi, jos johdolla oli
haasteena se, etteivat kaikki tyontekijat saa samanlailla tunnustusta ja kiitosta tai sisai-
nen viestinta ei tavoita kaikkia, tyontekijakokemus ei ole kaikille positiivinen. Kun osa
henkilostosta kokee negatiivisuutta, niin heidan valittamansa tunne vaikuttaa koko muu-
hun henkildstoon. Tydyhteistssa tulee nopeasti puuttua tallaisiin tilanteisin ja tehda
konkreettisia toimenpiteita asioiden parantamiseksi.

3.3.3 Tyontekijakokemuksen kehittdminen

Great Place to Work® -tutkimus nahtiin hyvana ulkopuolisena auditoijana. Tutkimuksen
avulla saadaan selville vuosittain, miten tyontekijat arvioivat organisaation toimintaa,
missa tekijdissa organisaatio on jo onnistunut ja missa on kehittymisen mahdollisuutta.
Vuosittain samanlaisena toistuva kysely antaa pohjan arvioida niiden toimenpiteiden on-
nistumista, joita on tehty tyontekijakokemuksen parantamiseksi. Organisaatiot tekivat
paljon omia kyselyitdan Great Place to Work® -tutkimuksen lisdksi. Pulssikyselyita tehtiin
joko kvartaaleittain, kerran kuukaudessa tai kerran viikossa. Osassa organisaatioita mit-
taaminen oli tihedmpaa, eli kaytdssa olivat viikoittain ja kvartaaleittain tehtavat kyselyt.
N&in organisaatioissa saatiin selville ne asiat, joihin oli syyta tarttua heti ja pystyttiin koh-
distamaan oikeat toimenpiteet haasteellisiin tilanteisiin. Kaiken kaikkiaan koettiin, etta
kun mittaaminen on jatkuvaa, pystytaan kuulemaan henkiléstda paremmin, reagoimaan

asioihin nopeammin ja kehittdmaan toimintaa koko ajan.

Pulssikyselyita toteutettiin eNPS-systeemin avulla ja kysymykset liittyivat tyotyytyvaisyy-
teen ja tydhyvinvointiin, seka siihen miten tyontekijalla yleisesti sujuu tdissa tai suositte-
lisiko tydntekija organisaatiota tydpaikkana. Laajemmissa kyselyissa keskityttiin enem-
man tyontekijan kokemuksiin tyosta, yhteisosta ja tyOpaikasta seka tydén merkitykselli-

syyteen.

Jokaisessa organisaatiossa kaikkien kyselyiden tulokset jaettiin henkildstélle ja niité kay-
tiin [&pi tiimeittain sek& koko organisaation kesken. Tarpeen mukaan tuloksista nostettiin
esiin teemoja, joista keskusteltiin vield lisd& one-on-one-tapaamisissa. Tuloksista tuotiin

avoimesti esille, mik& on organisaatiossa hyvin, mitka tekijat ovat menneet huonompaan
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suuntaan ja mita taytyy kehittda. Myos siita viestittiin, mita tekoja organisaatiossa on jo
tehty ja tehdaan parhaillaan, jotta tyontekijakokemuksesta tulisi entistd parempi. Asiat,
jotka vaativat kehittamista otettiin tyon alle ja kehitettiin niitd niin kauan, etta tyontekija-

kokemus oli niiden osalta kunnossa.

Henkilokohtaiset keskustelut, tiimitapaamiset ja koko organisaation tilaisuudet koettiin
arvokkaina kohtaamisina rakentaa positiivista tyontekijakokemusta. Myds sita pidettiin
tosi tarkeana, ettd tyontekija tulee kuulluksi ja paésee osallistumaan kehitykseen. Koko
organisaation tilaisuuksissa oli kayttssa tapoja, joilla tyontekijat pystyivat tuomaan aja-
tuksensa anonyymisti esille. Tydntekijakokemuksen rakentamisessa nousivat esille tar-
kein& tekijoina siséisen ja ulkoisen viestinnan onnistuminen ja se, etta henkilosto otetaan
mukaan muutoksiin alusta asti. ltsestdan selvana pidettiin sitd, ettd jos henkilostolta ky-
sellaan asioita, sitten organisaation pitda olla valmis kdymaén tulokset lapi ja reagoi-
maan kehityskohteisiin. Organisaatiossa tulee olla myo6s selkea tarve uudistuksille ja ke-
hitykselle, jotta muutokset saadaan jalkautettua.

