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Hyviésta tyontekijakokemuksesta on viime vuosina tullut yha merkittdvampi kilpailutekijd orga-
nisaatioiden kilpaillessa osaavasta tyovoimasta. Tyontekijikokemukseen panostaminen ja tyon-
tekijoiden syvéllisempi ymmaértdminen ovat keskeisid osatekijoité, jotka usein enteilevit myds
laadukkaampia palveluita ja parempaa asiakaskokemusta.

Tama tutkimus tarkastelee tyontekijdkokemuksen johtamista asiantuntijaorganisaatiossa. Kohde-
organisaatioksi on valikoitunut Tampereen kaupunki ja sen kaksi konserniyksikkoa: henkilos-
toyksikko sekd strategia- ja kehittdmisyksikko. Tutkimuksessa kuvataan niitd haasteita ja mah-
dollisuuksia, joita esihenkilotyossd kohdataan osana asiantuntijoiden tydntekijakokemuksen joh-
tamista. Liséksi tutkimuksen avulla pyritdén syvallisemmin ymmartdmaén niitd organisaatioon ja
esihenkilotyohon liittyvid osatekijoitd, joilla on merkitystd hyvin tyontekijdkokemuksen saavut-
tamisessa.

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, johon on haastateltu yhteensa seitsemééa esihenkil6d va-
lituista konserniyksikdistd. Tutkimusaineiston analyysi on toteutettu aineistoléhtdisend sisdllon
analyysind. Tutkimuksessa hyddynnetddn myos Tampereen kaupungilla toteutettujen tyontekija-
kokemuskyselyjen tuloksia valittujen konserniyksikdiden osalta. Ndin toteutetun aineistotriangu-
laation avulla pyritdédn ldhestymdén tutkittavaa aihetta erilaisen aineiston avulla.

Tutkimuksen perusteella organisaatio luo perustan ja toimintaperiaatteet, joiden avulla esihenki-
l6iden on mahdollista johtaa tyontekijakokemusta yksikdissd. Lisdksi esihenkilotyon nakokul-
masta on tdrkedd, ettd tyontekijakokemuksen edistiminen vieddin organisaatiossa strategiselle
tasolle. Tutkimuksessa tirkedné havaintona nousee esiin tyontekijakokemuksen sddnndllinen mit-
taaminen. Mittaamisen avulla esihenkil6t saavat ajantasaisempaa tietoa tyontekijakokemuksen ti-
lasta ja sen seurauksena he pystyvét sekd reagoimaan nopeammin tuloksiin ettd osallistamaan
henkilstoa tulosten kisittelyyn.

Esihenkil6tyon nakdkulmasta asiantuntijoiden tyontekijakokemuksen johtamisessa korostuvat
asiantuntijoiden oivaltamiskyvykkyyden vahvistaminen, luottamuksen rakentaminen, viestinté
sekd yksiloiden ymmaértdminen ja yhdenvertainen kohtelu. Tyontekijakokemuksen johtamisessa
haasteiksi nousevat asiantuntijoiden tyontekijakokemukseen vaikuttavien ulkoisten tekijoiden
tunnistaminen ja niihin vaikuttaminen ldhijohtamisen keinoin. Lisiksi sddnnollisesti toteutetta-
vien tyOntekijikokemuskyselyjen tulosten kiytettdvyyteen ja kisittelyyn liittyvissi asioissa tun-
nistetaan haasteiksi pienten tiimien tulosten késittely ja hyvien kéyténtdjen l0ytdminen tulosten
kasittelyyn. Tyontekijakokemukseen vaikuttava yhteisollisyys ja sen ylldpitdmiseen liittyvien
keinojen 10ytdminen ndhdéén esihenkilotyon ndkokulmasta verrattain haastavana erityisesti hyb-
ridityo6ta tehtdessa.

Avainsanat: tyontekijakokemus, asiantuntija, asiantuntijatyd, asiantuntijaorganisaatio, esihenki-
16ty0, esihenkild, johtaminen, organisaatiokulttuuri
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1 Johdanto

1.1 Johdatus tutkimusaiheeseen

Hyvilla tyontekijdkokemuksella on todettu olevan merkittidvid vaikutuksia niin organi-
saation tyontekijoiden sitoutumisen, organisaatioiden kannattavuuden kuin organisaation
tuloksenkin ndkokulmasta. Tyontekijakokemus ja sen mittaaminen on trendiné verrattain
uusi, ja useat organisaatiot ovat alkaneet viime vuosina kiinnittdd enenevissd maérin huo-
miota tyontekijikokemukseen sekéd sen mittaamiseen ja kehittdmiseen. Tydntekijakoke-
muksesta on tullut viime vuosina yksi keskeisistd henkilostojohtamisen osa-alueista ja
sithen on alettu panostaa organisaatioissa yhd enemmaén. Tyontekijdkokemusta koskevaa

akateemista tutkimusta on todettu olevan vield verraten viahén (Plaskoff 2017).

Tyontekijadkokemus syntyy kaikista niistd havainnoista, joita tyontekijd muodostaa orga-
nisaatiossa tapahtuvista kohtaamisista ja vuorovaikutuksesta muiden kanssa. Lisdksi mi-
kéli organisaatio haluaa luoda kestdvén ja ensiluokkaisen asiakaskokemuksen, tulisi sen
ensin pystyd luomaan kestévi ja ensiluokkainen tyontekijakokemus. (Maylett & Wride
2017, 12, 23.) Tyontekijdkokemuksella on siis merkittdvd asema osana koko organisaa-

tion toimintaa.

Tyontekijikokemuksella sekd sen ymmartdmiselld ja kehittdmiselld voidaan todeta ole-
van keskeinen rooli osana organisaation kannattavaa toimintaa, olipa kyse sitten kilpai-
lullisilla markkinoilla toimivasta yrityksestd tai julkisen tai kolmannen sektorin organi-
saatiosta. Tutkimuksen kohdeorganisaationa on Tampereen kaupunki, jossa tyontekija-
kokemusta on mitattu vuodesta 2020 ldhtien. Tampereen kaupungilla tyontekijakoke-
musta mitataan padsiddntoisesti kolme kertaa vuodessa toteutettavilla tyontekijakokemus-
kyselyilla. Téssa tutkimuksessa tarkastellaan tyontekijdkokemuksen kehittymisti ja joh-
tamista ennalta valituissa konserniyksikodissd ajanjaksolla 2020-2021, ja paneudutaan
tyontekijakokemukseen erityisesti lahiesihenkilotyon ndkokulmasta. Tutkimukseen vali-
tut konserniyksikot ovat henkilostoyksikko sekd strategia- ja kehittdmisyksikko. Yksikoi-
den valintaan on vaikuttanut erityisesti niiden molempien erinomaiset tyontekijikoke-
muskyselyjen tulokset. Tdimé antaa samalla mahdollisuuden tuoda esiin esihenkil6tyon
ndkokulmasta niitd hyvid kdytdntdja ja toimenpiteitd, joita yksikdissd on tyontekijakoke-

mustyon osalta jo tehty.



Tutkimuksen tarkastelundkdkulmana on erityisesti asiantuntijaty6hon liittyvé esihenkil6-
ty0 ja se, millé tavoin tydntekijakokemus tulee huomioiduksi asiantuntijoita johdettaessa.
joilla on vaikutusta ja joihin esihenkiléiden ndkokulmasta tulee kiinnittdd huomiota asi-

antuntijatyon johtamisessa.

Tamaén tutkimuksen osalta on keskeistd huomioida myos se konteksti, jossa tyontekijako-
kemusta tutkitaan. Valittu kohdeorganisaatio on julkisorganisaatio, jonka toiminnan 14dh-
tokohta ja olemassaolon perusta ovat jo itsessddn hyvin erilaiset kuin kilpailullisilla mark-
kinoilla voittoa tavoittelevan organisaation. Esimerkiksi Syddnmaanlakan (2015, 127)
mukaan kuntaorganisaatio voidaan ndhdd monitahoisena konsernina, jonka muodostavat
erilaiset sisdiset ja ulkoiset yksikot. Konsernijohtamisen tarkoitus onkin pitdéd huoli siité,
ettd konsernin eri yksikot toteuttavat toiminnassaan yhteisti strategiaa ja toimivat kunnan

nidkokulmasta parhaalla mahdollisella tavalla.

Organisaation toiminnan luonne voi siis osin heijastua myds sithen, minkélaiseksi tyon-
tekijdkokemus organisaatiossa muodostuu ja miten merkityksellisyys rakentuu niin orga-
nisaation johdon, esihenkildiden kuin tyontekijoidenkin kokemuksissa. Tdma tutkimus
perustuu tyontekijikokemuksen johtamiseen julkisen sektorin asiantuntijaorganisaa-
tiossa. Tastd teemasta on olemassa vield verrattain vdhian kansallista tutkimusta, joten
talla tutkimuksella pyritddn samalla tdyttimdin titd aukkoa ja lisddméadn ymmérrysti

tyontekijdkokemuksen johtamisesta lahiesihenkilotyon ndkdkulmasta.
1.2 Tutkimustehtava, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tédmin tutkimuksen tehtdvini on tarkastella tyontekijakokemuksen johtamista asiantun-
tijaorganisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, milld tavoin tyontekijdkoke-
muksen johtaminen ndyttdytyy kohdeorganisaatioksi valitun Tampereen kaupungin kah-
den eri konserniyksikon esihenkilotydssd. Tutkimusaiheen valintaan ovat vaikuttaneet
tyontekijakokemuksen mittaamiseen ja kehittaimiseen liittyvé ajankohtaisuus osana orga-
nisaatioiden kilpailukyvyn vahvistamista sekd oma kiinnostukseni tyontekijdkokemusta
ja sen johtamista kohtaan. Liséksi tyontekijikokemukseen liittyvd aikaisempi tutkimus
on ajallisesti melko uutta, joten tilld perusteella tutkimuksella voidaan katsoa olevan ai-

heenkin osalta uutuusarvoa.



Tutkimuksen tarkempana tutkimusongelmana on tarkastella tyontekijikokemuksen joh-
tamiseen liittyvid haasteita ja mahdollisuuksia esihenkilotyon ndkokulmasta. Tassé tutki-
muksessa tarkastellaan tyontekijakokemuksen johtamista nimenomaan asiantuntijaor-
ganisaatiossa, joka antaa niin tutkimukselle kuin tutkimuskohteelle omat ominaispiir-
teensd. Edelld kuvattuun tutkimusongelmaan haetaan vastausta seuraavilla tutkimuskysy-

myksilld:

e Mitd tyontekijikokemuksen johtaminen tarkoittaa esihenkilotyon ndkdkulmasta

johdettaessa asiantuntijatyota?

e Minkélaisia haasteita ja mahdollisuuksia tyontekijdkokemuksen johtamiseen si-

sdltyy asiantuntijaorganisaatiossa?

Tutkimuksessa ei tarkastella tyontekijikokemuksesta syntyvid taloudellisia vaikutuksia,
koska niiden tutkiminen edellyttéisi laajempaa ja ajallisesti pitempikestoista tutkimus-
tyota. Liséksi tutkimuksessa ei paneuduta lainkaan asiakaskokemukseen ja sen muodos-
tumiseen, vaan keskitytddn ainoastaan tyontekijdkokemukseen ja erityisesti sithen, miten
tyontekijikokemusta voidaan johtaa. Tutkimus rajataan valitussa kohdeorganisaatiossa
ennalta valittuihin konserniyksikdihin. Olen itse tyOsuhteessa Tampereen kaupunkiin,

mutta en tydskentele kummassakaan tutkimuksen kohteena olevista konserniyksikoista.

Tutkimuksen tulokset raportoidaan jasennetyssd muodossa tutkimuksen lopussa. Tutki-
muksen lopussa esitetddn kuvamuodossa niitd aineistosta esiin nousevia organisaatioon,
esihenkildtyohon ja asiantuntijaan liittyvid osatekijoité, joilla on merkitystd hyvin tyon-
tekijikokemuksen saavuttamisessa ja johtamisessa. Lisdksi tutkimuksen lopussa kuva-
taan taulukkomuodossa niitd tyontekijadkokemuksen johtamiseen siséltyvid haasteita ja
mahdollisuuksia, joita on tunnistettu valituissa konserniyksikoissd. Téssd tutkimuksessa
kéaytetddn kauttaaltaan késitettd esihenkiloty0, vaikka tutkimuksen ldhdekirjallisuudessa
olisikin kaytetty kdsitteitd esimies tai esimiestyd. Ainoastaan tutkimusaineistosta nouse-
vissa suorissa haastattelusitaateissa esiintyvét esimies-termit on esitetty alkuperdisessi

muodossaan.
1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkielman toinen ja kolmas luku muodostavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen

eli niissd paneudutaan tutkimuksen tekoa ohjaavaan teoriaan. Teorian on sanana todettu
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ilmentévat tieteelliselld menetelmailld tehtyjen kokemukseen perustuvien ilmididen ja ta-
pahtumien selittimistd (Kallio & Palomaiki 2020, 88). Tamin tyon ndkokulmasta se tar-
koittaa teoreettisen esiymmarryksen muodostamista tarkasteltavasta aihepiiristd. Toinen
luku tarkastelee asiantuntijaorganisaatiota ja asiantuntijatyotd niiden ominaispiirteiden
kautta. Lisdksi luvussa késitelldén asiantuntijatyon johtamisessa huomioitavia asioita ja
luodaan tiivis teoreettinen esiymmaérrys organisaatiokulttuurin rooliin johtamistyon ja or-
ganisaation peruskivend. Talld tavoin tyontekijikokemuksen johtaminen ja sen tutkimi-

nen voidaan nivoa osaksi organisaation ydintd.

Kolmannessa luvussa tarkastellaan tyontekijakokemusta teoreettisen 1dhdekirjallisuuden
avulla ja muodostetaan tutkimuksen tyontekijdkokemusta koskeva teoreettinen viiteke-
hys. Tyontekijikokemusta ldhestytddn subjektiivisesti muodostuvan kokemuksen ja tyo-
tyytyvéisyyden kautta. Lisdksi luvussa tarkastellaan tyontekijakokemukseen vaikuttavia
eri osatekijoitd, tapoja suunnitella tyontekijdkokemusprosessia organisaatiossa seka kei-
noja mitata tyontekijikokemusta. Néitd ndkokulmia hyodynnetiin jéljempéana tutkimus-

osassa, kun tarkastellaan tyontekijikokemuksen johtamista asiantuntijaorganisaatiossa.

Tutkielman neljis luku késittelee tutkimuksen toteutusta ja siind kiydaéin lépi tutkimuk-
sen tekemisessd kdytetyt metodologiset valinnat. Luvussa paneudutaan tutkimustapana
laadulliseen tapaustutkimukseen sekd esitellddn tutkimuksessa hyddynnettdvit metodit
eli aineistonkeruu- ja analyysimenetelmét. Viides luku muodostaa tutkimuksen empiiri-
sen viitekehyksen. Luvussa paneudutaan Tampereen kaupungin toimintamalliin, johta-
misjarjestelmain ja esihenkilotyohon. Lisdksi luvussa tarkastellaan tyontekijakokemuk-
sen mittaamisen nykytilaa Tampereen kaupungilla ja esitellddn kdytossd olevat tyonteki-

Jdkokemuksen mittaamista koskevat tyovélineet.

Luvut kuusi ja seitsemin muodostavat tutkimusaineiston analyysin ja tulkinnan. Luvuissa
avataan tutkimuksessa esiin nousseet 10ydokset ja tehdédédn tulkintaa. Lisdksi tehtyja 16y-
doksié peilataan toisessa ja kolmannessa luvussa esitettyyn teoriapohjaan. Kuudennessa
luvussa tarkastellaan tyontekijikokemusta organisaatiotasoisen johtamisen ja mittaami-
sen ndkokulmista. Luvussa analysoidaan ja tulkitaan haastateltujen esihenkildiden néke-
mysten pohjalta organisaation roolia asiantuntijoiden tyontekijdkokemuksen muodostu-
misessa ja kytketddn tyontekijikokemus osaksi laajempaa organisaatioymmarrysti. Li-
siksi luvussa tarkastellaan tyontekijikokemuksen sddnnéllisen mittaamisen vaikutusta

tyontekijakokemuksen johtamiseen osana esihenkil6tyota.
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Luvussa seitsemin analysoidaan ja tulkitaan esihenkilotyon vaikutusta tyontekijan tyon-
tekijdkokemuksen muodostumiseen. Lisdksi luvussa tarkastellaan niitd haasteita ja mah-
dollisuuksia, joita esihenkilotyOssd voidaan joko kohdata tai saavuttaa tyontekijékoke-
muksen ndkokulmasta. Samalla paneudutaan yksilon kokemuksen muodostumiseen ja
nithin osatekijoihin, jotka kokemuksen muodostumiseen voivat esihenkildiden nikokul-
masta vaikuttaa. Tutkielman viimeinen eli kahdeksas luku siséltdé yhteenvedon tuloksista
ja johtopaitokset. Luvussa vastataan tutkimuskysymyksiin, esitetdén ehdotuksia jatkotut-

kimusaiheiksi sekd arvioidaan laaditun tutkimuksen luotettavuutta ja etiikkaa.
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2 Esihenkilotyd ja organisaatiokulttuuri asiantuntijaorganisaa-

tiossa
2.1 Asiantuntijatyon ja -organisaation ominaispiirteet

Asiantuntijuuden ja asiantuntijatyon tutkiminen on heréttanyt laajaa mielenkiintoa jo pit-
kddn. Erityisesti asiantuntijuuteen liittyvdd tutkimusta on alkujaan tehty sosiologien ja
tieteenalojen, kuten kauppatieteiden sekd kasvatus- ja kognitiotieteiden, kiinnostuksen
kohteena (Huhtasalo 2022, 24-25). Esimerkiksi Kallion (2015, 25) mukaan asiantuntija-
tyotd tekevit nimenomaisesti juuri asiantuntijat. Toisaalta asiantuntijatyon ominaispiir-
teiksi on esitetty lukeutuvan teoreettisen koulutuksen omaaminen, tieteellisen tiedon so-
veltaminen tydssé ja arvovallan omaaminen yleison edessé (Konttinen & Pirttild 1996, 9—

10).

Asiantuntijaty6lle tyypillistd on se, etti siind tarkasteltavat ja ratkaistavat ongelmat ovat
usein niin monimutkaisia, ettd ne edellyttdvit asiantuntijuusrajojen ylittymisen tai usei-
den saman alan asiantuntijoiden yhteistoimintaa. Tdmén kaltainen yhteistyohon liittyva
tarve on seurausta tiedon mééran valtavasta kasvusta ja uusien teknologioiden kayttoon-
otosta. (Parviainen 2006, 157.) Toisaalta asiantuntijuudessa ei ole kyse vain tiedollisesta
osaamisesta ja yksilon sisdisestd ominaisuudesta. Esimerkiksi sosiokulttuurinen tutkimus
painottaa, ettd asiantuntijuudelle tyypillistd on sen ilmeneminen ja kehittyminen sosiaali-

sessa ympadristossa ja kulttuurissa. (Paloniemi, Rasku-Puttonen & Tynjéld 2010, 16.)

Asiantuntijaty6lle ja asiantuntijaorganisaatioille on tunnistettu erilaisia ominaispiirteita.
Esimerkiksi Sipild (1996, 23) on listannut asiantuntijaorganisaatioille tyypillisiksi tun-
nuspiirteiksi seuraavat kokonaisuudet: /) tyohon liittyy runsaasti analysointia, monimut-
kaista ongelmanratkaisua ja suunnittelua, 2) organisaatio tuottaa uutta, 3) henkiloston
osaamistaso ja peruskoulutustaso on yleensd korkea ja asiantuntijatehtdvien mddrd suh-
teessa muihin on suuri ja 4) organisaation riippuvuus henkilostostd on suuri ja henkiléi-
den korvaaminen on vaikeaa. Nikander (2003, 81-82) puolestaan nikee, ettd asiantunti-
jaorganisaatiossa suuren merkityksen saavat hajautettu padtdksenteko, asiakaskeskei-
syys, osallistuminen, muutoskykyisyys, avoimuus sekd tiedonkulku. Parviainen (2006,
158) on kuvannut, ettd eri alojen asiantuntijatehtévissd tarvittavien tietojen ja taitojen vaa-

timukset ovat kasvaneet, mikd on osaltaan vaikuttanut uusien asiantuntijuusalojen synty-
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miseen. Vanhojen professioiden rinnalle on syntynyt joukoittain uusia ammatteja, jotka
eivit sindllddn muodosta tarkoin médriteltyd toimialuetta, eikd néin valttimatta johda sel-
kedn ammatti-identiteetin muodostumiseen. Kaikkien asiantuntijoiden ammatillinen
identiteetti ja rooli ei siis ole endd yhti selked kuin traditionaalisemmissa asiantuntijateh-

tavissa toimivilla henkiloilla.

Asiantuntijaorganisaatioiden yhteydesséd puhutaan usein myds tietointensiivisistd organi-
saatioista, joita voivat olla niin kilpailutilanteessa markkinoilla toimivat asiantuntijayri-
tykset kuin sellaisetkin asiantuntijaorganisaatiot, jotka eivét kilpaile markkinoilla (Sveiby
1990, 42). Viimeksi mainittuja ovat esimerkiksi julkisen sektorin organisaatiot. Bos-
Nehles, Bondarouk ja Nijenhuis (2017, 380) nékevétkin tietointensiiviset julkisen sekto-
rin organisaatiot sellaisina organisaatioina, jotka tukeutuvat professionaaliseen osaami-
seen ja jotka tarjoavat tietointensiivisid palveluita luodakseen julkista arvoa. Asiantunti-
juuden ja tiedon merkityksen osana liiketoimintaa ja taloutta voidaan nihda kasvaneen
1990-luvulta léhtien. Tietointensiivisille organisaatioille tyypillisid piirteitd ovatkin tie-
don intensiivinen hyddyntdminen, korkea asiantuntemuksen ja ammattitaidon taso, eri-
tyinen tapa luoda arvoa asiakkaille, innovointi seké arvon ja tiedon luominen yhteistyossa
asiakasorganisaatioiden kanssa. (Dobrai & Farkas 2009, 15.) Parviaisen (2006, 165) mu-
kaan asiantuntijoilla on organisaatiossa keskeinen rooli kollektiivisessa tiedonrakentami-
sessa, jolle tyypillistd on se, ettd yhdessd tuotettu tieto on enemmén kuin asiantuntijan

parhaimmillaan yksiloné tuottama tieto.

Tamin tutkimuksen kohteeksi valittu Tampereen kaupunki on julkishallinnon organisaa-
tio. Kohdeorganisaatiosta tutkimuskohteeksi valitut konserniyksikot, henkilostoyksikko
sekd strategia- ja kehittamisyksikko, tiyttavat muun muassa Sipildn (1996) edelli esitetyt
asiantuntijaorganisaation tunnuspiirteet. Tutkimukseen valitut konserniyksikot rakentu-
vat oman toimintansa luonteen ja olemassaolon tarkoituksen mukaisesti vahvasti asian-
tuntijatyon varaan. Toki samalla on huomioitava, ettd suurena tyonantajana Tampereen
kaupungin tehtdviin lukeutuu paljon muitakin kuin asiantuntijatyoksi luokiteltuja tyteh-
tdvid, mutta tdma tutkimus kohdistuu ainoastaan asiantuntijatyotd tekeviin ja ennalta va-

littuihin yksikoihin.

Asiantuntijaorganisaatioille tyypillistd on monimutkaisten ja usein standardoimattomien
tehtdvien ratkaisu. Tavanomaista on myos se, ettd tillaisissa organisaatioissa henkildsto

on erityisen hyvin koulutettua ja tydssd korostuvat sekd luovuus ettd kompleksinen on-
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gelmanratkaisu. Toisaalta asiantuntijaorganisaatioiden tehtdviin on todettu siséltyvéin
usein myos rutiiniluontoisia tehtdvia. (Sveiby 1990, 37, 42.) Asiantuntijan on todettu erot-
tuvan aloittelijasta siind, ettd asiantuntijoilla on usein paljon enemmaén ja paremmin or-
ganisoidumpaa tietoa kuin aloittelijoilla. Liséksi asiantuntija pystyy paremmin erotta-
maan olennaisen epdolennaisesta. (Hakkarainen & Paavola 2006, 216.) Asiantuntija-
tydsséd korostuvat tyon autonomisuus seké asiantuntijan taito johtaa omaa ty6tién (Toi-
vanen, Yli-Kaitala, Viljanen, Vaddninen, Turpeinen, Janhonen & Koskinen 2016, 84).
Asiantuntijan itsensd johtamisen taidolla voidaan arvella olevan merkitystd my0s siihen,

minké&laiseksi tyontekijikokemus muodostuu.

Asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijoiden tietimys, osaaminen ja henkil6ihin liittyvit
kontaktit muodostavat organisaation keskeisimmat tuotantovélineet. Talloin ndiden tuo-
tantovilineiden voidaan n&hdd olevan organisaation henkildston omistuksessa, mikd
edellyttdd henkilostoon panostamista. Asiantuntijaorganisaatioille on ensiarvoisen tér-
kedd onnistua siind, ettd tyontekijat viihtyvit organisaatiossa. Esimerkiksi organisaation
avainhenkildiden menettdminen toisaalle vdhentdd samalla organisaation osaamispaa-
omaa, joten organisaatioiden voidaan todeta olevan hyvin riippuvaisia osaavista asian-
tuntijoistaan. Ty6n kiinnostavuuden, ilmapiirin, palautteen ja arvostuksen on ndhty ole-
van niitd keskeisid tekijoitd, jotka motivoivat asiatuntijaa tydssddn. (Lonnqvist, Kujansivu
& Antikainen 2006, 52.) Tassa tutkimuksessa pyritddn samalla tuomaan esiin, miten ndma
edelld esitetyt seikat ndyttaytyvit esihenkildiden puheessa ja kokemuksissa osana tyon-

tekijikokemuksen johtamista.

Asiantuntijaorganisaatioissa tyontekijdt tuntevat usein hyvin oman arvonsa ja odottavat
arvostusta omalle ajattelulleen, tietimykselleen ja osaamiselleen. Talld perusteella asian-
tuntijaorganisaatiossa keskeinen painoarvo on juuri osaamisessa ja asiantuntijuuden ar-
vostamisessa. (Kolari 2010, 182, 200.) Asiantuntija on henkild, jolla on taito analysoida
tilanne, tehdd sen pohjalta johtopédtoksid ja kehittdd sellainen suunnitelma, jonka avulla
tilanne on mahdollista ratkaista (Sipild 1996, 21). Edelld esitetyn perusteella voidaan to-
deta, ettd asiantuntijan itselleen ja tyolleen asettamat odotukset ja organisaation antama
arvostus ovat keskeisid tekijoitd menestyvin asiantuntijatyon ja -organisaation saavutta-

misessa.
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2.2 Asiantuntijatyon johtaminen

Asiantuntijatyon johtaminen vaatii paljon esihenkildlti. Toisaalta asiantuntijatyon johta-
misessa kyse on tasapainoiluista esihenkilotyon ja asiantuntijan oman autonomian véli-
maastossa. Tyypillisesti asiantuntija tuntee oman osaamisalansa hyvin syviéllisesti ja
usein jopa paremmin kuin hénen esihenkilonsi. Toisinaan asiantuntijan osaamissektorin
kapeus voi kuitenkin johtaa siihen, ettd asiantuntija saattaa tehdd omaan tyohonsa liittyvia
seikkaperdisid ratkaisuja esihenkiloddn paremmin, koska hénelld on laadukkaampi tunte-

mus omaan osaamisalueeseensa liittyvisté asioista. (Lonnqvist ym. 2006.)

Kuten todettua asiantuntijaorganisaatioille on tunnistettu tyypilliseksi piirteeksi se, ettd
asiantuntijoilla voi olla toimivaa johtoa vahvempi osaaminen organisaation keskeisilld
osaamisalueilla. Téllaisissa asiantuntijaorganisaatioissa johto ei vilttiméttd edes halua
raamittaa asiantuntijoiden ty6td kovinkaan tarkasti. Onkin tunnistettu, ettd asiantuntijaor-
ganisaatiossa oleva tietimys voidaan jakaa kahteen eri tietdimykseen: johtamisen tietd-
mykseen ja asiantuntijoiden erityistietimykseen. Usein ndma tietdmykset ovat asiantunti-
jaorganisaatiossa verrattain vihéan keskenéén tekemisissd. Siitd syystd tima asettaa haas-
teita asiantuntijaorganisaation johtamiselle, kun asiantuntijoilla on vahva luottamus
omaan asiantuntijuuteensa, eivitkd he ndin valttaméttd edes halua tulla johdetuiksi. (Juuti
2001, 240-241; Mintzberg 1990.) On osoitettu, ettd sellaiset asiantuntijatyotd tekevit
tyontekijit, jotka muita useammin saavat tyolleen laajaa esihenkilon suunnittelutukea,
saavat myOs muita useammin tyohon liittyvaa tietoa riittdvan varhaisessa vaiheessa. Néin
ollen he ovat muita asiantuntijoita paremmin selvilld tyonsd tehtdvistd ja tavoitteista.
(Toivanen ym. 2016, 87.) Asiantuntijaorganisaatioissa tyypillistd onkin asiantuntijoiden
sitouttaminen sen sijaan, ettd heidin tekemisidan liialti kontrolloitaisiin tai koordinoitai-

siin (Eriksson 2006, 130).

Organisaatiot ja niiden toimintaympdaristot ovat jatkuvassa muutoksessa, mikd samalla
edellyttdd tilanneorientoitunutta johtamista. Tutkimuskirjallisuudessa on tunnistettu kes-
keiset johtamiskompetenssit, joiden avulla on mahdollista tukea organisaation inhimilli-
sid voimavaroja. Ndma tilanneherkkiin toimintaympéristéihin nivoutuvat johtamiskom-
petenssit ovat: henkilostostd vilittdminen, tulevaisuuden visiointi, tavoitteiden ja haas-
teiden asettaminen yhdessd esihenkiliden kanssa, tyoyhteisojen ldhiesihenkildiden kan-
nustaminen ja tukeminen, henkilostod osallistava strateginen suunnittelu, pitkdjdnteinen

organisaation kehittiminen, innovatiivisuutta ja tuloksellisuutta tukeva palkitseminen,
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investoinnit tuotekehitykseen sekd organisaation maineen edistiminen. Organisaation
johdon osatessa ennakoivasti tunnistaa organisaatiota kohtaavat niin sisdiset kuin ulkoiset
uhat, on niihin samalla mahdollista ennakolta varautua. (Pietildinen & Kesti 2012, 161—
162.) Edelld kuvattujen johtamiskompetenssien voidaan arvioida olevan yhteydessd myos
asiantuntijoiden tyontekijikokemuksen muodostumiseen siltd osin, miten ne tulevat huo-

mioiduksi osana organisaation toimintaa ja esihenkilotyota.

Asiantuntijatyon johtamiselle on tyypillistd ihmisldheinen johtajuus, jonka on néhty ra-
kentuvan ymmartavyyttd ja tulkinnallisuutta painottavalle ihmiskasitykselle. Télle tyypil-
listd on, ettd yksilod kasitellddn ajattelevana, valitsevana ja toimivana ihmisené. Thmisla-
heinen johtajuus perustuu kokemuksiin, havaintoihin ja tulkintoihin. Keskiossa ovat ih-
misten kokemukset ja niille annetut merkitykset, jotka puolestaan muodostuvat persoo-
nallisista taipumuksista, eliménkokemuksesta ja henkilon tavasta suhtautua ympéaroiviin
tapahtumiin. Kokemuksellisuuden on todettu ilmenevén tydyhteisdssd niin henkildston
sitoutuneisuudessa, motivaatiossa kuin arkisessa vuorovaikutuksessakin. Lisdksi merki-
tysten antaminen kokemuksille rakentuu tyypillisesti yhteisollisesti, jolloin samaan tyo-
yhteis60n kuuluvat henkilot samalla muodostavat myds toistensa kokemuksia. (Syvajarvi
& Vakkala 2012, 203, 206.) Edelld esitetyn valossa erityisesti tyontekijikokemuksen né-
kokulmasta on keskeisté tiedostaa, ettd vaikka kyse on asiantuntijan subjektiivisesta ko-
kemuksesta, rakentuu kokemus ainakin osittain osana koko tydyhteison kokemaa merki-
tyksenantoprosessia. Talloin esihenkilon tdytynee osata katsoa kokonaisvaltaisessa joh-

tamisessaan yksittdistd asiantuntijaa pitemmalle.

Sosiaalisen ja emotionaalisen dlykkyyden on ndhty olevan keskeisid kompetensseja joh-
dettaessa asiantuntijoita. Pelkéstidén aseman perusteella saatu auktoriteetti ei siis anna asi-
antuntijaorganisaatiossa riittavai tukea johtamiselle, vaan johtamisessa painoarvoa tulisi
antaa sosiaaliselle ja emotionaaliselle dlykkyydelle. Keskeistd asiantuntijatyon johtami-
sessa on johtajan oma kyky tunnistaa myds omat tunteensa. Tdma puolestaan antaa joh-
tajalle pohjan tiedostaa muiden henkildiden tunteiden tunnistamisen ja ymméirtdmisen
tarkeys. (Kolari 2010, 200.) Lisdksi on tdrkedd ymmartdd, ettd asemallakin on esihenki-

16ty6ssd merkitystd, silld esihenkild toimii asemassaan tyonantajan edustajana.

Asiantuntijatyon on todettu perustuvan yhd enemmaén tiimityon varaan. Kompleksisten
asioiden ratkaiseminen edellyttdd usein useamman asiantuntijan tydpanosta, ja usein tii-

mit ovatkin organisaation keskeisimpié toimijoita suoriutumisen ja osaamisen nakokul-
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mista. Tiimin johtaminen voi perustua jaettuun johtamiseen, jossa virallisen johtajan
ohella kaikki osallistuvat johtamiseen. Télloin keskeistd on panostaa tiimityon kehittdmi-
seen ja oppia toimimaan hajautetuissa tiimeissi, joiden johtamisen on nihty olevan haaste
julkisella sektorilla. Johtajan tehtdvénd on luoda hyva yhteistoiminta sekd oman tiimin
sisélle ettd eri tiimien vélille. (Syddnmaanlakka 2015, 53, 78.) Ensiarvoisen térkeda on
ymmaértad, ettei asiantuntijatyd aina rajaudu ainoastaan oman tiimin sisdiseen tyoskente-
lyyn. Asiantuntijaty6ta tehdddn usein yhteistydssa eri sidosryhmien kanssa ja silld tuote-
taan lisdarvoa niin ulkoisille kuin sisdisillekin asiakkaille. Jotta organisaatioiden johta-
mista ja toimintaa olisi mahdollista ymmaértdd paremmin, tulee muodostaa kisitys orga-
nisaation ytimesté eli organisaatiokulttuurista. Tatd kokonaisuutta tarkastellaan seuraa-

vassa luvussa.
2.3 Organisaatiokulttuuri johtamisen alustana

Organisaatiokulttuurilla on keskeinen merkitys koko organisaation toiminnan ja johtami-
sen kannalta. Esimerkiksi ilmapiiri ja kulttuuri ohjaavat asiantuntijaorganisaatioissa or-
ganisaation toimintaa ja sddtelevit energian kdyttdd. Samalla organisaatiokulttuurin sy-
viin juurtuneet arvot ja organisaation ilmapiiri ovat merkittavié tekijoitd varmistettaessa
organisaation tuottamaa laatua. (Sipild 1996, 177—-179.) Organisaatiokulttuuri on koko-
naisuus, joka koostuu organisaation jaetuista arvoista, kdyttdytymisnormeista, toiminta-
tavoista, késityksistd ja ideoista. Ndma edelld mainitut osatekijit puolestaan madrittavit
tyontekijoiden kiyttdytymistd organisaatiossa. (Osborne & Brown 2005, 75.) Organisaa-
tiokulttuurin voidaan ndahda syntyvian ryhmén oppimisen seurauksena, ja sen uudistami-
nen ja uudelleenrakentaminen on mahdollista toteuttaa uusien kokemusten kautta.
(Schein & Schein 2017, 6, 28-29.) Kéytdnndssd organisaatiokulttuuri muodostuu histo-
riallisen kehityksen tuloksena. Liséksi organisaatiokulttuuri on osittain seurausta tyonte-
kijoiden toimintatavoista ja thmisten vélisistd suhteista, jotka peilautuvat koko organisaa-

tioon. (Parviainen 2006, 168.)

Organisaatiokulttuurin tasot voidaan jakaa kolmeen tasoon: 1) artefaktit, 2) arvot ja 3)
perusoletukset. Artefaktit ovat organisaation ulkopuolisille helpoiten havaittavissa oleva
osa organisaation kulttuuria. Téllaiset helposti havaittavissa olevat artefakteihin lukeutu-
vat osa-alueet ovat organisaatiossa tapahtuva kdyttdytyminen, toimintatavat sekd orga-
nisaation rakenne ja kieli. Organisaatiokulttuurin keskimmainen taso arvot ja uskomukset

puolestaan siséltdd muun muassa organisaation ideologiat, tavoitteet, normit, sosiaaliset
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periaatteet ja ihanteet. Niitd ulkopuoliset eivit pysty havaitsemaan organisaatiossa yhti
helposti kuin artefakteja. Syvinti tasoa eli perusoletuksia on mahdotonta ulkopuolisten
havaita. Perusoletuksissa kyse on organisaation kulttuuriin nivoutuneista organisaation
kayttaytymistd ja havainnointia méarittivistd tekijoistd, jotka ilmentévit tietynasteista or-
ganisaation totuutta, eiké nditd perusoletuksia organisaatiossa juurikaan kyseenalaisteta.
Perusoletukset puolestaan muodostuvat organisaatiossa vallitsevien arvojen testaamisen

kautta. (Schein & Schein 2017, 17-21.)

Scheinin ja Scheinin (2017, 183) mukaan organisaation johtajilla on kéytdssdéin seka pri-
maarisia ettd sekundaarisia keinoja, joiden avulla he voivat vakiinnuttaa ja muokata or-
ganisaatiokulttuuria. On tunnistettu kuusi primaarista eli ensisijaista keinoa ja kuusi se-
kundaarista mekanismia, joiden avulla johtajat voivat vakiinnuttaa omia olettamuksiaan

osaksi organisaation paivittdistd arkea. Ndma keinot ja mekanismit on esitelty alla (ks.

kuvio 1).

Kuvio 1. Organisaatiokulttuurin muokkaamisen primaariset ja sekundaariset keinot (mukaillen
Schein & Schein 2017, 183).

Sekundaaristen keinojen on osoitettu toimivan ainoastaan silloin, kun ne ovat yhdenmu-

kaisia primaaristen keinojen kanssa. Ndiden mekanismien yhdenmukaistumisen seurauk-
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sena muodostuu organisaatioideologioita. Niissd tilanteissa, joissa mekanismit eivit ole
yhtendisid, jadvit ne usein organisaatiossa vaille huomiota tai voivat toimia jopa impuls-

sina sisdisten ristiriitojen syntymiselle. (Schein & Schein 2017, 183-205.)

Kulttuurilla on laaja merkitys myds uuden tiedon syntymisen ja jakamisen ndkdkulmasta.
On esitetty, ettd tieto muodostuu aina tiedollisen jarjestelmédn kokonaisuudessa, jonka
muodostavat sekd ihminen ettd kulttuuri. Yksilon ongelmanratkaisu ja muistaminen ovat
aina sidoksissa sithen yhteisdon, jossa toimija on jisenend. Néin ollen yksilo ei voi suo-
rittaa dlyllisid toimintoja tdysin itsendisesti, vaan tekee sen usein osana yhteisoa. (Parvi-
ainen 2006, 163.) Kulttuurilla voidaan katsoa olevan tirkeé rooli asiantuntijaorganisaa-
tioissa. Avoin kulttuuri luo avoimempaa osallistumista ja ndin ollen sen voidaan arvioida
vaikuttavan my0s tyontekijikokemukseen. Organisaatiokulttuuria uudistetaan ryhmén
oppimisen seurauksena, joten erityisesti jatkuvat muutostilanteet seké niistd saadut koke-
mukset ja opit muovaavat niin yksildiden kuin ryhmienkin kokemuksia. Télld voidaan
arvella olevan vaikutusta myds sithen, minké&laiseksi organisaatiokulttuuri muodostuu ja

miten se tukee hyvén tyontekijakokemuksen rakentumista.
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3 Tyontekijakokemuksen teoreettiset lahtokohdat

3.1 Subjektiivinen kokemus ja kokemuksellinen organisaatio tyontekija-

kokemuksen nakokulmasta

Ihmisten toimintaa ohjaavat tunteet seka erilaiset késitykset, asenteet ja kdyttdytymismal-
lit. Téstd syystd myos kokemus muodostuu aina subjektiiviseksi. (Morgan 2017, 9.) Ita-
min ja Ghoshin (2020, 45) mukaan ihmisten tunteet, kdsitykset, asenteet ja kayttaytymi-
nen perustuvat tilanteisiin, ja tdimén seurauksena ne ovat erilaisia eri ihmisten valill. Th-
miskokemuksen onkin todettu muodostuvan kaikista eldmin aikana koetuista tunteista ja
ajatuksista, kun taas tyontekijakokemus ulottuu ainoastaan ihmiskokemuksen siihen
osaan, johon tydnantaja pystyy vaikuttamaan (Huhta & Myllyntaus 2021, 124-125).
Edelld esitetyn perusteella voidaan todeta, ettd ihmiskokemuksella voi olla vaikutusta
myos tyontekijakokemuksen muodostumiseen. Esimerkiksi opitut ja omaksutut arvot,
asenteet ja tyon tekemiseen liittyvit mallit voivat vaikuttaa sithen, minkélaisia odotuksia
ja tarpeita tyontekijd tyGtddn ja tyonantajaansa kohtaan asettaa. Tdmén perusteella voi-
daankin pohtia, vaikuttavatko esimerkiksi henkilon ikd, persoona ja sosioekonominen

asema hinen kokemukseensa tyosta.

Tyontekijadkokemuksen kehittdmiselld voidaan néhdé tdhdittavén tyon imun parantami-
seen. Tyon imun syntymiseen puolestaan vaikuttavat niin tyontekija kuin organisaation
ympéristokin. Tyontekijdkokemuksen kehittimiseen ja mittaamiseen liittyvilld tyo6lla
pystytddn ymmartimain paremmin niitd taustalla olevia tekijoité, jotka motivoivat tyon-
tekijoitd. Lisdksi mittaamisen avulla on mahdollista tunnistaa tekijoité, joita tyontekijat
arvottavat tirkeiksi tyossddn. Tyontekijikokemustyon avulla on samalla mahdollista
tuoda nakyvammaksi tyontekijoiden tarpeita. Ndihin tarpeisiin organisaatiotasoisesti vas-
taamalla voidaan puolestaan mahdollistaa se, ettd tyontekijit kykenevét tekeméén tyonsa

entistd paremmin. (Huhta & Myllyntaus 2021, 132—-133.)