3.3.4 Hyvan tyontekijakokemuksen hyddyt organisaatiolle

Haastatteluissa tuli esille, ettd tydntekijakokemukseen panostetaan, jotta organisaa-
tioissa olisi paras tyontekijakokemus. Nahtiin, etté jos tydntekijakokemuksesta huolehdi-
taan ja sita kehitetdan, organisaatioihin hakeutuu alan parhaita osaajia. Parhaat osaajat
ja oman alan ammattilaiset, joiden kehittymista tuetaan, pystyvat tarjoamaan myés pa-
rasta asiakaskokemusta. Hyvéstéa asiakaskokemuksesta haluttiin kilpailuetua. Katsottiin,
ettd jos organisaatiolla on sekéd paras tyontekijakokemus, etté paras asiakaskokemus,

on nailla positiivinen korrelaatio tuloksellisuuteen.

Organisaatioissa uskaottiin, ettd jos tytntekijakokemus on keskitssa, henkiléstdn vaihtu-
vuus pienenee. Tama puolestaan vahentaa rekrytointiin tarvittavia investointeja. Tyonte-
kijakokemuksen kehittdmisen kautta organisaatioissa pystyttiin palastelemaan kehitysta
vaativat osa-alueet ja suuntaamaan resurssit tehokkaasti juuri oikeisiin kehityskohteisiin.
Yhdessé haastattelussa tuli selkeésti esille, ettd organisaatioissa pitéisi ennakkoluulot-
tomasti kokeilla eri asioita ja kuunnella tyontekijoiden ideoita. Yksinkertaisesti tyonteki-
jakokemukseen panostettiin siksi, ettd organisaatioissa haluttiin pitaa huolta tyénteki-

joista ja tehda arjen kohtaamisista merkityksellisia.
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4 Johtopaatokset

Opinnaytetyoni oli tarkoitus selvittdd, miten organisaatioissa saadaan rakennettua on-
nistunut tyontekijakokemus. Lahdin selvittdmaan aihetta sen pohjalta, mitka eri tekijat
muodostavat tyontekijakokemuksen. Samalla halusin my6s selvittd&, miten organisaa-
tioissa johdetaan ja kehitetaan tyontekijdkokemusta sek& mita organisaatiot tavoittele-

vat, kun ne investoivat tyontekijakokemukseen.

Lahdin perehtymaan tyontekijakokemukseen eri tutkimusten pohjalta. Kéytin opinnayte-
tyoni viitekehyksessd muun muassa Jacob Morganin, Tracy Maylettin ja Matthew Wriden
nakemyksia aiheesta. He kaikki ovat tutkineet useita organisaatioita ja naiden tynteki-
jakokemusta. Lisaksi perehdyin Deloitten ja Greta Place to Work® -instituutin tutkimuk-
siin. Ne tekijat, jotka nousivat tutkimuksista yhtenevaisesti esille, muodostivat opinnay-

tetyoni viitekehyksen.

Opinnaytetydni empiirinen osio puolestaan selvitti sen, miten viitekehyksen eri tekijat
nayttaytyvat kaytanndssa organisaatioiden arjessa. Kerasin tietoa tydntekijakokemuk-
sesta kvalitatiivisen tutkimuksen avulla. Haastattelin Suomen parhaimpia tyopaikkoja ja
keskustelimme niista teemoista, joista tyoni viitekehys koostuu. Haastatteluiden muo-
dostamasta aineistosta sain vahvistusta siihen, miten toivotunlainen tydntekijakokemus
luodaan. Onnistunut ja positiivinen tyontekijakokemus syntyy, kun seuraavaksi esitetyt

tekijat toteutuvat organisaatiossa.

4.1 Tutkimustulosten yhteenveto

Haastateltavat kertoivat, etta tyontekijakokemus syntyy siita, kun organisaatio toimii ar-
vojensa ja odotusten mukaisesti seka inhimillisesti. Lisaksi koettiin, ettd tydntekijakoke-
mus rakentuu yhteisollisyydesta, hyvasta kommunikaatiosta, tunnustuksen antamisesta,
luottamuksesta, vapaudesta ja vastuusta. Myds ylpeys omasta tydsta ja johdon oikeu-
denmukaisuus nahtiin tarkeina tekijoina. Haastateltavien kertomat tekijat tulivat esille
my0s viitekehyksessani, joten naiden tekijdiden voidaan katsoa rakentavan tydntekija-

kokemusta.