Tyontekijadkokemusty6lld pyritdén vahvistamaan tydn voimavaroihin liittyvid tekijoita ja
samalla vihentdméén tyon vaatimustekijoitd (Huhta & Myllyntaus 2021 134). Hakasen
ja Kaltiaisen (2020) mukaan tydn voimavarat muodostuvat fyysistd, psykologisista, sosi-
aalisista ja organisatorisista ominaisuuksista. Tyon voimavaroihin liittyvia fyysisié piir-
teitd ovat asianmukaiset tydtilat ja -vilineet, kun taas psykologisiin piirteisiin voidaan

lukea esimerkiksi se, miten kehittdvad tehtdva tyd on. Sosiaalisiin piirteisiin lukeutuvat
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puolestaan tydkavereiden ja esihenkilon tuki, kun taas organisatorisia piirteitd on muun
muassa se, ettd organisaatiossa on psykologisesti turvallinen tyoskentelyilmapiiri. Edelld
todetuilla voimavaratekij6illd on keskeinen ja helpottava merkitys kohdattaessa tyon vaa-
timustekijoitd, jotka jakautuvat samoihin yldkategorioihin kuin edelld esitetyt voimava-
ratekijat. Tyon vaatimustekijoitd voivat olla esimerkiksi tydvélineiden puutteet ja melu
(fyysiset), kuormittavat asiakaspalvelua koskevat tilanteet (psyykkiset), erilaiset konflik-
titilanteet (sosiaaliset) ja erilaiset organisaatiota koskevat muutostilanteet (organisatori-
set). Tyon voimavaratekijit auttavat tyon tavoitteiden saavuttamisessa, tyontekijéiden
omassa kasvussa seké oppimisessa. Lisdksi niiden on todettu auttavan tyontekijoiden psy-
kologisten tarpeiden kuten esimerkiksi itsendisyyden, yhteisollisyyden ja kyvykkyyden
tyydyttdmisessd. Tyon voimavaratekijoiden on esitetty lisddvén tyon imua ja sitd kautta
myds parempaa hyvinvointia ja ty6hon liittyvaa toimintaa. (Hakanen & Kaltiainen 2020,
44.) Edella esitetyn perusteella tyon voimavara- ja vaatimustekijoilld voidaan ndhda ole-

van keskeinen merkitys myos tyontekijadkokemuksen muodostumisessa.

Yksittdisen tyontekijdn kokemuksen liséksi voidaan puhua myo6s kokemuksellisesta or-
ganisaatiosta. Kokemuksellisen organisaation peruslihtokohtana on se, ettd ihminen on
jatkuvasti sisdlld eldmisséédn ja kokemissaan tapahtumissa. Kokemukset rakentuvat opit-
tujen tietojen ja taitojen lisdksi siitd kokonaisuudesta, miten ithmiset ajattelevat, tajuavat,
tuntevat, uskovat ja tulkitsevat eri tilanteita. Kokemuksellisuudessa kyse ei siis ole ulkoa
annetuista ja tulevista kokemuksista, vaan yksilollisistd kokemuksista, jotka rakentuvat
aistien ja eldmain siséltyvien vuorovaikutussuhteiden mahdollistamina. Kokemukselli-
nen organisaatio pitdd sisdlldén yksilon sisdisen kokemusmaailman lisdksi organisaa-
tiossa olevat vuorovaikutussuhteet, joilla on keskeinen merkitys rakennettaessa yksilolli-
sid kokemusmaailmoja. Vuorovaikutukseen sisdltyvédn viestinndn eri muodoissaan on
ndhty olevan keskeinen tekijd osana kokemustiedon vilittimistd organisaatiossa. (Tok-

kéri 2012, 21-22.)

Kokemuksellisen organisaation perusominaisuuksiin lukeutuvat monitulkintaisuus,
kompleksisuus ja muuttuvuus. Monitulkintaisuus ilmenee kokemuksellisessa organisaa-
tiossa useina erilaisina ty0yhteison tapahtumille, ihmisille ja tilanteille annettavina seli-
tyksind, joiden oikeellisuutta ja paremmuutta madrittdvit niille annetut tarkastelunakdo-
kulmat. Kompleksisuus puolestaan ilmentdd ihmisten ja tyoyhteisdjen vuorovaikutusta.
Kyse on organisaatiossa tapahtuvasta dynaamisesta ja epilineaarisesta kanssakdymisesta

ja kehityskulusta, jota ei voida selittdd yksinkertaisilla syiden ja seurausten vélisilla suh-
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teilla. Muuttuvuus puolestaan pitdd yksilotasolla siséllddn ajatusten, tunteiden ja muiden
mielenliikkeiden liikehdintdd. Kokemuksellisessa organisaatiossa muuttuvuus ilmenee
ajan ja paikan muutoksena. Tietyssé hetkessé tehdyt tulkinnat voivat saada uuden merki-
tyksen toisessa hetkessd, eivitkd aiemmin tehdyt tulkinnat ole pysyvésti patevii. Organi-
saatiot muuttuvat siis jatkuvasti niin ajassa kuin paikassa. (Tokkari 2012, 24-29.) Tdméan
kaltaista muutosta ilmentéé esimerkiksi koronapandemian seurauksena rdjdhdysmaéisesti
kasvanut hybridityon miird, mika puolestaan on asettanut sekd uusia haasteita ettd mah-

dollisuuksia johtamiselle ja esihenkilotyolle.

Organisaatiossa keskiossd on yhteisollisyyden rakentuminen. Paasivaara (2012, 59) ku-
vailee yhteisollisyyttd sellaiseksi prosessiksi, jossa tydyhteison ja yksilon tavoitteet hit-
sautuvat yhteen. Kaytdnnossé kyse on yksilon tarpeiden ja motivaatioiden kohtaamisesta
tyOyhteison tavoitteiden kanssa. Kdytinndssi katsoen kuitenkaan téllainen yksilon ja ty6-
yhteison intressien tidydellinen kohtaaminen ei koskaan toteudu. Parhaimmassa tapauk-
sessa yhteisollisyys ilmenee vastavuoroisuutena, jolloin yksil6lle on annettu tilaa luovuu-
delle ja innostukselle, mikd puolestaan tuottaa hyviéd koko tyodyhteisdlle. Paasivaara on
kuvannut yhteisollisyyden siséltdd ja toiminta-aluetta neljan vahvasti toisiinsa liittyvéin

toimintakentin avulla (ks. kuvio 2).

1. Yksilot 2. Ryhmat, tiimit 3. Tyoyhteiso

Toimijuus Yhteistydosaaminen Yhteisollisyys

- Sitoutuminen - Vuorovaikutus- - Sisdpiirin
- Voimaantuminen osaaminen kokemuksellisuus
Yhteenkuuluminen - Jaettujen
kokemusten

ilmentyminen

Yhteisollinen

alykkyys

Sosiaalinen

alykkyys

ltsetuntemus

Kuvio 2. Yksil6ista tyOyhteistiksi (Paasivaara 2012, 60).

Edelld esitetyn kuvion perusteella toimijuus kuvaa yksilon suhdetta tyoyhteisoon, ja yk-

silon toimijuuden on katsottu olevan aina riippuvainen ympardivéstd toimintaymparis-
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tostd. TyOyhteiso voi joko rajoittaa tai mahdollistaa yksildiden toimintaa ja siten vaikuttaa
yksildiden toimijuuteen. Yksilon sitoutuminen puolestaan heijastaa toimijuutta ja yksilon
sitoutumisella on merkitystd myds sithen, miten hén suhtautuu tydyhteison toimintaan ja
asetettuihin tavoitteisiin. Yksilon toimijuutta tarkastellaan paljon myds voimaantumisen
kautta. Voimaantumisessa kyse on prosessista, jonka myotd yksilo tai yhteiso saa eld-
miinsé energiaa ja voimavaroja. Keskeisesti voimaantumiseen liittyvit asioiden mahdol-
listaminen, yksilon omien voimavarojen tunnistaminen, eliménhallinta ja toimintaval-
miuksien ja -kykyisyyden saavuttaminen. (Paasivaara 2012, 60—62.) Edella kuvatut yksi-
164 koskevat asiat ovat keskeisid johtamisessa huomioitavia asioita. Nailld tekijoilld voi-

daan uskoa olevan merkitystd myos tyontekijakokemuksen muodostumisen kannalta.

Ryhmien yhteistybosaaminen rakentuu yhteenkuulumisen ja vuorovaikutusosaamisen
varaan. Yhteistybosaamisella tarkoitetaan ryhméssa tapahtuvaa tietoista toimintaa, sitou-
tumista yhteistyohon sekd muiden ottamista huomioon niin ammatillisesti kuin vuorovai-
kutuksellisesti. Yhteistydosaamisesta voidaan puhua myos alais- tai tydyhteisotaitoina.
Keskeistd yhteisty0osaamiselle on ryhmédssid tapahtuva asiantuntijuuden jakaminen.
Tama ilmenee tietojen ja ndkemysten tietoisena késittelynd yhteistydssd toisten kanssa
sekd oman ja toisten osaamisen tunnistamisena ja toisen asiantuntijuuden arvostamisena.
Vuorovaikutusosaamisella puolestaan tarkoitetaan kielellisti ja kieletontd ilmaisu- ja ha-
vaintotoimintaa osana vuorovaikutustilannetta. Vuorovaikutusosaamista voidaan havain-
noida ja arvioida vuorovaikutustaitojen avulla. Yhteenkuuluvuuden osalta on keskeistad
ymmaértdd, ettd parhaimmillaan se voi vahvistaa tydyhteison yhteistoimintaa, mutta pa-
himmillaan ja liian tiiviisti toteutettuna sen seurauksena saattaa syntyé tarpeetonta kont-
rollointia ja sellainen toimintakulttuuri, jossa ei ole jouston varaa. (Paasivaara 2012, 63—

70.)

Tyoyhteisoissd yhteisollisyys rakentuu sisdpiirin kokemuksellisuuden seké jaettujen ko-
kemusten ilmentymisen kautta. Sosiaalisen pddoman voidaan katsoa syntyvin ja vahvis-
tuvan yhteisollisyyden avulla. Sosiaalinen pddoma puolestaan kuvaa niitd yhteisollisid
piirteitd, jotka osaltaan vahvistavat tyOyhteison toimintaa eteenpdin vievad luottamusta,
vastavuoroisuutta ja verkostoitumista. Jotta tyOyhteison yhteisollisyys voi syntyd, edel-
lyttdéd se tydyhteison jdsenten vilille yhteistd historiaa ja sisdpiirin kokemuksia esimer-
kiksi yhdessa selvityisti tilanteista. Lisdksi yhteisollisyyden syntymisen ndkdkulmasta on
erityisen tiarkedd se, miten yhteisollisyys ilmenee jaettujen kokemusten kautta tyoyhtei-

sOn arjessa. (Paasivaara 2012, 73-79.)
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Edelld kuvattujen yksilo-, ryhma- ja tydyhteisotasojen ldpileikkaavana tekijanad voidaan
pitdd vuorovaikutusjohtamista, jolle ominaista on avoimuus, dialogisuus ja yksildité osal-
listava tapa johtaa. Keskeistd vuorovaikutusjohtamisessa on erityisesti johtajan ymmérrys
siitd, ettd yksilot ovat erilaisia ja heilld on erilaisia tapoja viestid ja ymmartda muita. Esi-
merkiksi tyOyhteisotasolla vuorovaikutusjohtamisessa korostuu uuden kehittdminen ja
oppiminen. Hyvélld vuorovaikutusjohtamisella varmistetaan tydyhteisoissd se, ettd tyo-
yhteison osaamista pystytdédn ylldpitdméaén ja kehittdmadn. Samalla luodaan pohjaa orga-
nisaation toiminnan jatkuvuudelle. Vuorovaikutusjohtamisen periaatteena on, ettd tydyh-
teison uudistaminen edellyttdd jatkuvaa muutosta niin rakenteellisesti kuin sosiaalisena
jarjestelmand. Esimerkiksi vastuu ilmapiirin luomisesta kuuluu ldhtokohtaisesti kaikille
tyOyhteison jisenille, mutta viime kiddessd kokonaisvastuu on yksikon johtajalla. Tydyh-
teisoissd kaikki toimijat omaavat sekd vastuuta ja vapautta ettd oikeuksia ja velvollisuuk-
sia. (Paasivaara 2012, 83-85.) Vuorovaikutusjohtaminen sisaltda keskeisid ndkokohtia,
jotka voidaan kytked osaksi hyvéa asiantuntijatyon johtamista. Lisdksi se pitdd siséllddn
keinoja, joita hyodyntdmaélld voitaneen vahvistaa tyontekijoiden tyontekijadkokemukseen

vaikuttavia osatekijoitd. Naitd kdydéén 14pi tarkemmin seuraavassa luvussa.
3.2 Tyontekijakokemukseen vaikuttavat osatekijat

Tyotekijdkokemuksen on todettu olevan seurausta sellaisista osatekijoistd kuten yhteys,
tarkoitus, vaikutus ja arvostus. Nama ovat osatekijoitd, joita tyontekijat 10ytévit tyostadn
osana péivittdistd vuorovaikutusta yrityksen arvojen, tydkavereiden, johdon, asiakkaiden,
tyon sisdllon ja menetelmien sekd teknologian ja fyysisen ympériston kanssa. Tyonteki-
jdkokemuksen tulisi olla 1dsna jokaisella organisaatiotasolla ja lisdksi sen pitéisi olla luon-
teeltaan jatkuvaa, vuorovaikutteista, motivoivaa, kulttuurildhtoisti, raataloityé ja tyonte-
kijdkeskeistd. (Rasca 2018, 11.) Tyontekijdkokemus voidaan mééritelld myos niiksi fii-
liksiksi, késityksiksi ja tunteiksi, joita tyOntekijd kokee osallistuessaan ty6hon ja organi-
saatioympéristoon saaden samalla positiivista vahvistusta kehittyi, osallistua, sitoutua ja
jaada organisaatioon (Itam & Ghosh 2020, 41). On osoitettu, ettd tyontekijdkokemus syn-

tyy organisaatiossa osana paivittdistd tyotd (Chacko & Conway 2019).

Yksinkertaistettuna tyontekijakokemus muodostuu tydntekijén kokonaisvaltaisista kasi-
tyksistd organisaatiota kohtaan koko sen matkan ajalta, jonka hén on organisaatiossa teh-
nyt. Tyontekijadkokemuksen yhteydessé keskeistd on huomioida, etté eri sukupolvet aset-

tavat oman historiansa kautta erilaisia odotuksia tyOpaikalleen. Organisaation tulisikin
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pyrkid ymmartdmaén perusteellisemmin jokaisen tyOntekijén tarpeita, toiveita, pelkoja ja
tunteita. (Plaskoff 2017, 137.) On esitetty, ettd tieto sovitetaan aina aikaisemmin tiedet-
tyyn ja koettuun, jolloin uusi informaatio koetaan ja ymmaérretddn aina subjektiivisesti ja
eridvasti muihin toimijoihin ndhden. Téstd syystd ympéroivit asiat voivat saada useita eri
tulkintoja ihmisten mielissd. Organisaatio koostuu useista yksilokohtaisesti eroavista né-
kokulmista, jotka saavat merkityksensd yksilollisten eldméntilanteiden ja kokemusten
sekd niille annettujen selitysten ja tulkintojen kautta. (Tokkéri 2012, 22, 24-25.) On siis
hyvin ilmeista, ettd tyontekijdt voivat painottaa tyontekijadkokemukseen liittyvid osateki-
jOitd eri tavoin peilaten niitd omiin seké aikaisempiin ettd nykyisiin kokemuksiinsa ja
elaméntilanteisiinsa. Talld perusteella voidaan todeta, ettei ole olemassa universaalia

tyontekijikokemusta.

Huippuorganisaatiot tarjoavat usein mahdollisuuksia mielenkiintoisiin tydtehtéviin ja
henkildston kehittymiseen. Liséksi niille ominaisia piirteitd ovat kannustava ja luotettava
johtaminen sekd positiivinen ty6ilmapiiri. Organisaatioiden olisi tirkeadd keskittyd koko-
naisvaltaisella tavalla henkiloston tyytyvéisyyteen ja sitoutumiseen sekd hyvinvointiin ja
kaytantojen yhdenmukaistamiseen. Usein menestyvét organisaatiot rakentuvat juuri néi-
den edelld mainittujen tekijéiden varaan. (Rasca 2018, 11.) Rascan mainitsemat tekijét
ovat keskeisessd roolissa hyvén tyontekijdkokemuksen muodostumisessa. Tdman lisdksi
keskeistd on tunnistaa, ettd hyvélld johtamisella ja esihenkil6ty6lla on valtava merkitys

koko organisaation toiminnan ja tyontekijéiden hyvinvoinnin ndkdkulmasta.

Tyonantajien on todettu tulleen yha tietoisemmiksi siitd, ettd tyontekijoiden sitoutuminen
on hyvin keskeistd sekd yksilollisen suorituksen ettd yrityksen selviytymisen ja kasvun
kannalta. Sitoutuneella tydvoimalla on vaikutusta innovaatioiden ja tuottavuuden lisdén-
tymiseen organisaatiossa, mutta samalla sen on ndhty vihentdvin tyontekijoiden palkkaa-
miseen ja pysyvyyteen liittyvid kustannuksia. (Rasca 2017, 478.) Tyontekijakokemuksen
laadulla on osoitettu olevan suora vaikutus tyontekijoiden tyytyvdisyyteen, sitoutumi-
seen, sitouttamiseen ja suorituskykyyn (ks. esim. Plaskoff 2017, 137; Farndale & Kelliher
2013). Tyontekijan sitoutumisen on puolestaan todettu syntyvén tyontekijén sisdisestd
motivaatiosta ja pysyvistd kokemuksista erilaisissa ympdristoissd (Itam & Ghosh 2020,
45-46). Télla perusteella voidaan esittdd, ettd rakentaakseen hyvai tyontekijikokemusta
organisaation toimijoiden tulisi pyrkid ruokkimaan tyontekijoidensa sisdistd motivaatiota
ja mahdollistaa pysyvien myodnteisten kokemusten syntyminen, jotta silléd olisi vaikutusta

myds tyontekijikokemukseen.
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Hyvid tyontekijakokemus luo tyOntekijdiden sitoutumista, mutta samalla sen edista-
miseksi on keskityttidvi organisaation kulttuurisiin, teknologisiin ja fyysisiin ymparistoi-
hin. Kyse on siis pitkdn aikavélin uudelleensuunnittelusta, jossa keskitytddn erityisesti
organisaation ytimeen. Organisaation tyontekijoille tyontekijdkokemus muodostaa todel-
lisuuden siitd, minkélaista organisaatiossa on tydskennelld. Toisaalta organisaationdko-
kulmasta katsottuna tyontekijidkokemuksessa kyse on siitd, minkélaiseksi tyontekijéko-
kemus on organisaatiossa luotu ja suunniteltu tyontekijoihin nihden, ja millaiseksi orga-
nisaatio uskoo tyontekijoidensa todellisuuden muodostuvan. Tyontekijikokemus asemoi-
tuukin siihen risteyskohtaan, jossa kohtaavat tyontekijan odotukset, tarpeet ja toiveet seki
organisaation tapa vastata niihin. Tyontekijdkokemus muotoillaan yhdessé tyontekijoi-

den kanssa ja sen luomiseksi organisaation tulee tuntea tyontekijénsd. (Morgan 2017, 6—

9.)

Laiho, Saru ja Seeck (2022, 457) ovat omassa tutkimuskontekstissaan tunnistaneet, etti
tyOympéristoon liittyvit epdmuodollisuudet, rento ilmapiiri ja ryhméén kuulumisen tunne
ovat sellaisia tekijoitd, jotka voidaan liittdd hyvaén tyontekijikokemukseen. Lisdksi oman
ddnen kuuluviin saaminen ja valta paéttdd omasta tyostd on yhdistetty mielekkidseen ko-
kemukseen. Tyontekijakokemukseen vaikuttavina kielteisempind kokemuksina esiin ovat
nousseet esimerkiksi ristiriidat organisaation palkitsemispolitiikassa ja koulutusvaati-
muksissa. Liséksi erityisesti asiantuntijaty0ssd omaan tyohon vaikuttamisen on nahty ole-
van hyvin keskeistd (vrt. Sipild 1996). Onkin mielenkiintoista tarkastella, nousevatko

edelld mainitut seikat tdiméan tutkimuksen tutkimusaineistossa mitenkdén esiin.

Rascan (2018) mukaan positiivista tyontekijakokemusta tavoittelevien yritysten on ndhty
panostavan neljdén keskeiseen asiaan, jotka ovat /) yhteys johtajien, tyokavereiden, yri-
tyksen ja tyoyhteison vililld; 2) tyon ja organisaation merkityksellisyys ja tarkoitus; 3)
todiste tyon myonteisestd vaikutuksesta niin organisaatioon kuin kollegoihin ja 4) arvos-
tuksen ja tunnustuksen osoittaminen tyontekijoille annetusta tyopanoksesta. Tyontekija-
kokemusta on kuvattu mallilla, jossa paddpisteind ovat motivaatio, tyytyvéisyys, sitoutu-

minen, hyvinvointi ja yhteys (ks. kuvio 3).
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Kuvio 3. Tyoéntekijakokemusmalli - Motivaatio, tyytyvaisyys, sitoutuminen, hyvinvointi, yhteys
(Rasca 2018, 12).

Rascan tyontekijakokemusmalli perustuu ajatukseen, ettd tyontekijoiden pysyvyys ja suo-
rituskyky ovat riippuvaisia tyontekijoiden sitoutumisesta ja sitoutuneet tyontekijit ovat
yksi keskeisimmistd organisaatioita erottavista tekijoistd liiketoiminnassa. Resurssien,
osaamisen ja toimintojen synnyttdma virta tulisi olla kytkettyna osaksi organisaation lii-
ketoimintastrategiaa johtaen motivaatioon, tyytyvéisyyteen ja sitoutumiseen. Tdmi puo-
lestaan johtaa tyontekijoiden pysyvyyteen ja suorituskykyyn. Motivoituneet tyontekijat
voivat tyoskennelld organisaatiossa hyvin, mutta heiddn keskittymisensd saattaa olla
omien etujen tavoittelussa. Sitoutuneet tyontekijét puolestaan ovat sitoutuneita organisaa-
tion arvoihin, syvisti sisdlld omassa tydssddn sekd innostuneita siitd. Motivaatio, tyyty-
viisyys ja sitoutuneisuus muodostavat siis yhteyden, jossa tyontekijédn motivaatio voi joh-
taa tyytyviisyyteen ja lopulta sitoutuneisuuteen. TyoOntekijin motivaation eteen tiytyy

ndhda vaivaa. (Rasca 2018, 11.)

Hyva henkil6stopolitiikka, karismaattinen johtajuus, tyonantajan ja tyontekijan vilille ra-
kentunut luottamus sekd organisaation tuki tarjota esimerkiksi mentorointia ja valmen-
nusta ovat vélineitd hyvdn motivaation saavuttamiseksi. Ulkoiset ja sisdiset palkkiot puo-
lestaan johtavat tyytyvidisyyteen. Ulkoisia palkkioita voivat olla esimerkiksi luvattujen
palkkioiden ja etujen saaminen sekéd esihenkildiden ja kollegoiden antamat kehut. Sisii-
nen palkkio voi puolestaan olla tyon suorittamisesta itsesséédn saatu ilo. Tyytyvéisyyden

ohella sitoutumisen edellytyksid luovat ja ohjaavat muun muassa tyon mielekkyys, tér-
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keys ja merkityksellisyys. Lisdksi tyontekijoiden sitoutumiseen vaikuttavat vapaus ja
kyky tehdd omaan ty6hon liittyvid valintoja seké riittdvdn haasteellinen toiminta, joka
johtaa ammatilliseen kasvuun ja kehitykseen. Ndiden ohella sitoutumisen taustalla olevia
avaintekijoitd ovat tyontekijan kokemus oman tyon vaikuttavuudesta osana organisaation
menestyksen edistdmistd sekd hyva henkilokohtainen yhteys tyotovereihin, sidosryhmiin,

esihenkil66n ja koko tydyhteisoon. (Rasca 2018, 12.)

Rascan malliin sisdltyvit keskeisind kohtina my0s hyvinvointi ja yhteys. Keskiossd on
se, ettd tyontekijoille tarkedksi asiaksi nousee henkilokohtaisen ja ammatillisen eldmén
vaatimusten tasapainottaminen, mikd puolestaan edellyttdd organisaatiolta tukea timin
onnistumiseksi. Yhteys organisaation tyontekijoiden vélilld ja hyvinvointi vaikuttavat
yhté lailla tyontekijoiden pysyvyyteen ja suorituskykyyn. Téll4 on vaikutusta myos tyon-
antajabrindiin. Onkin osoitettu, ettd hyvén tydnantajabrindin omaavat yritykset nauttivat
usein myos kestdvistd kilpailuedusta. (Rasca 2018, 13.) Panostaminen tyontekijakoke-
muksen kehittdimiseen voidaan ndhdd yhdeksi keinoksi parantaa organisaation tyonanta-
jabrandid (Huhta & Myllyntaus 2021, 16). Hyva tyonantajabrindi voi puolestaan vaikut-

taa organisaation nykyisten osaajien pysyvyyteen ja uusien osaajien houkutteluun.

Morgan (2017, 12) on esittdnyt tyontekijakokemuksen rakentuvan kolmen eri ympériston

varaan, jotka ovat: fyysinen ympdristo, teknologinen ympdristo ja kulttuurinen ympdristo

(ks. kuvio 4).

Kulttuurinen
ymparisto

Tydtekijikokemuksen (

kolme ympéristda .
E Fyysinen

Teknologinen e
ymparistd

ymparistd

Kuvio 4. Tydntekijakokemuksen kolme ymparistéa (Morgan 2017, 57).
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Fyysinen ympérist pitdd sisdllddn tyOssd kaytettdvit tilat ja paikat. Lahtokohtaisesti
tyontekijit haluavat viettda tyOpédivansa inspiroivissa ja energisoivissa ympéristoissa. Li-
séksi luodakseen tyontekijoilleen erinomaisen fyysisen tydympariston, organisaation on
keskityttiava erityisesti neljddn paitekijadn, joista ensimmadinen on mahdollisuus tuoda
ystdvid, vierailijoita ja perheenjdsenid vierailemaan tyopaikalle. Fyysinen ymparisto hei-
jastelee organisaation arvoja ja hyvissé fyysisessd tyOympdaristossd tyoskentelevit tyon-
tekijét tavallisesti tuntevat ylpeyttd ja iloa tillaisista toimistotiloista, ja mielellddn myos
esittelevit niitd muille. Organisaation fyysistd ymparistéd voisi ajatella ennemminkin

tyontekijakokemuksen keskuksena kuin pelkkdnd toimistona. (Morgan 2017, 61-63.)

Fyysisen ympériston toinen keskeinen tekija on mahdollistaa joustavuus tyon tekemistd
koskevan paikan suhteen. Tama tarkoittaa tyontekijoille aitoa mahdollisuutta valita missa
ja milloin ty6skentelevit eli etd- ja 1dhityon yhdistdmistd joustavalla tavalla. Tdméin on
todettu tuovan etuja niin tyonantajalle kuin tyontekijoillekin. Kolmas fyysisen ymparis-
ton rakennuspalikoista on organisaation arvojen tosiasiallinen heijastuminen organisaa-
tion toimintaan ja fyysiseen ympdristoon. Fyysinen ympéristd on organisaatiossa helposti
havaittavissa oleva osatekijé, joka samalla ilmentid koko organisaation kulttuuria ja ar-

voja. (Morgan 2017, 64-69.)

Neljas fyysisen ympériston tekijd on useiden tyétilavaihtoehtojen hyédyntiminen. Mu-
kautuvat tydétilat ja tyontekijoiden mahdollisuus valita erilaisista tyotiloista ovat keskeisid
tyotilavaihtoehtoihin liittyvid tekijoitd. Téastd syystd organisaation tulisi ymmartad milla
tavoin sen tyontekijit tydskentelevit, ja tarjota mahdollisimman monipuolinen ja mukau-
tuva ympéristd heiddn kiyttoonsd. (Morgan 2017, 70-74.) Lahijohtamisella voidaan ar-
vioida olevan keskeinen merkitys siind, milld tavalla erilaisia tilavaihtoehtoja voidaan ja

osataan organisaatiossa hy0dyntda eri tilanteissa.

Teknologinen ymparistd puolestaan pitdé sisdllddn organisaatiossa kaytettivit sovelluk-
set, ohjelmistot, kéyttoliittymét ja niiden suunnittelun. Teknologia auttaa mahdollista-
maan hyvén tyontekijdkokemuksen ja tulevaisuuden tyon tekemisen organisaatiossa.
Jotta organisaatio pystyy mahdollistamaan erinomaisen teknologisen ympariston tyonte-
kijoilleen, tulisi sen keskittyd kolmeen péétekijaén. Ensinnédkin teknologioiden tulee olla
organisaatiossa kaikkien saatavilla. Organisaatio tdytyy ndhdd kokonaisuutena, jossa
tyontekijoille ennemminkin avataan enemmaén teknologian kdyton mahdollisuuksia kuin

rajataan niiden kayttod. Toiseksi organisaatiossa tulisi panostaa kuluttajatason kdyttoko-
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kemukseen. Yritystason teknologioihin verrattuna kuluttajatason teknologiat ovat usein
modernimpia ja kayttdjaystavéllisempid kuin yritystason vastineet. Kuluttajatason kéyt-
tokokemuksen lisddminen teknologiassa mahdollistaa tyontekijoiden paremman tehok-
kuuden ja sitoutumisen ty0honsd. Kolmanneksi keskeistd on asettaa tyontekijin tarpeet
litketoiminnan vaatimusten edelle. Teknologisen ympariston rakentamisessa keskeistd on
ymmartdd, milld tavoin tyontekijat tyoskentelevét, ja miten ndmaé tarpeet voidaan huomi-

oida osana kokonaisuutta. (Morgan 2017, 82—85.)

Organisaation kulttuurinen ympdéristé on ympaéristoistd se, jonka voi tuntea, mutta sitd ei
ole mahdollista ndhda tai koskettaa. Kulttuuri maarittaa sitd kokonaisuutta, miten tyonte-
kijoitd kohdellaan, miten palveluita ja kumppanuuksia luodaan sekd miten tyot saadaan
organisaatiossa tehdyiksi. Organisaation tulisikin kiinnittdd erityistd huomiota kymme-
neen tekijdén luodakseen sellaisen kulttuurin, jota organisaatiossa voidaan aidosti juhlis-
taa. Nama tekijit ovat: organisaatioon suhtaudutaan myonteisesti, tyontekijit kokevat ar-
vostusta, tyon merkityksellisyys, tyontekijoiden yhteisollisyyden kokemus, monimuotoi-
suuden ruokkiminen ja mukaan ottaminen, tyontekijoiden tyonantajaa koskeva suosittelu,
tyontekijoiden mahdollisuus oppia uutta ja kehittyd, tyontekijoiden oikeudenmukainen
kohtelu, valmentava ja mentoroiva johtaminen, tyéntekijoiden terveyden ja hyvinvoinnin
edistdminen ja sille omistautuminen. (Morgan 2017, 90.) Nama edelli esitetyt tekijat ovat
organisaation kulttuurisen ympériston ndkokulmasta hyvén tyontekijikokemuksen mah-
dollistavia osatekijoitd. Liséksi niilld voidaan katsoa olevan merkittava vaikutus siithen,
milld tavoin organisaatio ja sen henkildstd toimivat ja toteuttavat koko organisaatiolle

asetettua tehtavaa.

3.3 Tyontekijakokemuksen suunnittelu, mittaaminen ja johtaminen orga-

nisaatiossa

Taloudellisten ja ei-taloudellisten asioiden mittaaminen on hyvin tirkedé asiantuntijaor-
ganisaatioille. Kuitenkin ei-taloudellisten tekijdiden mittaaminen on usein haastavaa, silld
esimerkiksi aineetonta pddomaa kuten osaamista tai tyontekijikokemusta on mahdotonta
havaita fyysisesti. Usein aineettomia menestystekijoitd mitataankin kyselyihin ja arvioi-
hin pohjautuvilla subjektiivisilla mittareilla. (vrt. Lonnqvist ym. 2006, 54-56.) Esimer-
kiksi tdssd tutkimuksessa hyddynnetéédn aineistona soveltuvin osin myds kaupungin tyon-

tekijadkokemuskyselyn tuloksia. Tadlld pyritddn kattamaan ja vahvistamaan tutkimuksen
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luotettavuutta tukeutumalla nimenomaisesti jo ennen tutkimuksen tekoa kaupungin toi-

mesta kerdttyihin kyselyaineistoihin.

Plaskoff (2017, 138—139) on esittdnyt kuusi keskeistd periaatetta ohjaamaan organisaa-
tioiden tyontekijakokemukseen liittyvéad suunnitteluty6td. Plaskoffin mukaan tyontekijé-
kokemus ulottuu koko tyontekijdpolulle aina tilanteesta ennen tydsuhdetta, tyOsuhteen
ajalle ja tydsuhteen jilkeiseen aikaan. Ensinnékin keskeistd on ihmisten ja heiddn tar-
peidensa syvdllinen ymmdrtiminen. Olettamusten ja organisaation tarpeiden sijaan orga-
nisaation johdon tulisi havaita ja ymmartdd tyontekijoidensa tarpeet. Téll4 tavoin on mah-
dollista tunnistaa keskeiset koko tyontekijdpolkuun liittyvét tyontekijoiden késityksid
koskevat trendit ja ne kriittiset kosketuspisteet, joihin organisaatio voi reagoida. Lisdksi
tyontekijoiden tarpeiden ymmartimiselld on mahdollista saada tyontekijét alusta alkaen
tyontekijikokemuksen suunnitteluprosessiin mukaan ja luoda empatiaa tyontekijoiden ti-
lanteita kohtaan. Toiseksi tulisi omaksua laaja ja kokonaisvaltainen ajattelu, jossa kiin-
nitetddn huomiota koko tyontekijapolkuun kaikkine siihen liittyvine tekijoineen, jotka
ovat vuorovaikutuksessa organisaatiokulttuurin eri elementtien ja ulkoisten ldhteiden
kanssa. Néitd organisaatiokulttuurin osatekijoitd ovat esimerkiksi tyontekijoiden keski-
ndinen vuorovaikutus, tyovilineitid koskeva kokemus, viestintd, fyysinen tila, kdytdnnét,
politiikat ja perinteet. Ulkoisia ldhteitd puolestaan ovat esimerkiksi tyontekijoiden kes-

kustelut heidén perheidensa ja ystdviensd kanssa, mediaraportit ja entiset tyontekijét.

Kokonaisvaltaisesti katsottuna tyontekijikokemuksessa ei siis ole pelkdstddn kyse vain
mittaushetken tilanteesta, vaan se ulottuu ja heijastelee laajemmin koko tyonteon polkua.
Tastd syystéd tyontekijadkokemusta on syyté tarkastella, suunnitella ja toteuttaa huomioi-
den myos tyontekoa edeltdvi ja sen jélkeinen aika. Edelld esitetyn perusteella tilld voi-
daan n@hda olevan vaikutusta myos tyonantajakuvaan. Esimerkiksi hyvé tyontekijakoke-
mus voi valittyd diskurssissa houkuteltaessa uusia osaajia organisaatioon. Liséksi on tér-
kedd, ettd organisaatiosta pois ldhteville tyontekijoille jdisi organisaatiosta mukaansa po-

sititvinen tyontekijakokemus.

Kolmantena keskeisend asiana Paskoff (2017, 139-141) pitia aineettoman tekemistd ai-
neelliseksi. Téma voi tarkoittaa esimerkiksi tyontekijikokemuksen visualisointia tyoteki-
jépolun eri vaiheista tuomalla esiin tyontekijdn ajatuksia, kokemuksia ja tunteita niistd
sekd niihin liittyvid kehittdmistarpeita. Téssd prosessissa voidaan hyddyntidd esimerkiksi

empatiakartoitukseen liittyvaid tyokalua, jonka avulla on mahdollista tunnistaa ja organi-
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soida tyontekijoiden kisityksid erityisistd tapahtumista, esineistd, suhteista tai toimin-
noista. Neljanneksi tulisi vaatia radikaalia osallistumista. Téssé keskeisté on se, ettd osal-
listuminen on organisaatiossa laajaa, monitasoista ja tasa-arvoista. Konsulttien sijaan
tyontekijoiden tulisi haastatella toisiaan, ja tehtivét ratkaisut tulisi suunnitella ja luoda
monitasoisesti osallistaen, ei ainoastaan johdon suunnittelemina. Plaskoffin mukaan tima
lisdd tyontekijoiden sitoutumista ja omistajuutta sekd vdhentdd samalla muutosvastarin-
taa. Keskeistd on ymmartéa, ettei tyontekijadkokemuksen luominen ole organisaatiossa ai-
noastaan johdon tai HR-toiminnon vastuulla. Timén ymmartdminen tekee myods muutos-

ten toteuttamisesta helpompaa.

Viidentend periaatteena Plaskoft (2017, 139—141) nostaa esiin iteroinnin ja kokeilemisen.
Tyontekijakokemukseen liittyvéssa tyossé tulisi antaa tilaa kokeilukulttuurille ja ymmaér-
tdd, ettd kyse on jatkuvasta ja uudelleenmuotoutuvasta prosessista, jossa uudet 10ydokset
jatilanteet muuttavat kokonaisuutta. Ratkaisuja ei ole mahdollista suunnitella lopullisiksi,
vaan ne muotoutuvat iteroinnin eli toistettavuuden kautta, jolloin ne ovat joustavia sekd
mukautuvat ja asettuvat hyvin niin organisaation kuin tyontekijoidenkin tarpeisiin. Kuu-
des ja viimeinen periaate on prosessin arvostaminen ja siihen luottaminen. TyOntekija-
kokemuksen osalta itse prosessia voidaan pitdd toisinaan jopa tarkedmpiné kuin sen lop-
putulemaa, silld se lisdé tyontekijoiden henkilokohtaista johtajuutta kaikilla organisaation
tasoilla. Kokemuksen muotoiluprosessi jakautuu viiteen eri vaiheeseen, jotka ovat /) fut-
kimus, 2) mddrittely, 3) kdsityksen muodostaminen 4) prototyyppi ja 5) soveltaminen (ks.
kuvio 5). Prosessin aikana tyontekijét rakentavat suhteita, tyontekijoiden dénet tulevat
yhteen ja he luovat rajat ylittdvdd omistajuutta ja ymmaérrystd. (Plaskoft 2017, 139-140.)

Tyontekijat oppivat Residkm lemimen Parannus otetaan kayttéon
osallistumalla, tarkkailemalla ja puuttumalla tilaisuuteen yhteistydssa ja ketterasti.

kuuntelemalla muita.
Maarittely LWL Prototyyppi Soveltaminen
muodostaminen

Loyddkset syntetisoidaan
mahdollisuuksien
maadrittelemiseksi.

Luodaan ja toteutetaan kokeellisia
versiota palautteen saamiseksi.

Kuvio 5. Kokemuksen suunnitteluprosessi (Plaskoff 2017, 140).
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Mittaamisen ja analysoinnin ndkdkulmasta HR-laskennasta on alkanut tulla organisaa-
tioissa todellisuutta, mikd nékyy erityisesti yrityksissd ennakoivan analytiikan, tekodlyn
ja Big Data-analytiikan kdyttoonottona osana tydntekijoihin liittyvan datan késittelya ja
analysointia. Tyontekijédn ja tyOpaikan vélisen vuorovaikutuksen huomiointia, analysoin-
tia ja mittaamista tehdédn, jotta voitaisiin parantaa tyontekijoiden tyytyvéisyytté ja suori-
tuskykya. Positiivisen tyontekijdkokemuksen onkin todettu rakentuvan kolmen keskeisen
kriteerin, tyoympdristo, tyo ja henkilo, varaan ja HR-tiimien tulisi toiminnassaan kiinnit-
tdd erityisesti ndihin huomiota. Organisaatioon luodut johtamiskdytdnnot asettavat orga-
nisaatiossa vauhdin kohti positiivisen tyontekijdkokemuksen saavuttamista, mutta par-
haat HR-kéytdnnot puolestaan edistavit titi liikkettd eteenpéin. Johtamisella tulisi pyrkié
hallitsemaan strategisesti organisaation tyontekijoiden inhimillistd pdiomaa, jotta orga-
nisaatio voi saavuttaa toiminnallaan optimaalisen tuoton. (Itam & Ghosh 2020, 42, 45—
46.) Lisdksi HRM-painotteisen tekodlyn kiyttoonottamisen on esitetty tuottaneen myon-
teisid tuloksia niin HR-toiminnoille kuin tydntekijoillekin. HRM-tehtivien suorittamista
tukevien tekodlysovellusten kadyttoonoton on osoitettu lisdanneen HR:n kustannustehok-
kuutta ja parantaneen samalla tyontekijoiden kokemusta. T4lld puolestaan on nihty olleen
vaikutusta tyontekijoiden sitoutumiseen, tyytyvaisyyteen ja tyontekijoiden vaihtuvuuden

vihentymiseen. (ks. esim. Malik, Budhwar, Patel & Srikanth 2022.)

Tydotekijan kokemuksen tyostd ja henkildstohallinnosta on todettu vaihtelevan toimialoit-
tain ja ammateittain. Esimerkiksi palvelusektorilla kontekstuaalisten tekijoiden, joita ovat
tyon suunnittelu, ikd ja sukupuoli, on todettu vaikuttavan tyontekijakokemukseen ja lii-
ketoiminnan tuloksiin (Malik ym. 2022, 1152). Taménkin tutkimuksen yhteydessé pyri-
tadn selvittimadn esihenkildiden nikemyksid kontekstuaalisten ja erityisesti demografis-

ten tekijoiden mahdollisesta vaikutuksesta asiantuntijoiden tyontekijakokemukseen.

Henkil6ston suoritus- ja uudistumiskyvyn on ndhty marittyvén tydeldmén laadun kautta
(Kesti 2017, 48). Tyoeldmaén laatutekijoitd on mahdollista mitata QWL-mittarin (Quality
of Working Life) avulla. Tydeldamén laatu muodostuu sekd henkildston ettd organisaation
hyvinvoinnista. Keskeiseksi asiaksi tydeldmidn laadun mittaamisessa on nédhty se, mitd
tapahtuu ja mitd tyontekija kokee, kun hén tekee tyotddn. Tutkimuksissa on kiistelty siitd,
missd jarjestyksessd hyvinvointi organisaatiossa muodostuu. Kiytannossa tilld tarkoite-
taan kysymysté siité, pitddko organisaation voida ensin taloudellisesti hyvin voidakseen
panostaa henkilostonsd hyvinvointiin vai syntyyko organisaatiosta taloudellisesti menes-

tynyt vasta hyvinvoivan henkiloston seurauksena. On todettu, ettéd talous ja henkiloston
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hyvinvointi vaikuttavat jatkuvasti toisiinsa, eikd kummankaan toteutumista voi aikajér-

jestyksessi asettaa etusijalle. (Kesti 2014, 47.)

Itsearvostuksella on osoitettu olevan merkitystd organisaation ja henkildston tuottavuu-
teen, innovatiivisuuteen ja tyohyvinvointiin. Itsearvostuksen on todettu rakentuvan seu-
raavien osatekijoiden varaan: fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus, yhteenkuuluvuus
Jja identiteetti sekd pddmddrdt ja luovuus. Hyvilla itsearvostuksella on positiivinen vai-
kutus tyon tuottavuuteen ja tyohyvinvointiin. Edellé esitetyisté itsearvostuksen osateki-
joistd fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus luo perustan, jonka péélle rakentuvat muut
ominaisuudet. Ty0hyvinvointi ja tuottavuus edellyttdvit, ettd fyysiseen ja emotionaali-
seen turvallisuuteen kytkeytyvét osatekijat ovat organisaatiossa kunnossa. Fyysinen tur-
vallisuus pitdd sisdllddn sen, etteivit tyOntekijat esimerkiksi koe tyOtiddn vaaralliseksi ja
terveyttd uhkaavaksi. Emotionaalinen turvallisuus puolestaan tarkoittaa sitd, ettei tyonte-
kijd koe tyOyhteisOssddn pelkoja tai uhkia esihenkildiden tai tydkavereiden toimesta.

(Kesti 2013, 20; Kesti 2014, 86—89.)