Organisaatiokulttuurin vaikuttavuus tyontekijakokemukseen tuli hyvin esille, kun haasta-
teltavat kertoivat, etta organisaatioiden kasvusta huolimatta kulttuuri oli pysynyt ihmis-

keskeisena. Kulttuuri oli rakennettu alun perin arvoihin pohjatuvaksi, jolloin sita pystyttiin
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viemaan eteenpdin muutoksista huolimatta. Viitalan mukaan juuri arvot luovat organi-
saatiokulttuurin kivijalan (Viitala 2014, 26). Organisaatioissa oli opittu tarkastelemaan
tyontekijakokemuksen nykytilaa, jolloin sitd on helpompi kehittdaa ja kommunikoimaan
henkildstbn kanssa asioista siten, ettd kaikki ymmartavat, mistd puhutaan. Luukka to-
teaa, etta on tarkeaa huomioida organisaation kulttuuri heti ensi hetkista lahtien, jotta
kulttuuria on mahdollista johtaa. Yhta tarkedaa on myds tietaa, mika on kulttuurin nykytila,

jolloin kulttuuria voidaan kehittdad kohti haluttua tavoitetilaa. (Luukka 2019, 34, 41.)

Organisaatioissa oli oivallettu, etta kun tyontekijdkokemusta edistetdén strategisesti,
paastdan kohti tavoitetilaa ja saavutetaan kehitysté. Henkiloston mukaan ottaminen stra-
tegiatybhon vaikutti haastattelujen perusteella olevan itsestaanselvyys. Organisaatiot
katsoivat, etta kun henkilosté paasee vaikuttamaan strategiaan ja siita keskustellaan hei-
dan kanssaan, myds strategian merkitys tulee konkreettiseksi. Viitekehyksenkin mukaan
henkilostéa toimii tydssaan organisaationsa parhaaksi ja missiota kohti, kun heidét on si-
toutettu mukaan strategiatyohon. Selkeén strategian mukaan toimiminen lisda myos tyo-
hyvinvointia. (Manka & Manka 2016, 80.)

Viitekehyksessa Luukka (2019, 119-120) mainitsee, etta tyontekijaymmarryksen luomi-
nen on tarkeaa, jotta yksilo osataan kohdata oikein ja hanta osataan johtaa juuri yksilén
tarpeiden pohjalta. Haastatelluissa organisaatioissa tyontekijaymmarrysta rakennettiin
avoimella kommunikaatiolla. Organisaatioissa tehtiin paljon tekoja sen eteen, etté saatiin
selville yksilon tarpeet, toiveet, haasteet ja tydssa jaksaminen. Keskusteluja kaytiin myos
tiimeittain ja koko henkiléstdn kesken, jolloin rakennettiin yhteenkuuluvuutta ja luotta-
musta. Organisaatioissa haluttiin, etta tydntekija tuntee olonsa turvalliseksi ja voi olla
oma itsensa. Viitekehyksesta kay ilmi, etta hyvaa pohjaa sisaiselle motivaatiolle ja mer-
kityksellisyyden kokemiselle rakentavat yhteenkuuluvuuden tunne ja se, etta yksilo voi
tuoda itsensa tydpaikalleen juuri sellaisena kuin han on (Martela & Jarenko 2015, 61;
Ryan & Deci 2017, 10).

Suomen parhaimmissa tyOpaikoissa motivaatiota synnyttivat selkeat tavoitteet, tyon
merkityksellisyys, kehittyminen, tyén muokkaaminen ja omaan tyohon vaikuttaminen. Li-
séksi oli tarke&d, ettéd omalla ty6llaan tehtiin asiakkaan eteen paras mahdollinen ja toi-
mittiin kaikessa arvojen mukaan. Motivaatiota kasvatti myds tunnustuksen saaminen.
Naissa tekijoissa kuvastuu itseohjautuvuusteoria. Motivaatio ja innostus syntyy itseoh-

jautuvuusteorian mukaan vapaaehtoisuudesta, kyvykkyydesta, yhteenkuuluvuudesta ja
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hyvantekemisesta (Martela & Jarenko 2015, 56-57). Sisaistd motivaatiota tukeva orga-
nisaatio pystyy houkuttelemaan parhaat tydntekijat, jotka ovat mukana rakentamassa

organisaation menestysta.