Kun edelld mainittu perusrakenne on organisaatiossa kunnossa, antaa se edellytykset yh-
teenkuuluvuuden ja identiteetin vahvistamiselle. Identiteettiin sisdltyy ymmarrys siit,
ettd tyontekijalla on tiedossa oman roolinsa tarkeys osana ryhméia ja koko organisaatiota.
Tyontekijén tuntiessa yhteenkuuluvuuden tunnetta, tyydyttdd se samalla sosiaalista tar-
vetta ryhmién kuulumisesta. Yhtendinen ryhmé pitdd osaamisen kehittimisté tirkedna ja
haluaa aktiivisesti kohdata uusia haasteita. Yhteenkuuluvuus ja identiteetti voidaankin
ndhdd motivaatiotekijoind, jotka toteutuessaan parhaimmillaan tuottavat lisdarvoa orga-
nisaatiolle. Kompetenssi ja luovuus taas tarkoittavat sitd, ettd tyontekijilld on kokemus
oman osaamisensa tirkeydestd ja hdn pystyy kehittdmédn itsedédn ja tyydyttdméén tétd
koskevaa tarvetta. Paddmadrd puolestaan kuvastaa saavutusten tarvetta ja samalla se tuot-
taa tyontekijdlle onnistumisen eldmyksid tilanteissa, joissa pddmairat tulevat saavute-

tuiksi. (Kesti 2013, 20; Kesti 2014, 86—89.)

Kesti (2014) on kuvannut tydeldmén laadun laskentaperiaatteen kaavamuodossa (kuvio
6). Kaavan mukaan tydeldmén laatu (QWL) muodostuu tyopahoinvointitekijén ja tyohy-
vinvointitekijdn kertolaskuna. Kestin mukaan tydpahoinvoinnin vastakohta on ei-tydpa-
hoinvointia. Lisdarvo syntyy vasta siind vaiheessa, kun perusasiat saadaan pidettyé orga-
nisaatiossa hyviélla tolalla ja kun organisaatiossa panostetaan ty6hyvinvointiin ja tyonte-

kijoiden motivoimiseen. (Kesti 2014, 87.)
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Fyysinen ja Yhteenkuuluvuus ja  P3damaarat ja
emotionaalinen identiteetti luoviuus
turvallisuus

&
b |

QWL =FE * |YI +PL
2

TyGelaman laatu = TyGpahoinvointitekija * Tyohyvinvointitekija
Kuvio 6. Tyéelaman laadun laskentaperiaate (Kesti 2014, 89).

Vuorovaikutukseen perustuva ja kannustava esihenkil6toiminta seké rakentava yhteistyd
tyOyhteisOssd ovat keinoja parantaa organisaation henkilostovoimavaroja. Esihenkilolla
on keskeinen rooli toimia esimerkkini niin ongelman ratkaisuun liittyvissd tilanteissa
kuin oman ryhménsi kannustamisessa. Menestyvit organisaatiot erottuvatkin muista or-
ganisaatioista juuri siind, ettd niissd panostetaan jatkuvasti henkildstovoimavarojen ke-
hittamiseen. (Kesti 2014, 62—-63.) Organisaatiossa esihenkilon vastuulle kuuluu varmis-
taa, ettd tyontekijit saavat riittdvésti huomiota ja asiantuntemusta, joiden avulla he voivat
yllépitaa ja kehittdd itsearvostustekijoitd. Onkin todettu, ettd johtajan ja esithenkilon vas-
tuulla on alaisten tydeldmin laadun toteutuminen. (Kesti 2017, 53.) Lisdksi organisaa-
tiossa erityisesti linjajohtajilla on ndhty olevan suuri merkitys siind, milld tavoin tyonte-
kijat esimerkiksi kokevat organisaation HRM-jérjestimit arjessa. Esihenkil6iden tulisi-
kin miettid milld keinoin he pystyvit muotoilemaan tyontekijoiden tulkintoja arjen HRM-
toiminnoista. Lahtokohtaisesti tyontekijoiden tulkintojen muokkaamisen on todettu ta-
pahtuvan esihenkildiden kéyttdméan puheen, tekstin, viestinnén ja keskusteluiden kautta.
(Chacko & Conway 2019; Maitlis, Vogus & Lawrence 2013.) Tyontekijdkokemuksen
johtamisen ndkdkulmasta voidaan siis teoriakirjallisuuden valossa todeta, ettd on hyvin
merkityksellistd milld tavoin johto ja esihenkildt luovat diskurssia tyontekijakokemuk-

sesta ja sen johtamisesta arjessa.

Tyontekijikokemuksella ja tyohyvinvoinnilla on todettu olevan yhteys. Tyontekijakoke-
muksen ja hyvinvoinnin vélistd yhteyttd on mallinnettu alla esitetyn viitekehyksen avulla

(kuvio 7). Mallin perusteella hyvinvointia voidaan pitdé sekéd tyontekijadkokemuksen liik-



36

keelle panevana voimana ettd sen tuloksena. Malliin siséltyy organisaation kolme eri ko-
konaisuutta (henkilokohtainen, sosiaalinen ja kulttuurillinen), jotka viittaavat tyontekija-
kokemuksen eri tasoihin. Liséksi ne voivat vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin toimin-

nallisten, emotionaalisten, hedonisten ja eudaimonisten tarpeiden kautta. (Batat 2019; Ba-

tat 2022.)

Hyvinvointi tyontekijakokemuksen ajurina ja tuloksena

Henkilskohtaiset
kokonaisuudet

Sosiaaliset
kokonaisuudet

Kulttuurilliset
kokonaisuudet

. - Kognitiivinen - Organisationaalinen - Tydpaikan
Tyontekijakokemus -' - Affektiivinen 0 sosiaalistaminen symboliikka
- Konatiivinen - Jakaminen - Organisatoriset
- Henkinen kertomukset

Tyontekijan hyvinvointi

Toiminnallinen, emotionaalinen, hedoninen, eudaimoninen

Kuvio 7. Tydntekijakokemuksen viitekehys hyvinvointiin (Batat 2022, 1000).

Tyontekijakokemus voidaan ndhdé tavaksi muokata tyontekijén identiteettid ja kommu-
nikoida muiden sosiaalisten ja organisationaalisten toimijoiden kanssa. Batatin esittimén
mallin mukaan henkilokohtainen -osa-alue muodostuu kognitiivisista, affektiivisista, ko-
natiivisista ja henkisistd tekijoistd. Kognitiiviset arvot sisdltdvit tyontekijadkokemuksen
dlylliset ulottuvuudet tarkoittaen esimerkiksi organisaation kykyéd heréttdd tyonteki-
joidensa uteliaisuutta, ajattelua ja ongelmanratkaisua. Affektiiviset arvot puolestaan tar-
koittavat tyontekijadkokemukseen liitetyn kehyksen emotionaalista puolta. Tdmi nakyy
siind, miten vahvasti organisaatio heréttdd tyontekijoidensa fiiliksid ja tunteita. Konatii-
visilla arvoilla puolestaan tarkoitetaan kayttaytymisulottuvuutta. Tyontekijoiden kayttdy-
tymistd muokkaavat aiemmat ja nykyiset kokemukset niin organisaatiossa kuin sen ulko-
puolellakin, mikd puolestaan voi vaikuttaa tydntekijan hyvinvointiin joko positiivisesti
tai negatiivisesti. Organisaation tulisikin tunnistaa ndmai ldhteet ja sitd seuraava kayttay-
tyminen, joka voi aiheuttaa muutoksia tyontekijikokemuksen konatiivisessa kokonaisuu-
dessa. Hengelliselld kokonaisuudella tarkoitetaan sité, ettd tyontekijd etsii mielekkiiti ja

arvokkaita kokemuksia ihmisten vilisestd vuorovaikutuksesta ja solidaarisuuden tun-
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teesta koko organisaatiossa. Nama kaikki ndkokulmat tulisi tunnistaa ja huomioida suun-

niteltaessa tyontekijakokemuksen johtamista. (Batat 2022, 1001-1003; Batat 2019.)

Tyontekijdkokemus liittyy aina sosiaaliseen kontekstiin, silld tyontekijoiden ja organisaa-
tion vuorovaikutusmahdollisuudet ovat usein hyvin moninaiset yhdessé sisdisten ja ul-
koisten toimijoiden kanssa. Sosiaaliset osatekijat viittaavat siithen, kuinka hyvin kokemus
luo arvoa tyontekijdille edesauttamalla sosiaalista sitoutumista ja tarjoamalla tyonteki-
joille sosiaalisen identiteetin ja tunteen siitd, ettd tyontekijd kuuluu organisaatioon. Sosi-
aaliset kokonaisuudet kisittavét kaksi ndkokohtaa: jakaminen ja organisaation sosiaalis-
taminen. Jakamisella viitataan organisaation kykyyn suunnitella tyontekijikokemusta si-
ten, ettd sen avulla tyontekijit saadaan vahvistamaan organisaatioarvojaan ja kollektiivi-
sia siteitd, kuten laheisyytté ja luottamusta tydyhteisossd. Jakaminen siséltdd seké viralli-
set sosiaaliset toimijat (tyotoverit, asiakkaat) ettd epdviralliset toimijat (ystévit ja perhe).
Organisaation sosiaalistamisella tarkoitetaan sosiaalista vuorovaikutusta osana organi-
saation sosiaalistamisprosessia. TyOntekijit osallistuvat sosiaalistamisprosessiin, ja se voi
tuottaa niin positiivisia kuin negatiivisia tunteita seké vaikuttaa tyontekijan yleiseen ko-
kemukseen organisaatiossa. Sosiaalistaminen on yksi tdrkeimmisté tyontekijakokemusta

edistdvista tekijoistd. (Batat 2022, 1003—-1004.)

Tyontekijdkokemuksen voidaan ndhda juurtuneen kulttuuri- ja organisaatioympéristdon,
jossa sen merkitysti ja tyontekijoiden kisityksid rakentavat ja muovaavat sosiokulttuuri-
set normit. Kulttuurilliset kokonaisuudet muodostuvat tydpaikan symboliikan ja organi-
satoristen kertomusten varaan. TyOpaikan symboliikka ulottuu kaikkiin organisaatiossa
oleviin kaytdntdihin, olipa kyse sitten haastatteluihin valmistautumisesta, suullisten esi-
tysten pitdmisestd eri sidosryhmille tai vaikkapa tyOpaikalla olevista ruokailukéytin-
noistd. Esimerkiksi tyontekijoiden identiteettid vahvistavat tyonpaikkakokemukset anta-
vat tyontekijoille korkeampaa arvoa ja vahvemman yhteyden organisaatioon, miké puo-
lestaan parantaa heidén hyvinvointiaan. Tydntekijdkokemukseen ja hyvinvointiin vaikut-
tavat myoOs tavat kertoa organisaation tarinaa. Esimerkiksi arvostettujen organisaatiokdy-
tdntdjen sdilyttdminen organisaatiossa, emotionaalisten elementtien jakaminen sekd va-
kiintuneiden rutiinien sdilyttiminen organisaatiossa ovat tekijoitd, jotka yllapitavit orga-
nisaatiokulttuuria ja luovat organisaatioon kuulumisen tunnetta tyontekijoissd. Tama

kaikki puolestaan edistdd tyontekijdkokemusta. (Batat 2022, 1004—1005.)
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Batatin (2022, 1000-1008) esittdmén mallin mukaan tyontekijikokemuksen seurauksena
syntyy tyontekijdn hyvinvointia, joka jakaantuu toiminnalliseen, emotionaaliseen, hedo-
niseen ja eudaimoniseen osatekijaén. Toiminnallinen hyvinvointi kuvaa tyontekijin omaa
kisitystd tyytyvaisyydestd omaa eldméédnsd kohtaan. Tdhdn kokonaisuuteen sisiltyy yk-
silon tyopaikkaan liittyvin kokemuksen kognitiivinen arviointi suhteessa hédnen eli-
méiinsé ja nithin ndkdkohtiin, joita tyontekiji itse arvottaa tarkeiksi. N&itd ovat esimer-
kiksi yksilon urapolku, taloudellinen pddoma, asuminen, terveys, eldmintapa ja elinym-
paristd. Emotionaalinen hyvinvointi puolestaan viittaa henkilon tunteisiin tiettyné ajan-
kohtana. Affektiivinen ndkokohta viittaa nimenomaan sellaisiin tunteisiin, joita tyontekija
kokee tarkkoina ajankohtina eiki niinkddn my6hemmin koettaviin muistoihin. Hedoninen
hyvinvointi linkittyy onnellisuuteen, jota yksilot ilmaisevat niilld mielihyvéan ja positiivis-
ten tunteiden kokemuksilla, joita yksilot saavat eldméstién, tyOstién ja yleisestd toimin-
nastaan. Eudaimoninen hyvinvointi taas ilmenee ihmisen itsensi toteuttamisen, eldmén
tarkoituksen ja merkityksellisyyden tunteen kautta. Tyontekijakokemuksen viitekehyk-
sessd eudaimoninen hyvinvointi viittaa sithen, miten tyontekiji saa toteuttaa tiyden po-
tentiaalinsa. Kéytdnnossa tima liittyy tyontekijan kykyihin ja tapaan, jolla henkild toimii
organisaatiossa ja sen ulkopuolella luodakseen ja saavuttaakseen haluamansa lopputulok-

sen.

Edella on kisitelty tyontekijdkokemuksen muodostumista, mittaamista ja suunnittelua eri
nidkokulmien avulla. Teoriakirjallisuuden perusteella tyontekijdkokemukseen vaikuttavat
useat eri osatekijét ja silld voidaan tunnistaa olevan yhteys tyontekijéiden hyvinvointiin.
Tastd syystd tyontekijadkokemukseen liitetylld johtamisty6lld voidaan arvioida olevan eri-

tyistd merkitystd koko organisaation menestymisen ndkdkulmasta.
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tapaustutkimus tutkimuskohdetta kuvaavana tutkimustapana

Juutin ja Puusan (2020, 9-11) mukaan laadulliselle tutkimukselle tyypillistd on tutkimuk-
sen kohteena olevan ilmion tarkastelu henkildiden kokemusten, ajatusten, tunteiden ja
merkitysten kautta. Usein laadullisessa tutkimuksessa taustalla vaikuttaa fenomenologia
eli kiinnostus sithen, miten ihmiset kokevat tutkittavan ilmion ja miten he samalla raken-
tavat sosiaalista todellisuutta antamalla merkityksid ilmidstd. Laadulliselle tutkimukselle
keskeistd on tuottaa monipuolista ja yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta ilmiosta. Lisdksi
laadullista tutkimusta tehtdessd on huomioitava, etti aika, paikka ja tilanne vaikuttavat

saatuihin tutkimustuloksiin (Vilkka 2015, 203).

Tutkimuksen tutkimusstrategiaksi on valikoitunut tapaustutkimus ja tutkimus toteutetaan
laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tapaustutkimuksen avulla tutkimuksen
kohteena olevaa ilmi6td on mahdollista tarkastella sen omassa ympéristossé, ja kyse on
nimenomaan ilmidtd koskevan niyton kerddmisestd siind kontekstissa, jossa ilmid itses-
sddn silld hetkelld tapahtuu. Tapaustutkimus soveltuu tutkimusstrategiana erityisesti sel-
vittdmaén ja vastaamaan sellaisiin kysymyksiin, jotka alkavat sanoilla: miten, kuka ja
miksi. Lisdksi tapaustutkimus antaa tutkijalle mahdollisuuden tarkastella tiettyéd aihetta
tai ilmiotd syvéllisesti. Tapaustutkimukselle tyypillistd on my6s ilmioén tutkiminen tie-
tyssd kontekstissa, mikd mahdollistaa késityksen luomisen siitd, miten ilmid todellisuu-

dessa esiintyy tietyssd tilanteessa. (Farquhar 2012, 5-6.)

Tapaustutkimuksen on todettu soveltuvan hyvin organisaation ja johtamisen prosessien
tutkimiseen, ja siind on kyse kokemusperdisestd eli empiirisestd tutkimuksesta, jossa tar-
kastellaan nykyhetken ilmiotd syvillisessd tosieldmén kontekstissa. (Yin 2009, 4, 18.)
Empiiriselld tiedolla tarkoitetaan sellaisia suoria kokemukseen perustuvia tosiasioita,
jotka kuuluvat seki sisdisiin ettd ulkoisiin aistihavaintothimme (Kallio & Palomaiki 2020,
88). Tutkimuksessa tarkastelun kohteeksi valittu fapaus on tyontekijakokemuksen johta-
minen valittujen asiantuntijayksikdiden esihenkilotyOssd. Tapausta tutkitaan tyontekija-
kokemuksen ja asiantuntijatyon johtamisen ndkdkulmista. Tapaustutkimuksen kohteeksi
on valittu Tampereen kaupungin konsernihallinnosta valitut konserniyksikdt ja tutkimuk-
sen avulla pyritddn selvittiméidn tyontekijdkokemuksen johtamista niissd kohdeyksi-

koissa.
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Tapaustutkimusta hyddyntdmélld voidaan muodostaa uudenlaisten ilmididen perusteella
niin uusia ideoita kuin teoreettisia malleja. Téarkeintd tapaustutkimukselle on kuitenkin
tehda tutkittavasta tapauksesta ymmarrettava. (Laine, Bamberg & Jokinen, 2007, 10-11.)
Tassd tutkimuksessa ymmarrystd lisdtddn siitd, miten esihenkilotyon keinoin voidaan

huomioida asiantuntijan tyontekijikokemus julkisorganisaatiossa.
4.2 Tutkimusaineiston keraaminen, analysointi ja tulkinta

Tutkimusaineiston kerddmisessd hyddynnetddn puolistrukturoitua teemahaastattelua ja
kaupungilla kerdttyd maarallistd tyontekijikokemuskyselyjen aineistoa. Teemahaastatte-
lun on ndhty mahdollistavan yksilon ajatusten, uskomusten, tunteiden ja kokemusten tut-
kimisen (Hirsjarvi & Hurme 2010, 48). DiCicco-Bloom ja Crabtree (2006, 315) ovat to-
denneet, ettd puolistrukturoitu haastattelu on kiytetyin haastattelutekniikka kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa ja sitd voidaan hyddyntéd niin yksild- kuin ryhméhaastatteluissa. Tie-
donkeruumenetelmina puolistrukturoidun haastattelun suosiota on selitetty erityisesti sen
monipuolisuudella ja joustavuudella (Kallio, Pietild, Johnson & Kangasniemi 2016,
2955). Puolistrukturoidun haastattelumenetelmén kayttdmisen on myds esitetty mahdol-
listavan vastavuoroisuuden syntymisen haastattelijan ja haastateltavan vilille ja antavan

mahdollisuuden keritd laajalti tutkimusaineistoa. (ks. esim. Galletta 2013, 99, 104).

Teemahaastattelun valmistelussa merkittdvimpid vaiheita on haastatteluteemojen suun-
nitteleminen. Haastattelun avulla onkin tarkoitus saada kerdttyd sellainen aineisto, jota
hyddyntdmalld voidaan luotettavalla tavalla tehdd paitelmia tutkittavasta ilmidsta. (Hirs-
jarvi & Hurme 2010, 66.) Tdmén tutkimuksen haastatteluteemat on rakennettu organisaa-
tio- ja yksilondkokulmat huomioiden. Lisdksi haastatteluteemoissa on hyddynnetty osit-
tain samoja teemoja, joita on kéytetty kaupungilla toteutetuissa tyontekijdkokemusky-
selyissd. Ndma kaupungin tyontekijadkokemuksen yldtason kysymyskategoriat ovat: pdcd-
mddrdt ja luovuus, yhteenkuuluvuus ja identiteetti seki fyysinen ja emotionaalinen tur-
vallisuus. Kategoriat ja kaupungin tyontekijadkokemuskysely pohjautuvat Marko Kestin
tutkimustyohon. (ks. esim. Kesti 2013; Kesti 2014; Kesti, Leinonen & Syvéjarvi 2016.)
Teemahaastattelun haastatteluteemat on muodostettu tutkimuksen teoreettisen viiteke-
hyksen pohjalta ja ne ovat: 1) tydntekijikokemuksen organisaationdkékulma, 2) asian-
tuntijatyon ja tyontekijikokemuksen johtaminen osana omaa esihenkilotyétd ja johta-

mista seka 3) kaupungin tyontekijikokemuskyselystd johdetut kysymykset.



41

Haastattelut ovat strukturoituja keskusteluja, joita jarjestetdén padkysymysten, tarkenta-
vien jatkokysymysten ja kehotteiden avulla. Haastattelun paékysymysten tarkoituksena
on kattaa tutkimusongelman péaékohdat ja jatkokysymyksilld puolestaan pyydetidin haas-
tateltavaa selittdmadn tarkemmin haastattelussa esiin nousseita teemoja, kisitteitd ja ta-
pahtumia. Padkysymysten tehtdvdnd on varmistaa, ettd tutkimusongelmaan pystytddn
vastaamaan. Jatkokysymyksilld ja haastattelijan haastattelussa esiin nostamilla myontei-
silld kehotteilla eli tarkentavilla kysymyksilld puolestaan syvennetddn, rikastetaan ja luo-
daan yksityiskohtia tutkittavasta ilmidstd osana haastatteluaineiston keruuta. Kehotteet
voidaan tulkita haastattelun ohjaamiseksi ja niiden avulla tutkija suuntaa haastattelua tut-
kimuksen nékokulmasta oikeaan suuntaan ja pitdé sen tarkasteltavassa ilmiossd. (Rubin
& Rubin 2005, 129.) Esimerkiksi tdssd tutkimuksessa haastattelutilanteessa on nostettu
tarkentavilla kysymyksilld esiin koronapandemian johdosta lisddntynyt hybridityon
mairé ja sen mahdolliset vaikutukset tyontekijakokemuksen muodostumiseen ja johtami-

seen.