Merkityksellisyyden syntymiseen vaikutti samanlaisia tekijoita kuin motivaationkin synty-
miseen. Tarkeinta oli tiedostaa oman tydn rooli organisaation menestyksessa. Lisaksi
katsottiin, etta esihenkilotyolla on suuri vaikutus siihen, miten yksiloé saa tukea ja pa-
lautetta. YhteistyO ja onnistumisten juhlistaminen yhdessa toivat myts haastatelluissa
organisaatioissa merkityksellisyyden kokemusta. Haastateltavien mainitsemien tekijoi-
den avulla merkityksellisyytta voi rakentaa omaan organisaatioon ja jokaisen yksilon ty6-
tehtavaan. Morgan (2017a, 101) vakuuttaa, ettéd on tarkeaa osoittaa yhteys organisaa-
tion mission ja yksilon tyon valilla. Aaltonen, Ahonen ja Sahimaa puhuvat puolestaan
vuorovaikutuksen, yhteishengen ja yhteistyon tarkeydesta. He esittavat, etta yhteisty6
esihenkilon ja tiimin kesken seka yksilon saama palaute ja tuki tyon tekemiselle synnyt-
tavat merkityksellisyytta. Lisaksi he mainitsevat, etta merkityksellisyytta tulisi rakentaa
aina siihen organisaatioon, jossa yksilo tyoskentelee. (Aaltonen ym. 2020, 97, 100-101.)

Haastateltavat kertoivat tydhyvinvoinnista niina konkreettisina tekoina, joita organisaatio
teki tyontekijdidensa hyvaksi. Yksild ymmarrettiin kokonaisuutena, jonka fyysista ja
psyykkista hyvinvointia oli tarkeaa yllapitaa ja edistdd. Organisaatioissa huomioitiin seka
tyodn kuormittavuus etta tysta palautuminen. Esihenkilétyd ja avoin kommunikaatio oli-
vat merkittavassa asemassa tyohyvinvoinnin edistamisessa. Organisaatioissa toimittiin
suunnitelmallisesti tydhyvinvoinnin eteen ja toimintaa oli mukautettu arjen muuttuessa.
Mankan ja Mankan mukaan ty6hyvinvoinnista saadaan juuri suunnitelmallisella johtami-
sella arjessa nakyvaa ja tydhyvinvoinnin kehittamisen pitaisikin pyrkia siihen, etta paivit-
tainen tyoskentely onnistuu hyvin. Lisaksi he jatkavat, etta kannustava johtajuus, yhteis-
henki ja organisaatiossa vallitseva vuorovaikutus rakentavat tyohyvinvointia. (Manka &
Manka 2016, 74—76.) Hyvinvoiva yksild on organisaation menestyksen avain ja haasta-

telluissa organisaatioissa tama tiedostettiin.

Tuloksista tuli esille, ettd organisaatioissa pidettiin hyvana matalaa organisaatiota. Hie-
rarkiattomuuden kautta saatiinkin parhaiten vaikutettua tyontekijadkokemukseen. Katsot-
tiin, etté johdon tulee olla helposti lahestyttava ja sen toiminnan tulee olla lasna tyonte-
kijoiden arjessa. Johdon ja hallituksen tulee tukea tyontekijdkokemuksen kehittamista.

Esille tuli myds, etta johtajuus on palveluammatti ja yksil6 tulee ottaa huomioon kokonai-
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suutena. Haastatteluissa puhuttiin sen tarkeydestd, etta johto kohtelee kaikkia yhden-
vertaisesti ja puuttuu heti kehityskohteisiin. Viitekehyksen mukaan johto on tarkeassa
asemassa viitoittamassa tietd ja luomassa edellytyksia, jotta jokainen yksil6 voi suoriutua
tyostdaan parhaalla mahdollisella tavalla (Luukka 2019, 310; Martela & Jarenko 2015,
94). Palveleva johtaja onkin olemassa henkiléstéa varten, héan auttaa heita kehittymaan
ja menestymééan (Hakanen 2011, 77). Nain ollen johtajuudessa tarvitaan myds paljon

tyontekijaymmarrysta.

Tyontekijakokemusta kehitettiin organisaatioissa monin eri keinoin. Kehityksessa kayte-
tiin apuna niin ulkopuolisia auditoijia kuin organisaation omia kyselyja. Yhteista organi-
saatioille oli, etta mittaus ja kehitys oli jatkuvaa. Kyselyiden tuloksia kaytiin lapi aina myds
henkiloston kesken. Paljon viestittiin siitd, mitd oli jo tehty asioiden eteen, mita ollaan
parhaillaan tekeméassa ja mita aiotaan tehda seuraavaksi. Henkil0st6 pidettiin ajan ta-
salla ja heille annettiin mahdollisuus osallistua keskusteluun ja paatoksentekoon. Sel-
kean ja tavoittavan viestinnan koettiin olevan todella tarkedssé roolissa organisaation
toiminnassa. Haluttiin, ettd henkilostd on mukana kehityksessa alusta asti, jolloin he tu-

levat kuulluksi ja osalliseksi toimintaan.

Viitekehyksesta selviad, etta tyontekijdymmarrys nousee tarkeaksi tekijaksi myos tydn-
tekijakokemuksen kehittamisessa. Erilaiset henkilostokyselyt ovat avoimen dialogin
apuna luomassa tyontekijaymmarrysta. Luukka (2019, 118-119) toteaa, ettd organisaa-
tion on tunnettava tydntekijnsa ja ymmarrettava jokaisen tarpeet, jotta se voi johtaa
tyontekijdkokemuksesta toivotunlaisen. Tarkeimmat keinot siihen, etta organisaatio oppii
tuntemaan tyontekijansa, ovat aika, yhteisty6, kysyminen ja kuuntelu. Oikeiden tarpeiden
pohjalta kehitetty tyontekijakokemus parantaa yksilon sitoutumista organisaatioon. (Wil-
liamson 2019, 22—-23.) Sitoutuminen tuli esille monen muun tydntekijakokemusta raken-
tavan tekijan yhteydessa, niin viitekehyksessa kuin haastatteluissa. Tyontekijakokemus
ja sitoutuminen rakentavat toinen toistaan ja mikali yksilé ei sitoudu organisaatioon, ei

han voi kokea mydskaan positiivista tyontekijakokemusta (Maylett & Wride 2017, 157).

Tyontekijakokemukseen panostamisen hyddyt tiivistyvat hyvin siihen, ettd organisaa-
tioissa haluttiin huolehtia henkilostosta ja luoda merkityksellisia kohtaamisia. Liséksi ha-
luttiin saada ja pitda alan parhaat osaajat. Uskottiin myds, etta hyvinvoiva henkiltsto
pitda huolen organisaation asiakkaista. Organisaatioissa onkin huolehdittava siita, etta

arvolupaukset toteutuvat. Kuten viitekehys osoittaa, tytnantajalupaus ja yksilon koke-
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mukset organisaatiosta seké naiden toteutuminen synnyttavat tyontekijakokemusta. Or-
ganisaation kulttuuriin pohjautuvat arvot on helpompi lunastaa ja realistiset arvot kohtaa-
vat useimmin tydntekijan odotuksiin. (Luukka 2019, 128-129.) Jos viestinta ei ole kun-
nossa, tdma lisaa riskia siihen, etta arvolupaukset eivat valttamatta toteudu tydsuhteen
elinkaaren edetessa. Mikali lupaukset ja odotukset eivat kohtaa, ei yksilo sitoudu orga-
nisaatioon. Talléin organisaatio ei saa pidettya alan parhaita osaajia. (Maylett & Wride
2017, 40, 44.)

Viitekehyksesta ja haastateltavien nakemysten pohjalta voidaan sanoa, etta organisaa-
tioissa tulisi kiinnittd& huomiota ihmislahtdiseen ja arvojen mukaiseen toimintaan. Orga-
nisaatiokulttuuria tulee rakentaa alusta asti siten, etta se huomioi organisaation tarkeim-
man voimavaran eli ihmiset. Organisaatioissa on hyva kayttaa aikaa arvojen ja toiminta-
tapojen tydstéamiseen, ja ottaa henkildsté mukaan strategiatydohon. Yhdessa henkilostén
kanssa vahvaksi luotu pohja auttaa organisaatioita toimimaan muuttuvassa liiketoimin-

taympaéristdssa ja pitamaan huolta tyontekijoistaan.

Organisaatioiden tulisi maaritella selkeéasti arvolupaukset, jotka tekevat niista erityisia
seka organisaatioiden sisaisten, etta ulkoisten sidosryhmien kautta tarkasteltuna. Orga-
nisaatioiden tulisi myts kommunikoida riittavasti, jotta lupaukset muodostuvat selkedksi
kaikille. Avainasemassa on, ettéd organisaatio toimii lupaustensa mukaisesti. Tai ainakin
viestii selkeasti siita, jos ei pysty lunastamaan lupauksiaan. Lupaukset, jotka eivét to-
teudu organisaation arjessa, eivat pysty sitouttamaan yksil6d. Jokainen meista tydsken-
telee varmasti mieluummin organisaatiossa, jossa omat odotukset ja organisaation lu-

paukset kohtaavat.