Aineistonkeruumenetelménd haastattelun on nidhty mukautuvan aineistonkeruutilantee-
seen hyvin, ja se mahdollistaa samalla esimerkiksi kysymysten toistamisen, kysymysjar-
jestyksen muuttamisen sekéd haastattelutilanteessa mahdollisesti syntyvien vadrinkasitys-
ten ja ilmausten oikaiseminen ja tdsmentdmisen. Liséksi haastateltavaksi on mahdollista
valita henkil6itd, jotka omaavat kokemusta tutkittavasta ilmiosté. Jotta haastattelulla saa-
taisiin mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta ilmi0sté, voidaan haastattelukysymyk-
set antaa haastateltaville jo ennen haastattelutilannetta. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 85-86.)
Vilkka (2015, 135) on my®s esittényt, ettd haastateltavia valittaessa keskeinen kriteeri on

se, ettd haastateltavalla on omakohtainen kokemus asiasta, jota ollaan tutkimassa.

Tadmaén tutkimuksen aineisto muodostuu seitsemistd teemahaastattelusta. Tutkimukseen
haastateltavat esihenkil6t on valittu Tampereen kaupungin henkildstoyksikosta seka stra-
tegia- ja kehittdmisyksikostd. Tampereen kaupungilla tyontekijdkokemusta on mitattu
vuodesta 2020 alkaen. Tdstd syystd haastateltavat on valittu siten, ettd kaikki ovat toimi-
neet esihenkildind ajallisesti jo ensimmaisen tyontekijakokemuskyselyn toteuttamisen ai-
kaan vuonna 2020, ja toimivat esihenkildind edelleen. Huomioitava on my®ds se, ettei tut-
kimukseen ole haastateltu kaikkia valituissa yksikoissd esihenkildtehtdvissd toimivia hen-
kiloitd. Tutkimuksen haastattelukysymykset on toimitettu haastateltaville etukéteen (ks.
liite 1). T4lld on pyritty varmistamaan se, ettd haastateltavilla on ollut etukiteen mahdol-

lisuus tutustua haastattelukysymyksiin ja valmistautua haastattelutilanteeseen.
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Teemahaastattelutilanteessa ei ole merkitystd missd jarjestyksessd tutkimusongelman
kannalta merkitykselliset teemat tulevat kisitellyiksi, vaan keskeistd on saavuttaa tilanne,
jossa haastateltava pystyy antamaan jokaisesta teemasta oman kuvauksensa. Keskeistd on
huomioida myos laadullisen tutkimusmenetelmédn emansipatorisuus eli kiaytdnnossé se,
ettd haastatteluun osallistuvien osalta tutkimuksella pyritdédn lisiiméan myds haastatelta-
vien omaa ymmaérrystd asiasta ja vaikuttamaan positiivisella tavalla tutkittavaa ilmiota
koskeviin ajattelu- ja toimintatapoihin. (Vilkka 2015, 124—125.) Tutkimuksen emansipa-
torisuus on pyritty huomioimaan muun muassa haastattelutilanteessa esitetyillé tarkenta-
villa kysymyksilld, joiden avulla haastateltaville on pyritty luomaan mahdollisuus itse-

reflektoida esiin nostamiaan vastauksia ja ndkemyksia.

Tutkimuksen seitsemésti haastattelusta neljd on tehty ldhihaastatteluina ja kolme Teams-
haastatteluina. Kaupungilla kdytdssd olevan hybridityon mukaisesti haastateltaville on
annettu mahdollisuus osallistua yksilohaastatteluihin joko l&hihaastatteluna tai Teams-
haastatteluna. Kaikki haastattelut on nauhoitettu ja litteroitu hyvéa tieteellistd kaytantoa
noudattaen. Haastatteluiden yhteiskesto on 4 tuntia 23 minuuttia ja haastatteluista on

muodostunut yhteensd 51 sivua analysoitavaa litteroitua tekstiaineistoa.

Osa tamén tutkimuksen tutkimusaineistosta muodostuu Tampereen kaupungilla kerdtysté
tyontekijakokemuskyselyjen aineistosta (ks. liite 3). Tutkimuksessa hyddynnetéédn siis ai-
neistotriangulaatiota, jolle tyypillistd on saman tutkimusongelman ldhestyminen ja rat-
kaiseminen kerddmalld erilaista tutkimusaineistoa tutkittavasta ilmidstd. Talla tavalla on
mahdollisuus saavuttaa myos varmempi ja kokonaisvaltaisempi kuvaus tutkimuksen koh-
teena olevasta ilmidsti. (ks. esim. Denzin 1978, 291; Jick 1979, 603—604; Hirsjirvi, Re-
mes & Sajavaara 2013, 233). Hirsjdrvi ja Hurme (2010, 189) toteavat, ettd triangulaati-
ossa yhdelld tutkimusmenetelmélld esiin saatua tietoa verrataan muista eri lahteisti saa-
tuihin tietoihin. T&lld tavoin on mahdollista validoida tehtya tutkimusta. Téssa tutkimuk-
sessa validointiin on pyritty juuri sill, ettd tutkimusongelmaa ldhestytddn erilaisen tutki-

musaineiston avulla.

Tutkimusaineiston analyysimenetelméind kéytetdén aineistoldhtdistd sisdllonanalyysia.
Laadullinen analyysi voidaan jakaa kahteen vaiheeseen, jotka ovat havaintojen pelkisté-
minen ja arvoituksen ratkaiseminen. Havaintojen pelkistiminen puolestaan jakautuu kah-
teen eri osaan, joista ensimmadiisessd aineistoja tarkastellaan valitun teoreettisen viiteke-

hyksen ndkokulmasta keskittymélld kysymyksenasettelun ndkokulmasta relevantteihin
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kokonaisuuksiin. Toisessa osassa puolestaan yhdistetéén tehtyjd havaintoja joko yhdeksi
havainnoksi tai erilliseksi havaintojen joukoksi tietyn yhdistdvin piirteen, nimittdjén tai
muotoillun sddnnén avulla. Arvoituksen ratkaisemisessa eli tulosten tulkintavaiheessa
luodaan merkitys tutkittavasta aiheesta tai ilmiostd hyodyntdmalld pelkistdmisvaiheessa
tuotettuja johtopditoksid ja muita vihjeitd. Tédssd analyysin tulkintavaiheessa hyddynne-
tddn aikaisempaa tutkimusta ja kirjallisuutta. Lisdksi tehtyjd havaintoja tarkastellaan méé-
ritellyn teoreettisen viitekehyksen ndkokulmasta. (Alasuutari 2011, 39—46, 79.) Téssé tut-
kimuksessa teorian ja empirian vélistd vuoropuhelua kidyddan kuudennessa ja seitsemén-

nessa luvussa.

Analyysiprosessissa tutkimusaineisto on ensin redusoitu eli pelkistetty. Tassd yhteydessa
aineistoa lahestyttiin seuraavilla tutkimustehtavaa koskevilla kysymyksilla: Miten orga-
nisaatioympdristo- ja kulttuuri vaikuttavat tyontekijikokemukseen? Milld tavalla tyonte-
kijikokemus ndyttdytyy asiantuntijoiden pdivittdisessd johtamisessa? Miksi tyontekijcko-
kemus on tdrkedd yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla? Mitkd tekijdt vaikuttavat tyonte-
kijdkokemuksen johtamiseen? Tilld tavalla aineistosta on saatu poimittua vastauksia, ja
aineistoa on tiivistetty pienempiin osiin. Aineiston klusterointi- eli ryhmittelyvaiheessa
samantyyppiset ilmaisut on koottu omiin alakategorioihin ja ne on nimetty asiakokonai-
suutta kuvaavilla termeilld. Analyysiprosessin viimeisessd eli abstrahointi- eli késitteel-
listimisvaiheessa luodut alakategoriat koottiin yldkategorioiksi ja ne yhdistettiin osaksi

teoreettista késitteistod. (ks. esim. Tuomi & Sarajirvi 2018, 108-112, 117.)

Analyysiprosessin tuloksena syntyneet pelkistetyt ilmaisut késittivét sellaisia teemoja ku-
ten tyontekijikokemuksen strateginen ulottuvuus, tyontekijikokemuksen systemaattinen
mittaaminen ja kehittdminen, organisaatiotasoinen tyontekijikokemuksen johtamisen
tuki, yksilon ymmdrtdminen, positiivisen tyontekijdikokemuksen mahdollistaminen, yhden-
vertainen kohtelu, tyontekijikokemus muuttuvassa ajassa ja paikassa. Muodostuneita ala-
luokkia on hyddynnetty soveltuvin osin lukujen kuusi ja seitsemédn alalukujen otsikoina.
Edelld mainitut alakategoriat luokiteltiin vield kahteen ylidkategoriaan, jotka ovat tydnte-
kijakokemuksen organisaatiotasoinen johtaminen ja organisaatioymmdrrys seké asian-
tuntijan tyontekijdikokemuksen johtaminen. Ylakategoriat muodostavat lukujen kuusi ja

seitsemén padotsikot.

Tutkimuksen luotettavuuden edistdmiseksi analyysiluvuissa esitettyjen suorien haastatte-

lusitaattien jakauma on esitetty taulukossa 1.
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Taulukko 1. Haastattelusitaattien jakauma.

Haastateltava | Sitaattien lukumiéira
H1 7
H2 5
H3 5
H4 6
H5 4
H6 4
H7 6

Haastateltavat on asetettu edelld esitettyyn taulukkoon satunnaisjérjestykseen seuraa-
vasti: H1, H2, H3, H4, H5, H6 ja H7. Taulukolla 1 vahvistetaan sitd, ettd haastatteluai-
neistoa on aineiston analyysivaiheessa pyritty hyodyntdmain mahdollisimman tasapuoli-
sesti, eikd suorissa lainauksissa korostu ainoastaan tietyn tai tiettyjen haastateltavien na-
kemykset. Lisdksi tutkielman analyysiluvuissa kuusi ja seitseméin esitettdvét perdkkaiset
haastattelusitaatit on tutkimuksessa erotettu toisistaan ***-merkilld. T4lld erottelulla on
tarkoitus selventdd sitd, etteivit perdkkiin esitettdvit haastattelusitaatit ole saman haasta-

teltavan esittdmid nikemyksia.

Seuraavassa luvussa tehddén tiivis katsaus kohdeorganisaatioon eli muodostetaan empii-
rinen viitekehys. Kohdeorganisaation kuvauksella pohjustetaan samalla tutkielman ana-
lyysilukuja ja luodaan tiivistetty ymmarrys kaupungin johtamisjérjestelmasté, esihenki-
16tyostd ja tyontekijikokemuksen mittaamisesta. Kohdeorganisaation kuvaamista kos-

keva luku luo samalla peilauspinnan analyysiluvussa esiin nouseville havainnoille.
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5 Tampereen kaupungin toimintamalli ja johtamisperiaatteet

5.1 Tampereen kaupungin toimintamalli ja johtamisjarjestelma

Tampereen kaupunki on suuri organisaatio ja tyonantaja. Vuoden 2021 tilinpdatoksen
mukaan kaupungilla tyoskenteli 31.12.2021 yhteensd 14 434 henkil64, joista vakinaista
henkil6stod oli 11 264. Viime vuosia koskevien talouden lukujen valossa Tampereen kau-
pungin vuoden 2021 tilikauden tulos oli 74,7 miljoonaa euroa ylijidméinen. Lisdksi Tam-
pereen toiminnan ja talouden katsauksessa 8/2022 esitetyn tilinpdédtdsennusteen mukai-
sesti vuoden 2022 tulos on muodostumassa 34,4 miljoonaa euroa ylijidmaiseksi. Tampe-
reen vuoden 2023 talousarvio on laadittu siten, ettd tilikauden tulos olisi tasapainossa.
Kaupungin ja yleisesti kuntatalouden kehitysnidkokulmien valossa talouden ennustami-
nen sisdltdd kuitenkin useita epdvarmuustekijoitd, joita ovat muun muassa koronapande-
miaan edelleen sisdltyvat uhkakuvat, sota Euroopassa seké sote- ja pelastustoimen muu-
tokseen liittyvé kustannuskehitys. (Tampereen kaupungin tilinpddtds 2021; Tampereen
kaupungin toiminnan ja talouden katsaus 8/2022; Tampereen kaupungin talousarvio

2023.)

Tampereen kaupunki on suuren toimintaympéristdd koskevan muutoksen kohteena, kun
vuoden 2023 alusta sosiaali- ja terveydenhuollon sekd pelastustoimen jarjestimisvastuu
on siirtynyt Pirkanmaan hyvinvointialueen vastuulle. Muutoksella on isoja rakenteellisia
ja toiminnallisia vaikutuksia. Lisdksi muutos tarkoittaa noin 5747 vakanssin siirtymisti
Tampereen kaupungilta Pirkanmaan hyvinvointialueelle. (Tampereen kaupungin tilin-

padtos 2021; Tampereen kaupungin talousarvio 2023.)

Tampereen kaupungin nykyinen toimintamalli otettiin kidytt66n vuonna 2017. Tampereen
toimintamallin periaatteet kuvaavat sitd kokonaisuutta, miten kaupunki toimii suhteessa
kuntalaisiin, sidosryhmiin ja tyontekijoihin. Tampereen toimintamalli on kiteytetty kol-
meen keskeiseen periaatteeseen, jotka ovat 1) Asukas, yritys ja yhteiso keskiossd, 2) Por-
mestarimalli ja selked johtaminen seki 3) Kumppanuus ja kehittimiskulttuuri. (Tampe-
reen johtamisjérjestelmidn kuvaus 2022, 4.) Kaupungilla on kdytossd pormestarimalli,
joka toimii perustana kaupungin poliittiselle johtamiselle. Tampereella pormestari toimii
kaupunginhallituksen puheenjohtajana ja johtaa kaupunginhallituksen alaisena kaupun-
gin toimintaa. Tampereella toimii neljd apulaispormestaria, jotka toimivat kaupunginhal-

lituksen ja pormestarin alaisina lautakuntien puheenjohtajina ja hoitavat samalla muita
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pormestarin osoittamia tehtdvid. (Tampereen johtamisjirjestelmén kuvaus 2022, 5; Tam-

pereen kaupungin hallintoséénto 2021, 24.)

Kaupungin toimintaa johtaa konsernijohtaja, joka toimii kaupunginhallituksen ja pormes-
tarin alaisuudessa. Konsernijohtaja toimii neljén palvelualueen johtajan esihenkilond sekéa
konserniyksikdiden johtajien esihenkilond. Kaupungin palvelualueet ovat sivistyspalve-
lujen palvelualue, sosiaali- ja terveyspalvelujen palvelualue, elinvoiman ja kilpailukyvyn
palvelualue seké kaupunkiympiriston palvelualue. (Tampereen kaupungin hallintosédénto
2021, 24, 29.) Edella esitetyn valossa on huomioitava, ettd kaupungin organisaatioraken-
teessa on tapahtunut muutoksia, kun sosiaali- ja terveydenhuollon ja pelastustoimen jar-
jestdmisvastuut ovat siirtyneet Pirkanmaan hyvinvointialueelle vuoden 2023 alusta. Esi-

merkiksi tdimén johdosta kaupungilla on neljin palvelualueen sijaan kolme palvelualuetta.

Kaupungin kuusi konserniyksikkod vastaavat koko kaupunkikonsernin toiminnan ja sen
kehittdmisen ohjauksesta ja tukemisesta. Kaupungin konserniyksikot ovat: hallinto, hen-
kilostd, omistajaohjaus, strategia ja kehittdminen, talous seka tietohallinto. Liséksi sisdi-
nen tarkastus toimii suoraan konsernijohtajan alaisuudessa. (Tampereen kaupungin kon-

sernihallinnon toimintasiénto 2022, 2.)

Tampereen johtamisjérjestelmén kuvauksen (2022, 5-6) mukaan Tampereen toiminta-
mallissa kehittimisen kohteena on rakenteiden lisdksi johtamisen sisdllot. Tampereen
johtamismallissa eli tavassa johtaa painottuvat toiminnan tuloksellisuus ja vaikuttavuus.
Kaupungille méairiteltyjen johtamisperiaatteiden avulla ohjataan organisaation johtajia ja
esihenkil6itd kaupungin strategian ja toimintamallin tavoitteiden ja periaatteiden mukai-
seen toimintaan. Johtamisen osaamisvaatimuksilla puolestaan vahvistetaan kaupungin
johtamiskyvykkyyttd toimintamallin periaatteiden mukaisesti. Tampereen johtamismalli

on kiteytetty seuraavasti:
e Asetetaan selkedt tavoitteet tuloksellisuuden parantamiseksi.
e Johtaminen on johtamisperiaatteiden mukaista.
e Johtamisjirjestelmi on toimiva.

Liséksi Tampereen johtamisjdrjestelmén kuvauksessa on jaoteltu tuloksellisuus kolmeen
osa-alueeseen, jotka ovat vaikuttavuus, taloudellisuus ja kyvykkyys. Vaikuttavuus pitda

sisdllddn toiminnan vaikuttavuuden kuntalaisten nikokulmasta ja palvelun laadun. Tulok-
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sellisuus puolestaan muodostuu panosten ja tuotosten suhteesta, tuottavuudesta, proses-
sien sujuvuudesta seké taloudellisesta tuloksesta. Kyvykkyys sisdltdd osaamisen ja inno-
vatiivisuuden, johtamisen ja esihenkilotyon, tydhyvinvoinnin sekd paatoksenteon. Tam-

pereen johtamismallin periaatteet ovat:

e Johtamisessa ja ohjauksessa korostetaan konsernin kokonaisetua, tuloksellisuutta

ja johtamisen selkeytta.

e Palvelutoiminnalla on liikkumavaraa strategiaa toteuttavien, yhdessi asetettujen

tulos- ja vaikuttavuustavoitteiden toteuttamisessa.
e Johtamismallissa kiinnitetdén erityistd huomiota johtamisosaamiseen.

e Johtamismalli on joustava. Johtamisen menettelytavat voivat vaihdella riippuen

palvelutoiminnan organisoinnista.

e Palvelualueiden lautakunnilla on seké palvelujen jarjestimistehtiva ettd palvelu-
toiminnan poliittinen johtamistehtdva. (Tampereen johtamisjérjestelmin kuvaus

2022, 5-6.)

Kaupungin toimintamalli ja johtamisjirjestelma luovat siis perustan sille, miten organi-
saatio toimintansa jédrjestdd. Lisdksi niiden avulla varmistetaan se, ettd organisaation ta-
voitteet tulevat parhaalla mahdollisella tavalla saavutetuiksi. Kyse on siis parhaaksi kat-
sotuista toimintatavoista, prosesseista, menetelmistd, kehityssuunnista ja tavasta johtaa.
Edella kisitellyn kaupungin toimintamallia ja johtamisjirjestelméd koskevan tiiviin kat-
sauksen jdlkeen on syytd tehdé lyhyt katsaus sithen, mitd kaupungin henkildstopoliittiset
periaatteet pitdvit sisdlldén ja miten kaupungilla on panostettu esihenkilétyohon ja sen

kehittdmiseen. Naité tarkastellaan seuraavaksi.
5.2 Esihenkilotyo Tampereen kaupungilla

Tampereen kaupungilla on voimassa kaupunginhallituksen 6.11.2017 § 631 hyvaksyméit
henkilostopoliittiset periaatteet. Niiden mukaisesti konsernihallinnon henkildstoyksikon
vastuulle kuuluu kaupungin henkildstopolitiikan sisdlto ja henkildstdasioiden strateginen
ohjaus. Henkil6stohallinnon antamalla ohjeistuksella tarkennetaan kaupungin henkilds-
topolitiikkaa ja toimintayksikot vastaavat péivittdisjohtamisesta. Kaupungin esihenkil6t

ovat avainroolissa kaupungin henkildstopolitiikan toteuttamisessa. Henkildstopoliittiset
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periaatteet jakautuvat kuuteen padperiaatteeseen, jotka ovat /) johtaminen on selkedd, 2)
tyonantajan toiminta on avointa ja johdonmukaista, 3) ennakoivalla henkilostosuunnitte-
lulla varmistetaan kaupungin toimintakyky ja palvelujen laatu, 4) muuttuva toimintaym-
pdristo edellyttid jatkuvaa osaamisen kehittdamistd, 5) jokaisen tyélle asetetaan tavoitteet
sekd 6) tyontekijoiden hyvinvointi vaikuttaa palveluiden laatuun ja tyén tuottavuuteen.

(Tampereen kaupungin henkildstopoliittiset periaatteet 2017).

Tampereen kaupungilla keskidssd on kumppanuus- ja kehittdmiskulttuurin vahvistami-
nen, miké rakentuu henkilosto kehittdjéand -periaatteiden ja mahdollistavan johtamisen -
periaatteiden varaan. Lisdksi kumppanuus- ja kehittdmiskulttuurin avulla vahvistetaan
yhteisollisyyttd. Kaupungilla on panostettu laajasti johtamisen ja esihenkildtyon kehittd-
miseen. Kaupungilla on laadittu johtamisen neliosainen valmennusohjelma, jolla tuetaan
ja kehitetdédn esihenkildiden osaamista ja kaupungin johtamisperiaatteiden mukaista toi-

mintaa. (Tampereen kaupungin henkildstokertomus 2021, 15-16, 20.)

Esihenkil6tyon tueksi kaupungilla on viime vuosina tarjottu coachingia seké koulutettu
ja ohjeistettu suorituksen johtamisesta. Kaupungin kehittdmiskulttuurin mukaisesti kau-
pungin henkilostod kannustetaan laajasti myods omaehtoiseen opiskeluun. Edelld mainit-
tujen ohella kaupungilla on henkildstdlle kdytossd myos kaupungin sisdinen mentoroin-
tiohjelma, johon on jatkuva haku. Mentorointiohjelman avulla henkildston on mahdollista
kehittdd omaa osaamistaan. Liséksi kaupungilla toteutetaan vuosittain esihenkildarvi-
ointi, jonka kaupunkitasoisten tulosten keskiarvo on parantunut jo vuodesta 2017 alkaen.