Tutkimuksen mukaisesti voidaan katsoa, ettd organisaatioissa tulisi keskittyd palvele-
vaan johtajuuteen. Johtajuus, joka viitoittaa tieté eteenpain nykyisyyden ja tulevaisuuden
toiminnassa seka auttaa jokaista yksilod menestymaan ja kehittymaan, luo tyytyvaisia
tyontekijoita. Inhimillisella toiminnalla ja silla, ettéa johtaja tekee itsestdan inhimillisen, us-
koisi luovan luottamuksellisen ilmapiirin, jossa jokainen voi antaa parhaansa organisaa-
tion menestyksen eteen. Kun johtajuudessa nahdaan yksild kokonaisuutena, kuunnel-
laan ja ollaan lasna arjen tytssa, on tavoiteltu tyontekijakokemus taas askeleen lahem-
pana. Kiitokset, kehut ja yhdenvertainen kohtelu ovat myés yksinkertaisia tapoja vaikut-

taa tyontekijakokemukseen positiivisesti.
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Organisaatioiden tulisi kiinnittdd huomiota siihen, millaisen ilmapiirin ne luovat henkil6s-
télleen. Avoin ilmapiiri, jossa jokainen voi olla oma itsensa, joka kannustaa yhteistythtn
kaikkien sidosryhmien kanssa ja jossa huomioidaan onnistumiset, on antoisa pohja ko-
kea motivaatiota ja tydn imua. Organisaatioissa luodaan motivaation mahdollisuuksia,
silloin kun panostetaan yksilon kehitykseen ja tarpeen tullen muokataan yksilon ty6ta.
Tarkeaa olisi, etta organisaatioissa on selkeét suuntaviivat ja tavoitteet, joiden puitteissa
yksild voi toimia. Kun organisaatiot tarjoavat yksilille vapautta ja vastuuta lisaavat ne
motivaatiota ja merkityksellisyytta.

Tyohyvinvoinnin eteen organisaatioiden olisi hyva toimia proaktiivisesti. Organisaa-
tioissa on tuettava yksilon terveyttd, elinikaistéa oppimista ja yksilon kehittymista tydsuh-
teen eri vaiheissa. Organisaatioiden on hyva tarjota tydkaluja tyon ja muun elaman yh-
teensovittamiseen seké yksilon palautumiseen. Myds yhteisollisyyden vahvistaminen yh-
teisen tekemisen voimin edistéisi tyohyvinvointia.

Tyontekijaymmarrys on tarkedssa asemassa, jotta organisaatioissa opittaisiin tunte-
maan yksilolle tarkeét asiat. Tahan tarvitaan uskallusta avoimeen dialogiin ja rohkeutta
kysya seka kuunnella. Organisaatioissa tulisi kdyda paljon keskusteluita ja tehda erilaisia
kyselyitd. Naiden tuottamaa ymmarrysta voidaan hyddyntaa yksilon johtamisessa ja or-
ganisaation kehittamisessa. Kun organisaatioissa vallitsee tyontekijaymmarrys, pysty-
taan helpommin havaitsemaan ne tekijat, joita on kehitettava, jotta tyontekijakokemuk-

sesta muodostuu positiivinen.

4.2 Opinnaytetyon ja prosessin arviointi

Opinnaytetyoni aihe valikoitui oman kiinnostukseni mukaan ja koko prosessi oli mielen-
kiintoinen seka opettavainen. Kokonaisuudessaan prosessi kesti reilun vuoden, mika on
alkuperaiseen suunnitelmaani peilattuna huomattavasti kauemmin. Tein opinnaytetyota
aina aikaresurssien puitteissa, jolloin tydskentelyssani saattoi olla pidempiakin taukoja.

Jalkikateen tarkasteltuna tiiviimpi tydskentely olisi tehnyt prosessista sujuvampaa.

Vilkan (2021a, 132) mukaan tutkimuksen kokonaisluotettavuutta pitdé tarkastella |api
koko prosessin. Tutkijan omat valinnat vaikuttavat esimerkiksi seuraaviin tekijdihin: onko
tutkimuksen teko ollut jarjestelmallista ja johdonmukaista, ovatko tehdyt valinnat tarkoi-
tuksenmukaisia, ovatko aineisto ja lahteet laadukkaita sek& ovatko tulokset tarkkoja ja

hyddynnettavissa.
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Aihe on todella tarked ja ajankohtainen, joten ty6tani varten kavin lapi paljon kirjallisuutta,
artikkeleita ja tutkimuksia. Tyoni edetessd huomasin, etta olisi ollut hyva tehda aiheen
rajaus viela suppeammaksi. Tyontekijakokemus on moniulotteinen kokonaisuus, jolloin
tiukempi rajaus olisi auttanut perehtymaan tiettyihin tekijéihin viela tarkemmin ja moni-

puolisemmin.

Yllattavaa oli, ettd haastatteluiden vastausprosentti jai alhaiseksi. Aineiston kohteena ol
kuitenkin Suomen parhaimpiin lukeutuvia organisaatioita, jotka haluavat panostaa tyon-
tekijakokemukseen. N&in ollen myds tydnantajamielikuvan edistamisen olettaisi olevan
organisaatioille tarkeda. Suurin osa organisaatioista ei reagoinut haastattelukutsuun mil-
l[&an tavalla. Hyvan kommunikaation my6s ulospain uskoisi olevan kyseisille organisaa-
tioille tarkeda. Kun vastaajamaara naytti jadvan alhaiseksi, olisi aineiston kokoamisessa
voinut hyddyntdd myds kyselylomaketta. Tallbin tutkimuksen yleistettavyys olisi paran-

tunut, mikali vastauksia olisi nain saatu enemman.

Opinnaytetytssani toteutuu reliaabelius. Reliabiliteetti iimaisee sita, onko tutkimuksessa
kaytetty tutkimusmenetelma ollut luotettava ja saataisiinko sama tutkimustulos, jos tutki-
mus tehtéisiin uudelleen (Puusa & Juuti 2020, 170). Katson, etta valintani ovat olleet
luotettavia lapi koko prosessin ja tutkimuksessa saataisiin sama tulos, jos tutkimus tois-
tettaisiin. Aineistossa oli edustettuina eri kokoisia ja eri toimialoilla vaikuttavia organisaa-
tioita, eivatka namakaan tekijat tuoneet eroavaisuutta nykyiseen aineistooni. Vaikka
tyontekijdkokemus on subjektiivinen kokemus, oli haastateltavilla runsaasti tietoa edus-
tamastaan organisaatiosta ja henkilostdsta. Talldin heilla oli perusteita siihen, etta he
pystyivat osallistumaan haastatteluun ja kertomaan organisaation ndkemykset opinnay-

tetyoni aiheesta.

Voin todeta, etta opinnaytetyoni on validi, koska sain kokoamastani aineistosta sita tie-
toa, mita minun oli tarkoitus tutkia tyossani. Nakemykseni mukaan, aineiston koko olisi
voinut olla suurempi. Vaikka nykyisessé aineistossa oli jo havaittavissa paljon saman-
kaltaisuutta, olisi suurempi otoskoko tehnyt tuloksista enemman yleistettavia. Puusa ja
Juuti (2020, 170) toteavat, etta validiteetti kertoo sen, onko tutkittu juuri sité aihetta ja
kohdetta, jota on ollut tarkoituskin tutkia. Ulkoinen validius osoittaa, etta tulkintaa ja tut-
kimustuloksia voidaan yleistad my6s muihin tapauksiin. Vilkka (2021a, 183) esittaa vali-
diteetin tulevan esille myos silloin, kun kasitteet vastaavat toisiaan teoriassa ja empiiri-
sella tasolla. Tutkimuksen aineistosta saa sen tiedon, mité oli tarkoituskin tutkia, kun

kasitteet ovat yhtalaiset.
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Puusa ja Juuti (2020, 252—-253) kertovat, etta eettisyytta tulee tarkastella kaikissa tutki-
muksen vaiheissa niin tiedonhankinta- , tutkimus-, kuin analyysimenetelmienkin osalta.
Tutkimuksen on oltava tieteellisesti rehellinen, jolloin tutkija tekee analyysin ja raportoin-
nin saamiensa tulosten pohjalta. Tutkijan on oltava huolellinen koko tutkimusprosessin
ajan ja sallia avoimuus tulosten seka menetelmien arvioinnissa. Tutkijan on noudatettava
tieteellistd tunnustusta ja tama toteutuu, kun tutkija kayttaa oikeita lahdeviittauksia. Eet-
tiset periaatteet ovat kysymyksessé myos silloin, kun tutkija pyytaa haastateltavien suos-
tumuksen haastatteluun, h&n kunnioittaa haastateltavia ja kéasittelee saamansa infor-

maation anonyymisti.

Opinnaytetydni noudattaa eettisid periaatteita. Olen kayttanyt tydssani tarvittavia lahde-
viittauksia ja pyrkinyt olemaan huolellinen seké tarkka kaikissa prosessin vaiheissa. La-
hetin haastattelukutsun, jossa kerroin muun muassa kuka opinnaytety6ta tekee, mikéa on
aihe, miten haastattelu voidaan toteuttaa ja miten sekd milloin tulokset kasitellaan. La-
hetin my6s haastattelun teemat kaikille vastaajille etukateen, jolloin heilla oli mahdolli-
suus valmistautua haastatteluun. Haastattelujen muodostaman aineiston kasittelin ja

esitin anonyymisti. Analyysin ja opinnaytetydni tuotin keraamieni tulosten pohjalta.