(Tampereen kaupungin henkilostokertomus 2021, 15-16, 20.)
5.3 Tyontekijakokemuksen mittaamisen taustaa Tampereen kaupungilla

Tampereen kaupungilla tyontekijikokemusta on mitattu vuodesta 2020 ldhtien kolman-
nesvuosittain. Tyontekijikokemuskyselyihin vastaamalla kaupungin on mahdollista tun-
nistaa niitd tarpeita ja odotuksia, joiden avulla voidaan lisdti hyvinvointia kaupungin tyo-
paikoilla. Tyontekijakokemuskyselyt ovat esihenkildarviointien ja kehityskeskusteluiden
ohella yksi osatekijé, jonka avulla pyritdén tukemaan osaamisen kehittdmisti ja hallintaa.
Edella mainitut tekijat mahdollistavat tyOyhteisolle ja esihenkildille muodostuvan tieto-
pohjan siitd, milld tavoin uudistumiseen ja oppimista edistdvddn tdhtddva toimintakult-
tuuri toteutuu koko organisaatiossa. (Tampereen kaupungin henkildstokertomus 2021, 3,

14, 20.)
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Hyviain tyontekijakokemukseen ja esihenkiltyohon panostaminen on nostettu myds
Tampereen kaupungin uuteen strategiaan “Tampereen strategia 2030 — Tekemisen kau-
punki”. Strategia on hyvéksytty Tampereen kaupunginvaltuustossa 15.11.2021. Yhdeksi
valtuustokauden tavoitteeksi on nostettu se, ettd esihenkildtyd on vahvistunut ja henki-
16ston tydhyvinvointi on parantunut. Yhtend tdtd valtuustokauden tavoitetta koskevana
mittarina on kaupungin tyontekijdkokemuskyselyjen tulokset. (Tampereen strategia
2030, 19-20.) Tyontekijidkokemuksen parantaminen onkin yksi kaupunkitasoisista toi-

minnan painopisteistd (Tampereen kaupungin henkildstokertomus 2021, 3).

Tampereen kaupungilla on haluttu ymmartad, miten kaupungin henkilostd kokee tyonsa
ja miltd henkilostostd tuntuu tydssiddn. Tyontekijikokemuksen kehittimiselld yhdessi
koko henkildston kanssa pyritdén varmistamaan se, ettd myds tulevaisuudessa kaupungin
jéarjestdmit ja tarjoamat palvelut ovat korkealaatuisia ja kaupungilla tehtiva tyd koetaan
merkityksellisend. Tampereen kaupungilla hyvén tyontekijdkokemuksen on todettu vai-
kuttavan kaupunkilaisten tyytyvéisyyteen ja asiakaskokemukseen, ja tistd syystd hyvi
tyontekijikokemus on ndhty keskeisené perustana tyon tekemiselle. Tampereen kaupun-
gilla tyontekijakokemusta mitataan kahdella eri tyokalulla. Toinen tydkaluista on QWL-
mittari (Quality of Working Life), joka mittaa tydeldmén laatutekijoitd. Toinen mittareista
on eNPS (Employee Net Promoter Score), joka puolestaan mittaa tyonantajan suosittele-
mista. Ndiden mittareiden avulla luodaan ymmarrys siitd, miten turvalliseksi ty&paikan
tyOolot tunnetaan, miten tyOyhteison koetaan toimivan ja kuinka innostuneita tydsté ol-
laan. Ndma mittarit on otettu kaupunkitasoisesti kdyttoon vuonna 2020. (Tampereen kau-
pungin henkildstokertomus 2020, 21-22; Tampereen kaupungin henkilostokertomus

2021, 20.)

QWL-mittaria kdydéaédn tarkemmin ldpi tutkimuksen kolmannessa luvussa. Tydnantajan
suosittelua koskeva eNPS-mittari puolestaan perustuu kysymykseen siitéd, suosittelisiko
tyontekija tyopaikkaansa omille ystévilleen ja kollegoilleen. TyOntekijét vastaavat kysy-
mykseen arvoasteikolla 0—10, jossa arvo 0 tarkoittaa ei lainkaan todennédkdistd” ja arvo
10 ~erittdin todenndkdistd”. (Marr 2020.) Tadmaén tutkimuksen tausta-aineistossa (ks. liite
3) ei esitetd kohdeyksikdiden eNPS-tuloksia, koska tyonantajan suositteluindeksin ei kat-
sota tuovan tutkimustehtdvin nakdkulmasta lisdarvoa. Lisdksi tausta-aineistossa ei myos-
kddn esitetd yksikkokohtaisia QWL-lukuja, vaan ainoastaan eri kysymyskategorioiden

(paamadrit ja luovuus, yhteenkuuluvuus ja identiteetti sekd fyysinen ja emotionaalinen
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turvallisuus) tarkat arvot valitulla ajanjaksolla. Tyontekijadkokemuksen mittaamista on

kuvattu tarkemmin liitteessa 3.
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6 Organisaatio tyontekijakokemuksen muodostumisen tukijal-

kana

6.1 Tyontekijakokemuksen organisaatiotasoinen johtaminen ja organi-

saatioymmarrys

Tarkasteltaessa tyontekijikokemusta ja sen johtamista organisaationdkdkulmasta voidaan
havaita, ettd laajemmalla organisaatioymmarrykselld on keskeinen merkitys oman esi-
henkilotyon ja tyontekijikokemuksen johtamisen ndkokulmasta. Tutkimuksen perus-
teella organisaation roolina osana tyontekijikokemuksen johtamista on luoda kulttuuril-
linen sekéd toimintatapoihin ja -kdytintoihin liittyva viitekehys, jonka sisdlld tyontekija-
kokemuksen johtamista voidaan toteuttaa. Lisdksi aineiston perusteella keskeistd on se,
ettd organisaatiossa annetaan riittavét puitteet ja luodaan yhtendiset periaatteet sille, miten
tyon tekemistd jéarjestetdédn ja seurataan. Téarkednd pidetdén myds organisaatiokulttuurin
muodostumista sellaiseksi, ettd se mahdollistaa erilaisen jouston toteutumisen tydyksi-
koissd yksikoiden vilistd yhdenvertaisuutta vaarantamatta. Tlld perusteella vastuun ja
riittdvan liikkkumavaran tulee olla yksikoisséd, vaikka organisaatio antaakin toiminnalle

suuremmat raamit.

Toisaalta vaikka perddnkuulutan niitd niin kun yhtenevdisid kdytdntojd,
niin toisaalta haen myoskin sellaista niin kun organisaatiokulttuurin jous-
tavuutta, koska sitten ne tyoyhteisot ovat kuitenkin hyvin erityyppisid ja
tekevdt hyvin erityyppistd tyotd ja se on myos yksi sitd tyontekijdikokemuk-
seen vaikuttava asia, ettd kuinka joustavasti pystytddn niin tyonantajan
kuin tyontekijdnkin puolelta toimiin poikkeavissa tilanteissa tai sellasissa
tyonkuvissa, jotka eivdt esimerkiks noudata tdmmdstd toimistotyoaikaa.

*kk

No, kaupungin rooli nyt tietenkin on jotenkin se, ettd meilld on jdrkevi
organisaatiorakenne, meil on jdrkevd henkilostopolitiikka, meil on jdr-
kevd palkkaus ja niin kun osaamisen kehittdminen ja meilld olisi myos
sille tyélle jonkunndkoset seurantajdrjestelmdit ja tdn tyyppiset eli tietylld
tavalla niin ku kaupunkiorganisaation roolinahan on niin kun ylldpitdd
niitd isoja puitteita sille, ettd yksikot taas sitten pystyvdt toteuttaan niin
kun sitd omaa tekemistddn.

Edella esitetyt aineistosta esiin nousevat sitaatit tukevat ndkemysté siitd, ettd sekundaari-
silla mekanismeilla kuten esimerkiksi organisaation toiminnan suunnittelulla ja raken-
teella sekd organisaatiossa kédytossi olevilla menettelytavoilla on merkitystd sithen, min-

kalaiseksi organisaatiokulttuuri muodostuu ja miten se vastaa yksikon toimintaa ja tar-
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peita. (vrt. Schein & Schein 2017.) Télld perusteella riittavélld organisaatiokulttuurin
joustavuudella voidaan tukea myos hyvén tyontekijakokemuksen muodostumista ja mah-

dollistaa vastuunantaminen sen kehittdmisestd yksikko- ja tiimitasoille.

Organisaationdkokulmasta katsottuna térkedksi nousevat my0s sellaiset tekijat, kuten
millé tavoin organisaatiota johdetaan, minkalaista esihenkil6tyotd organisaatiossa harjoi-
tetaan sekd minkilaiset mahdollisuudet organisaation henkildstolld on osallistua ja vai-
kuttaa niin organisaation yhteisiin kuin tiiminkin asioihin. Lahtokohtaisesti kyse on orga-
nisaation jdsenten mukaan ottamisesta paitoksentekoon luomalla riittdviasti osallistumi-
sen ja vaikuttamisen paikkoja. Toisaalta timéin voidaan tulkita antavan tydlle myds sy-
vempad merkitystd, kun asiantuntijat ndhdain aktiivisina toimijoina, joilla on lupa ja valta
vaikuttaa organisaation asioihin. Tarkedksi tyontekijakokemusta edistidviksi asiaksi nou-
see myds tyontekijadkokemuskyselyn tulosten késittely organisaation keskeisimmissa joh-
toryhmissd. Tdma tukee Plaskoffin (2017) ndkemysté siitd, ettd tyontekijadkokemuksen
toteuttamiseen liittyvddn suunnitteluty6hon tulee osallistaa laaja-alaisesti ja monitasoi-
sesti organisaation eri toimijoita. Lisdksi tyOntekijakokemustyohon osallistumisen tulee
olla tasa-arvoista. Samalla aineisto tukee Plaskoffin (2017) esitysti siitd, ettd organisaa-
tiossa tulisi laaja-alaisesti ja kokonaisvaltaisesti ajatella organisaatiossa tehtivié ratkai-

suja tyontekijadkokemuksen nikokulmasta.

[...] Tyontekijikokemus on yks semmonen tarkastelukulma asioilla, et
mietitddn sitd vaikuttavuutta, et mikd sielld miten tdd vaikuttaa tyonteki-
Jjddn, miten tyontekijd kokee tdn asian ku tehdddn tiettyjd valintoja tai rat-
kaisuja. Ja sitten tietysti niin ku sanoinkin tossa, kolme kertaa vuodessa
tehdddn koko henkiléstélle se kysely, niin sitihdn kdsitellddn sitten kau-
pungin konsernihallinnon johtoryhmdssd, kdydddn ldpi ne kaupunkita-
soset tulokset ja sitten palvelualueet, yksikot kdy ldpi ne omat tuloksensa
Jja valitsee sieltd ne omat vahvuutensa ja kehittimisen kohteet. Et tdd on
tammonen yhteiséllinen myos, et me kaikki voidaan vaikuttaa sithen oman
tyoyhteison kehittimiseen, et mitkd ndhdddn tdirkeend, mitd priorisoi-
daan, mitd me halutaan kehittdd vield paremmaksi ja mistd me ollaan yl-
peita.

Tutkimusaineistosta nousee esiin my0ds organisaation rooli osana positiivisen tyonantaja-
kuvan luomista. Organisaatio itsessdén luo mielikuvia ja vahvistaa késitystd tyonanta-
jasta. Mielikuvat ja késitykset puolestaan vilittyvit tyontekijoiden puheissa ja kirjoituk-
sissa, joten hyvén tyontekijakokemuksen luomisella ja vaalimisella on siitidkin syysta kes-
keinen ja laaja merkitys koko organisaatiolle. Aineiston perusteella hyvélla tyontekijéko-

kemuksella on vaikutusta sithen, minkélaisena organisaatio ndyttidytyy osana uusien rek-
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rytoitavien osaajien houkuttelua ja toisaalta taas nykyisten osaajien pysyvyyttd. Hyvéin
tyontekijakokemuksen tavoittelussa voidaan ndhdi olevan kyse organisaation veto- ja pi-
tovoiman vahvistamiseen ja kehittimiseen vaikuttamisesta. Samalla kyse on eri organi-
saatioiden vélisestd jatkuvasti kovenevasta kilpailusta koskien parhaiden osaajien rekry-
tointia. Hyvalla tyontekijdkokemuksella on organisaatiotasoisesti vaikutusta sithen, miten
asiantuntijat viithtyvét organisaatiossa ja sitoutuvat organisaatioon. Aineiston perusteella
tyontekijadkokemuksesta tulee organisaatiossa aidosti valittdd ja viestid. Se tulee tehda na-
kyvéksi. Tama tukee Huhdan ja Myllyntauksen (2021) ndkemysta siitd, ettd hyvaén tyon-
tekijdkokemukseen panostaminen on samalla keino parantaa organisaation tydnanta-
jabrindid. Toisaalta hyvi tyOnantajabrindi taas vahvistaa organisaation kilpailuetua (ks.

esim. Rasca 2018).

Md ndkisin ettd niin ku tyontekijdikokemus sit taas niin ku organisaation
ndkokulmasta niin sehdn on semmonen merkittivd kilpailuvaltti tai kilpai-
lutekijd, joka niin ku tietylld tavalla erottaa parhaat tyénantajat toisis-
taan, parhaat organisaatiot toisistaan. Et kun me viestitddn niin ku hen-
kilostolle, et me ollaan kiinnostuneita tyontekijoiden tunnetilasta, siitd ko-
kemuksesta, niist odotuksista joita heilld on, niin se on selked signaali
henkilostolle siitd, ettd me ollaan kiinnostuneita tyontekijoiden niin kun
hyvinvoinnista ja sitd kautta me saadaan heiddt innostumaan, motivoitu-
maan ja sitoutumaan meiddn organisaatioon.

Tyontekijadkokemukseen liittyvid ndkokohtia tulisi osata kytked yhd laajemmin osaksi or-
ganisaation paitoksentekoa ja ratkaisuja. Tarkasteltaessa tyontekijdkokemusta organisaa-
tioymmarryksen nékokulmasta keskeistd on kiinnittdd huomiota siihen, ettd osassa vas-
tauksista nousi hyvin merkittdvaksi asiaksi se, ettd tyontekijidkokemuksen kehittiminen
ja tulosten parantaminen on nostettu kaupungilla strategiselle tasolle. Tyontekijakoke-
muskyselyn tulokset ja tyontekijdkokemuksen kehittdminen on siis nostettu kaupungin
strategiaan ja vuosien 2022 ja 2023 talousarviotavoitteisiin. Strategia toimii johtamisen
vélineend, ja téstd syystd sinne nostetut asiat antavat samalla tietynlaisen tukirangan, jo-
hon esihenkil6tydssd on mahdollista nojautua, kun asioita halutaan edistdé. Toisaalta se
myos velvoittaa edistimiin niitd asioita. Strategian voidaan ndhdé viitoittavan sitd yh-
dessd sovittua ja yhteisesti paitettyd suuntaa, johon organisaatiossa halutaan edeti. Stra-
tegian ohella yhtéd keskeisend johtamisen vélineend voidaan pitdd vuosittain laadittavaa
kaupungin talousarviota. Kéytdnndssa strategiaan ja talousarvioon nostetuissa asioissa on
samalla kyse my0s arvovalinnoista. Nami arvovalinnat on nostettu ja aukikirjoitettu or-

ganisaation merkittdvimpiin ja keskeisimpiin asiakirjoihin, jotka kaupungin ylintd paa-
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tosvaltaa kédyttdva toimielin eli valtuusto on hyviksynyt. Tyontekijikokemuksen paran-
taminen on kirjattu myds johdon tuloskortteihin, mika yhté lailla indikoi sitd, ettd sithen

halutaan kokonaisvaltaisesti ja koko kaupunkitasoisesti panostaa.

No md oon ollu todella iloinen ja onnellinen siitd, ettd tyontekijikokemus
ikddn kuin kdsitteend ja tyontekijikokemuksen niin kun parantaminen ko-
konaisuutena on nostettu meilld ikddn kuin tdmmoseksi toiminnan strate-
giseksi painopisteeksi eli se on noussut meidn erilaisiin strategisiin asia-
kirjoihin, se on meiddn strategiassa ndhtdivilld, se on meiddn palvelu- ja
vuosisuunnitelmissa ndhtdvilld, talousarvioon liittyvind tavoitteina ndh-
tavilld ja se on myos jalkautettu ihan sinne johdon ikddn kuin tuloskort-
teihin.

Organisaationdkokulmasta katsottuna tyontekijikokemukseen vaikuttaa ajan saatossa
luodut organisaation rakenteet, toimintamallit ja -periaatteet. Lahtokohtaisesti organisaa-
tion tapa toimia ja tyontekijin ymmaérrys siitd antavat lahtokohdat organisaatiotasoiselle
tyontekijikokemuksen muodostumiselle. Keskeistd on myo0s se, ettid organisaatiossa tyo-
olosuhteet on luotu sellaisiksi, ettd ne mahdollistavat hyvén tyontekijadkokemuksen muo-
dostumisen. Lisdksi kyse on selkeédsti madriteltyjen tavoitteiden ja tehtdvankuvien luomi-
sesta sekd yksittdisen tyontekijan ymmarryksesti ja odotuksista sitd kohtaan, mitd hanelta
tyOssd odotetaan. Samalla kyse on siitd, mité tyo yksittdiselle tyontekijdlle antaa ja miten
hénen tarpeisiinsa organisaatiossa osataan vastata. Kyse on lopulta kaksisuuntaisuudesta,
jossa tyontekijdn tarpeet, odotukset ja toiveet kohtaavat organisaation tavan vastata niihin
(vrt. Morgan 2017). Toisaalta yksi haastateltavista myos nikee, ettd luodut palkkaus- ja
palkitsemisjdrjestelmét ovat osa niitd arjen HR-keinoja, joiden avulla on mahdollista tu-
kea hyvin tyontekijdkokemuksen muodostumista. Toisaalta timéi ndkokulma tukee my6s
Laihon, Sarun ja Seeckin (2022) tutkimuksessa tehtyd havaintoa, jonka perusteella esi-
merkiksi ristiriitaisella palkitsemispolitiikalla voi olla kielteinen vaikutus tyontekijéko-
kemukseen. Palkitsemisella onkin osoitettu olevan yhteys tyontekijoiden tyytyvéisyy-
teen, joka puolestaan on yksi tyontekijikokemuksen rakennuspalikoista (vrt. Rasca

2018).

Ja jos kattoo sitd sieltd organisaationdkokulmasta, ni se tarkottaa niin
kun niitd toimintaedellytyksid, palkkausjdrjestelmdd, palkitsemisjdrjestel-
mdd, milld pystytddn sit tukemaan sit tditd tyontekijdikokemusta siind ar-
jessa.

*kk
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[...] Tyoolosuhteilla viittaan semmosiin siis ihan tietysti niin kun fyysisiin
asioihin, tyotilat, tyovilineet, mutta siis myos sitten timmaoset periaatteet
Jja toimintatavat ja tehtdvikuvat ja ihan niin ku sellaset niin ku perus asiat,
mitkd raamittaa sitd tyon tekemistd. Et sellaset pitdd olla niin kun selkeet
Jja sellaset, et ihminen niin kun tietdd, ettd mitd héneltd odotetaan ja mitd
hdn saa tehdd ja niin kun mikd on hyvd tyosuoritus, mitd héneltd odote-
taan ja saa palautetta siitd tyostd ja ongelmakohtiin tartutaan.

Organisaation rooli tyontekijikokemuksen johtamisessa ndyttdytyy yhteisen toiminta-
kulttuurin ja yhteisten periaatteiden noudattamisena. Keskeistd on, ettd organisaatiossa
on luotu ja implementoitu yhteiset periaatteet, jotka ovat koko henkiloston tiedossa.
Viime kddessd hyvén tyontekijakokemuksen nédhdddn vaikuttavan organisaation loppu-
tuotokseen ja pddmaddrdin eli tehokkaasti ja tuottavasti jérjestettyihin laadukkaisiin pal-
veluihin. Laadukkaiden, hyvin saatavilla ja saavutettavissa olevien palvelujen voidaan
puolestaan tulkita johtavan parempaan asiakaskokemukseen. Aineistosta esiin nousevat
nidkemykset tukevat aikaisempia tutkimuksia, silld tyontekijdkokemuksen laadun on to-
dettu olevan yhteydessd myo0s tyontekijoiden suorituskykyyn (ks. esim. Plaskoff 2017;
Farndale & Kelliher 2013). Liséksi aineistosta esiin nouseva tyontekijdkokemuksen ilme-
nemiseen liittyva arkisuus tukee samalla nikemysta siitd, ettd tyontekijadkokemus syntyy

osana organisaation paivittdistd arkea (vrt. Chacko & Conway 2019).

[...] Tddhdn tapahtuu tin organisaation luomissa rakenteissa ja tota jos
md ajattelen niin kun tdtd ja me esihenkilét toimitaan ja henkildsto toimii
meiddn niin kun periaatteiden tdmdn organisaation... [...] Niiden esimer-
kiks henkilosto kehittdd periaatteiden tai tdd mahdollistava johtamisen
periaatteiden mukaisesti niin onhan se aika keskeistd tdd organisaatio
siind, ettd miten sitd tyontekijikokemusta, mistd se syntyy tddlld ja miten
sitd johdetaan.

*kk

Ja tietylld tavalla se, ettd kun me panostamme tyontekijikokemukseen niin
se hyvd tyontekijdakokemus tietysti niin ku ndkyy sielld arjessa ja se arjessa
ndkyminen tarkoittaa mun mielestd sitd, ettd ihmiset voi hyvin, ne on mo-
tivoituneita, ne on sitoutuneita jollonka me tuotetaan parempia palveluita
asiakkaille ja asukkaille eli kuntalaisille, ja sitd kautta tietysti sitten myos
ikddn kun palvelut on tehokkaampia ja tuottavampia.

Osa haastateltavista nostaa esiin my0s oman esihenkilonsi roolin ja positiivisen suhtau-
tumisen tyontekijadkokemukseen ja sen johtamiseen. Tédssd yhteydessa silld tarkoitetaan
johtajatason henkilon sitoutumista tyontekijakokemuksen mittaamiseen ja kehittdmiseen

organisaatiossa. Tilanteessa, jossa esihenkilon oma esihenkild on kiinnostunut tyonteki-
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jdkokemuksen kehittdmisestd ja yksikkotasoisten tulosten lisdksi tiimikohtaisista tulok-
sista, on esihenkilon helpompi myds itse omassa esihenkilotydssidin suhtautua ja toimia

hyvaa tyontekijadkokemusta edistévasti.