Hain opinnaytetydssani vastauksia siihen, miten onnistunut tydntekijakokemus muodos-
tuu. Lopputuloksena sain vastaukset esittamiini tutkimuskysymyeksiin, joten voidaan kat-
soa, etta opinnaytetydni on onnistunut. Prosessin aikana opin ymmartamaan tyontekija-
kokemukseen vaikuttavat tekijat ja niiden merkityksen yksilon kokemukseen. Saatua tie-
toa pystyy soveltamaan tyontekijakokemuksen rakentamiseen yleisemmin, kun on tietoi-

nen oman organisaationsa nykytilasta ja tarpeista.

Jatkossa olisi mielenkiintoista selvittaa, vaikuttaako tyontekijakokemukseen se, kuinka
pitka on yksildn tydsuhde. Jatkotutkimuksessa kiinnostaa eritoten tyontekijan nédkemys
ja kokemus aiheesta, jolloin tutkimus tulisi suunnata selke&sti organisaation tydnteki-
j6ille. Voi olla, ettéd uraansa aloittelevalla tyontekijalla painottuvat kokemuksessa erit te-

kijat kuin jo pidempaan samassa organisaatiossa tydskennelleella.

Kiinnostavaa olisi myds tutkia enemman tyontekijaymmarrysta ja niita keinoja, joilla ym-
marrysta luodaan organisaatioissa. Tyontekijaymmarryksen kautta saataisiin selville
juuri ne oikeat asiat, jotka ovat yksilolle merkityksellisid. Merkitykselliset asiat oletetta-
vasti voivat muuttua tydsuhteen elinkaaren aikana ja tydsuhteen eri kohtaamispisteissa,

joten hyvalla ymmarryksella asioita pystyttaisiin tekemaan proaktiivisesti. Yksilo osataan
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ottaa huomioon kokonaisuutena, kun aidosti ymmarretaan yksilolle merkitykselliset teki-
jat. Tallaisissa organisaatioissa, joissa toimitaan yksildllisesti, tyontekija todennakoisem-

min haluaa antaa kaikkensa ja vahan ekstraakin organisaationsa kayttoon.

Tarkein anti opinnaytetydprosessissa oli perehtyminen laajasti tyontekijakokemukseen
ja siihen liittyviin tekijoihin. Aihe oli ja on edelleen kiinnostava ja prosessin aikana luin
paljon kirjallisuutta. Lukulistalle jai vield paljon inspiroivaa luettavaa ja naihin tulee var-
masti perehdyttya myéhemmin. Tiedon karttuminen hyodyttaa itseani tyodurallani, jolloin
voin tarkastella omaa ty6téni ja sen kehityskohteita. Pystyn myds kayttamaan kertynytta
oppia tydssani siten, ettd se on hytdyksi omalle organisaatiolleni. Tydntekijdkokemusta
rakentavien tekijoiden ymmartaminen on tarpeellista, olipa kyseessa sitten yksilo tai or-
ganisaatio.
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Haastattelukysymykset

Positiivisen tyontekijakokemuksen luominen
Onko tyontekijdkokemus ollut osana kulttuuria koko ajan vai onko siihen havahduttu
vasta viime aikoina?
Onko tydntekijakokemus osana strategiaa ja onko sille selkeét tavoitteet?
Kuinka suunnitelmallisesti tydntekijakokemusta organisaatiossa kehitetaan?
» Miten tyontekijakokemuksen kehitysta mitataan ja seurataan?
» Miten johtajuudella rakennetaan hyvaa tydntekijakokemusta?

+ Tiedetaankd organisaatiossa ne yksildlliset tarpeet, joiden kautta jokaisen hyva
tydntekijakokemus muodostuu? Miten ne on saatu selville?

» Mika saa organisaationne yksilét motivoitumaan?
Miten organisaatiossa huomioidaan henkiléstén hyvinvointi ja tydssé jaksaminen?
Mitka tekijat organisaatiossanne rakentavat merkityksellisyyden kokemusta?
Mitka tekijat luovat organisaationne mielesta hyvaa tyontekijakokemusta?

Mitka ovat keskeiset tavoitteet tydontekijakokemukseen panostamisessa?
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