[...] Se mua on niin ku tosi paljon edesauttaa, ettd niin ku tietdd, ettd
omalta esihenkiloltd saa niin ku tietylld tavalla tiyden niin ku tuen, ja hdin
on niin ku kiinnostunut siitd, ettd missd meiddn tiimi menee ja minkdlaisia
tuloksia [tyontekijikokemuskysely] ja mihin me, missd meidn pitdd niin
ku kehittdd ja ndin edespdin.

Organisaatio luo siis alustan kokemusten syntymiselle ja jakamiselle. Organisaation ra-
kenteilla, kulttuurilla sekd toimintatavoilla ja -periaatteilla voidaan tukea hyvén tyonteki-
jdkokemuksen muodostumista. Liséksi organisaatiotasoisesti katsottuna johtamisella ja
esihenkil6ty6lld on suuri merkitys siind, ettd tyontekijadkokemuksen edistimiseen sitou-
dutaan niin yksikko- kuin tiimitasolla. Asiantuntijatyon johtamiselta ja esihenkilotyolta
edellytetddn vuorovaikutusjohtamisen taitoa sekd kykyé luoda hyvéé yhteistoimintaa or-

ganisaatiossa (ks. esim. Paasivaara 2012; Syddanmaanlakka 2015).
6.2 Mittaamisella systematiikkaa tyontekijakokemuksen seurantaan

Tutkimustulosten perusteella tyontekijidkokemuksen mittaaminen kaupunkiorganisaa-
tiossa koetaan esihenkil6iden nidkokulmasta tirkeédksi. Pddsdéntoisesti kolme kertaa vuo-
dessa toteutettava kaupungin tyontekijakokemuskysely nousee useammassa haastatte-
lussa jérjestelméllisyyttd lisddviksi tavaksi kerétd ja saada tietoa organisaation ja tiimien
sen hetkisesta tilasta. Tyontekijakokemuskyselyjen toteuttamisen lisdksi Tampereen kau-
punki on mukana joka toinen vuosi toteutettavassa Tyoterveyslaitoksen KuntalO-tutki-
muksessa. Sen avulla selvitetddn kunta-alan henkildston ty6té ja tydn muutoksia seké néi-
den vaikutuksia organisaation henkildston terveyteen ja hyvinvointiin. KuntalO-tutki-
muksen tuloksissa tarkastellaan kehitystrendejd tydhon, tydyhteison toimintaan, johtami-

seen ja tyossd jaksamiseen liittyen (ks. Tyoelamaitieto 2021).

Tutkimusaineiston perusteella kaupungilla sddnnéllisesti toteutettavat tyontekijidkoke-
muskyselyt toimivat KuntalO-tutkimusta tdydentdvéna tapana kerdta ja saada tietoa orga-
nisaation, tiimien ja yksiloiden kokemuksista. Liséksi se antaa mahdollisuuden seké rea-
goida nopeammin tapahtuneisiin muutoksiin ettd itse muutosten tekemiseen. Organisaa-
tiondkokulmasta katsottuna kaupunkitasoisen tyontekijikokemuskyselyn voidaan tulkita

olevan ajan hermolla olemista, mikd samalla mahdollistaa toiminnan kehittdmisen lyhy-
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emmalld aikajénteelld, kun sitd verrataan esimerkiksi KuntalO-tutkimuksen toteuttami-
seen ja sen tulosten hyddynnettdvyyteen. Liséksi tyontekijdkokemuskysely antaa
KuntalO-tutkimukseen verrattuna paremmat vilineet pureutua myds pienempien yksikoi-
den ja tiimien tilanteeseen. Toisaalta aineiston perusteella kaupungilla toteutettavissa
tyontekijikokemuskyselyissd haasteeksi tunnistetaan se, etteivét kaikkein pienimmat tii-
mit pdidse tarkasti pureutumaan omiin tiimitasoisiin tuloksiinsa. Tyontekijakokemusky-
selyn tulokset ovat organisaatiorakenteen mukaisesti tarkasteltavissa, mikéli vastaajia on
vahintdén viisi. Tietojen ndkymisen rajoittuminen johtuu siité, ettd mikali tiimin vastaa-
jamaiiré on riittdvan pieni, antaisi se teoriassa mahdollisuuden yksildid4 annetut vastauk-
set. Tastd syystd pienten tiimien tyontekijikokemuskyselyjen tulokset eivit ole samalla
tavalla tarkasteltavissa kuin suurempien tiimien. Aineiston perusteella pienemmét tiimit
ndhdiin yhtéd arvokkaina kuin suuremmat tiimit, joten myds pienten tiimien esihenkildi-

den olisi tarked paéstd pureutumaan tarkemmalla tasolla oman tiiminsé tuloksiin.

Ni tdd [tyontekijdkokemuskysely] on niin kun siind mielessd ollut et milld
tavalla kehittdd tyontekijikokemusta, jos siitd ei oo mitddn dataa. Niin ni
se on ollut mun mielestd se et tdd on ollut ehdottoman tdrkee.

L

[...] Meillikin on esimerkiksi KuntalO-tutkimus joka toinen vuosi ja tie-
tylld tavalla tyontekijdikokemuskysely tdydentdd sitd KuntalO-tutkimuksen
syklid, et ne kulkee ikdicin kun kdsi kddessd, et me saadaan ikddn kun niilld
vdlivuosillakin signaalia sieltd niin kun henkildoston ja organisaation hy-
vinvoinnista.

Aineiston perusteella tyontekijikokemuksen mittaaminen ja kehittiminen herittdd yh-
dessd haastateltavista tiettyd ylpeytta siitd, ettd Tampereen kaupunki on tyonantajana eri-
tyisesti kuntakentélld ollut hyvin etujoukoissa tyontekijakokemuksen mittaamisessa ja
tyontekijakokemustyon kehittimisessd. Toisaalta timé tukee my6s kaupungilla omaksut-
tua vahvaa kumppanuus- ja kehittdmiskulttuuria (ks. esim. Tampereen kaupungin henki-
l16stokertomus 2021). Lisdksi timén voidaan arvioida viestivdn organisaatiotasoisesta ke-
hittimismyonteisyydesta sekd aidosta halusta ottaa kayttoon tyontekijdkokemuksen mit-
taamiseen liittyvad vélineist6d, mikéd puolestaan edesauttaa niin organisaatio-, yksikko-,

kuin tiimitasoisen tydntekijikokemuskuvan saavuttamista ja johtamista.

[...] Mdd oon siitikin kovin tyytyvdinen ja itseasiassa aika ylpedkin, ettd
me ollaan esimerkillisesti oltu tissd aika etunendssd Suomessa tdssd mit-
taamisessa ja kunnissa tdd on kylld aika poikkeuksellista ja et me ollaan
sitten pystytty linkittdmddn se tinne teoriaan ja tutkimukseen ja Kuntal(-
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kyselyyyn myds, kun siitd tulee nditd vahvoja indikaattoreita mitd me
sielld mitataan.

Toisaalta on tirkedd huomioida se, ettd tyontekijdkokemuskyselyt antavat osittain tietoa
my06s henkildston hyvinvoinnin tilasta. Tdma on siitdkin syystid tarkeédd, koska tyonteki-
jdkokemus on toisaalta tyohyvinvoinnin panos, mutta toisaalta taas sen tuotos (vrt. Batat
2022). Esimerkiksi Kuntal0-kyselyn mittausvéliin verrattuna kolmesti vuodessa toteutet-
tavat tyontekijadkokemuskyselyt antavat esihenkil6ille nopeammin tietoa, mikéli esimer-
kiksi yksikossd fyysisen ja emotionaalisen turvallisuuden osatekijoissa olisi jotain halyt-
tdvad ja nopeaa reagointia edellyttdvadd. Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus on kui-
tenkin siind mielessd olennaisin tyontekijin itsearvostukseen liittyvistd osatekijoistd,
koska vasta sen péélle rakentuvat yhteenkuuluvuus ja identiteetti sekd padmaérat ja luo-

vuus (vrt. Kesti 2014).

Tyontekijakokemuksen organisaatiotasoinen mittaaminen tukee esihenkildiden néke-
myksen mukaan tilannetietouden ylldpitdmistd oman tiimin ja tydyhteison fiiliksen osalta.
Samalla se luo mahdollisuuden systemaattisesti kehittdd niin tiimien kuin yksildidenkin
tyotd, kun tuloksia mitataan sddnnollisesti ja niistd keskustellaan seka tiimeissé ettd isom-
missa tyoyhteisoissd. Lisdksi kaupungilla toteutettavan tyontekijakokemuskyselyn nih-
déadn aineiston perusteella mittaavan sisdlloltdén relevantteja asioita, ja se koetaan tyova-
lineend ketterdksi ja helpoksi toteuttaa ja vastata. Kuten alla oleva aineistosta esiin nou-
seva lainaus osoittaa, erilaiset yksilot edellyttidvét erilaista johtamista. Tdstd syystd on
keskeistd, ettd esihenkild pystyy ihmisldheisen johtajuuden mukaisesti havainnoimaan ja
tulkitsemaan yksiloitd ajattelevina ja valitsevina toimijoina (vrt. Syvéjérvi & Vakkala
2012). Liséksi on tirkedd, ettd esihenkildlld on apunaan tydvéline, jonka avulla hén voi

arvioida oman tiiminsé ja alaistensa kokemusta.

Itte kuvittelen et jos mulla ei olisi tdllaista [tyontekijdkokemuskyselyn tu-
loksia] niin aika vaikee ois, erityisesti tdd on vield nyt niin ku etdimaail-
massa niin ku korostunut, ni mun ois aika vaikee tietdd sitd ettd missd
meidn tiimi oikeestaan menee ja mitd ihmiset kokee, koska ihmiset on eri-
laisia. Osa tuleekin, tarttuu asioihin ja tulee puhumaan, mutta sitten osa
on semmosia ettd enemmdn pitdd niin ku itsellddn ja ei oo silld tavalla
aktiivisia ja niin ku esimiestd silld tavalla lihesty. Niin mdd piddn tdtd
niin ku todella todella tdrkeend tyckaluna itselleni ja mun johtamiselle.

Saannollisesti toteutettavan tyontekijadkokemuskyselyn ndhddin tuovan asioita paremmin

lapindkyvdmmiksi, mikd puolestaan mahdollistaa niiden helpomman nousemisen ja nos-
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tamisen yhteiseen keskusteluun. Tdma puolestaan johtaa siihen, ettd tyontekijikokemuk-
seen vaikuttavia tekijoitd voidaan aidosti miettid tiimeissé ja tyoyhteisoissé. Liséksi hen-
perusteella voidaan tulkita, ettd tyontekijdkokemuksen sdédnnollinen mittaaminen pitda
tyontekijakokemusta késittelevin teeman jatkuvasti organisaatiossa aktiivisena. Kéytin-
nossd tyontekijakokemus tulee kokonaisuutena organisaatiossa tiedostetummaksi, kun
sitd mitataan ja siitd kdydddn yhteistd keskustelua. Alla esitetyt aineistosta esiin nousevat
ndkemykset tukevat sitd, ettd tyontekijakokemustyon tulee olla vuorovaikutteista ja tyon-

tekijakeskeistd (vrt. Rasca 2018).

Ja sitd kautta kun meilld on keskusteleva kulttuuri, ni sitd kauttahan meidn
ilmapiiri paranee ja sit ihmisille tulee se fiilis et hei, mun tyopanosta ar-
vostetaan, minusta ollaan kiinnostuneita, tddlld tyossd on oikeesti hyvd
olla, md haluun jdddd tanne ja md haluun myos viestii siit ulkopuolelle et
hei, meidn organisaatio on mahtava paikka tyoskennelld.

*kk

Niin tavallaan se, ettd niitd asioita keskustellaan yhdessd ja sitten mieti-
tddn yhdessd niitd korjaavia toimenpiteitd tai kehitettdvid asioita, mitkd
sithen tyontekijikokemukseen tai tyéhyvinvointiin vaikuttavat. Niin sen ta-
kia minusta se [mittaaminen] on hyvd asia, koska sen tarkoitus on aiheut-
taa yhteistd keskustelua ja yhteistd kehittamistd.

Tutkimusaineiston perusteella tyontekijdkokemuksen mittaamisessa esiin nousee kysy-
mys mittaushetken vaikutuksesta mittaustuloksiin. Osa haastateltavista arvioi, etti tyon-
tekijdkokemuskyselyn ajoittuminen esimerkiksi loppuvuoteen tai ajallisesti hyvin kiirei-
sen tai paineisen tyotilanteen yhteyteen voi vaikuttaa tyontekijakokemuskyselyn tulok-
siin. Toisaalta taas seesteisempikin ty6tilanne voi ndkyé tuloksissa niitd parantavasti. Ta-
mén kaltaista trendid ei kuitenkaan ole suoraan 16ydettavissd yksikkotasoisista tyonteki-

jakokemuskyselyjen tuloksista, mutta tiimitasolla se voi ilmeté (ks. liite 3).

[...] Ollaan niin kun tiimilldkin mietitty sitd, ettd ku on seurattu nyt pi-
demmdn aikaa meidn tiimin tuloksia ja sit on havaittu semmonen et meil
saattaa loppuvuodesta olla niin ku pikkusen tulla semmosta laskua ja sit-
ten taas ensimmdiselld niin kun neljdnnekselld se sitten taas niin kun nou-
see. Sit on niin kun puhuttu, ettd siind hetkessd saattas ehkd niin ku ku-
vastaa sitd vuoden lopun tilannetta, et kaikil on kauhee kiire koska se pi-
tdd se maailma saada valmiiks ja muuta sellasta. [...]

Tyontekijadkokemuskyselyn tulosten késittelyn osalta haasteeksi koetaan se, miten saatuja

tuloksia ja tyontekijadkokemuksen muodostumista pitdisi arvioida suhteessa omaan tiimiin
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sekd laajemmin koko tyOyhteisdon ja nithin sidosryhmiin, joiden kanssa asiantuntija tyds-
kentelee. Esimerkiksi siséiseltd tai ulkoiselta asiakkaalta asiantuntijalle tuleva palaute voi
vaikuttaa tyontekijadkokemukseen joko sitd heikentéen tai parantaen. Tama puolestaan voi
heijastua tiimin tyontekijikokemuskyselyn tuloksiin, vaikka asiantuntijan saamalla pa-
lautteella ei olisikaan asiantuntijan oman tiimin kanssa mitdin muuta yhteistd kosketus-
pintaa. Tdmén voi ndhdi asettavan haasteita sekd tyontekijikokemuskyselyyn vastaami-
selle ettd tulosten tulkinnalle, koska asiantuntijan tyontekijdkokemuksen muodostumista
on vaikea sitoa ainoastaan oman tiimin viitekehykseen. AsiantuntijatyOn itsendisestd
luonteesta johtuen tyontekijikokemusta muodostava organisatorinen viitekehys on usein
paljon laajempi kuin ainoastaan asiantuntijan oma tiimi. Tatd tukee myO0s teoriakirjalli-
suuden valossa Parviaisen (2006) ndkemys siitd, ettd asiantuntijatyohon liittyva ongel-
manratkaisu on usein niin monisdikeistd, ettd se edellyttdd asiantuntijuusrajojen ylitty-
mistd. Téstd syysté olisikin entisté tarkedmpad osata médrittiad se tulokulma, jonka kautta
tyontekijikokemusta ja sen toteutumista tulee erityisesti tiimitasolla tarkastella ja arvi-

oida.

Se mitd itse koen siind [tyontekijdkokemuskyselyssd] ehkd vihdin haas-
teeksi on niin kun se, ettd tyontekijin on niin kun ehkd vihdn vaikea arvi-
oida sitd, ettd arvioiko hdn tdssd sitd pientd tyoyhteisod, jonka jdsen hdn
on, vai yksikkotasoista tyoyhteisod vai koko kaupunkiorganisaatiota.

L

[...] Meil on tosi paljon niin kun sellasii téitd, jotka on tosi et vain yksi
ihminen tekee, ni niin sillon niin kun usein niin kun ehkd se liityntdpinta
sieltd tihdn organisaatioon on se Tampere. Se ei vdlttamdttd oo se sun
oma tiimi, josset sd tee sen kans toitd. [...] Et sillon kun ndd tulokset aina
Jaetaan ndd on niin ku tiimikohtasia, ni tddhdn ei vdlttamdittd niin kun tdd
arvostaminen ni se ei vdlttamdttd ees tuu sieltd omasta tiimistd, vaan se-
hén tulee siit organisaatiosta paljon niin kun, hyvin paljon muualta.

Tyontekijadkokemuksen johtamisen ndkokulmasta haasteita esihenkiltyolle voi aiheuttaa
se, ettd tiimin tyontekijikokemusta heikentdvit tekijat tulevat muualta kuin varsinaisen
asiantuntijatyon siséltd. Esimerkiksi asiantuntijaty6ltd aikaa vievit episelvét prosessit tai
rutiiniluontoiset tyot voivat aiheuttaa haasteita asiantuntijan ydintehtivin suorittamiselle,
mikd puolestaan voi vaikuttaa tyontekijadkokemukseen sitd heikentivésti. Tdimén kaltais-
ten haasteiden taklaaminen edellyttéisi epdselviksi ja aikaa vieviksi miellettyjen kaupun-
kitasoisten prosessien tunnistamista ja ketterdittdmistd. Toisaalta kuten yksi haastatelta-

konaisuus edellyttdisi epédselvien prosessien laajempaa tunnistamista ja kehittdmista.
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[...] Oon jotenkin niin kun itte kokenut, ettd sitten ne asiat mitkd tavallaan
laskee sitd tyontekijikokemusta, niin eivdt itse asiassa ole sellasia joihin
vksin pystyn vaikuttaan, et ne liittyy enemmdn niin kun ndihin meidn niin
kun toimintakulttuuriin, matkojen varauksiin, bussien varauksiin...
...meidn niin kun prosesseihin, isoihin prosesseihin, et jos haluttas ettd ne
tulokset sieltd nousis, niin se edellyttdis toimenpiteitd kaupunkitasoisten
prosessien niin kun ketterdittimiseen.

Tutkimusaineiston perusteella yhdeksi kehittdmiskohteeksi tunnistetaan esihenkildiden
kokema tuen tarve koskien tyontekijikokemuskyselyn tulosten kisittelyéd. Téhén liittyen
keskeisind asioina pidetiin tyontekijdkokemuksen mittaamisen terdvoittdmistd esihenki-
l16iden ja tyontekijoiden mieliin sekd mahdollisuutta kdyda l14pi tulosten hyddyntdmiseen
liittyvid hyvid kdytintdjd organisaatiotasoisesti. Seuraavassa luvussa paneudutaan tar-

kemmin esihenkildn rooliin osana asiantuntijan tyontekijakokemuksen johtamista.
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7 Asiantuntijan tyontekijakokemuksen johtaminen

7.1 Esihenkilo - tienraivaaja ja tyontekijakokemuksen virittaja

Tutkimusaineiston perusteella esihenkilotyolld katsotaan olevan vaikutusta tyontekijén
tyontekijikokemuksen muodostumiseen. Esihenkild ei kuitenkaan itsessddn omalla esi-
henkil6tyolldan pysty rakentamaan kokonaisvaltaista tyontekijdkokemusta, vaan hén voi
osaltaan vaikuttaa sen muodostumiseen ldhijohtamisen keinoin. Néitd keinoja ovat esi-
merkiksi tyon organisointiin ja yhteisollisyyden rakentamiseen liittyvét toimenpiteet.
Asiantuntijaty0 on luonteeltaan usein hyvin itsendisti ja vaativaa. Téllaisessa tyossa ko-
rostuu erityisesti se, ettd asiantuntijat pystyvét toteuttamaan esteittd omia tehtividan or-
ganisaation ja tiimin tavoitteiden saavuttamiseksi. Esihenkilon tehtdviksi jadkin usein
ruokkia asiantuntijoiden oivaltamiskyvykkyyttd. Aineiston perusteella tarpeellisten ja
riittdvien kysymysten esittiminen, oikean suunnan osoittaminen seka riittdvén vastuun ja
vapauden antaminen ovat niitd keinoja, joiden avulla esihenkilén on mahdollista tukea
hyvin tyontekijdkokemuksen muodostumista. Ne ovat siis osin niitd samoja keinoja, joi-
den on osoitettu korostuvan asiantuntijatydn johtamisessakin (vrt. Pietildinen & Kesti

2012; Sydidnmaanlakka 2015; Toivanen ym. 2016).

Mdid nddn et mun tehtdvd on kysyy heiltd kysymyksid, auttaa heitd niin
kun hoksaamaan, tuoda heitd yhteen, arvostaa heiddn tyétddn, tukee sitd
et he arvostaa niin kun myos muiden tyotd et siel niin kun siel tyoyhtei-
sossd semmonen ilmapiiri ja tota se on niin kun mun tehtdvd mun mielestd
asiantuntijarog... ja huolehtii myos siitd et ihmiset ei niin kun ylikuormitu.

L

Se isompi pddmddrd, et se on niin ku mun mielestd esihenkilon yks tdr-
keimmistd tehtdvistiki et tavallaan niin ku kertoa sitd niin ku isoa tavo-
tetta mitd kohti niin ku tiimi haluaa tai tiimin tulisi tai yhdessd sitten vield
keskustella se, et onks tdd se suunta mihin me halutaan mennd. Et se on
mun mielestd semmonen tosi iso, iso rooli ja sitten antaa se tietyl tavalla
sitte se tavat ja keinot, miten siitd tavoitetta kohti mennddn ni sitte sille
tiimille niin ku itselleen.

Lisédksi asiantuntijatydssd tavoitteiden asetanta tapahtuu usein yhdessd asiantuntijoiden
kanssa. Toisaalta kyse on samalla my06s edelléd todetusta oivaltamisesta eli siitd, mika asi-
antuntijan oman tydtehtdvén ja osaamisen kannalta on relevanttia tiimin ja lopulta koko
organisaation tavoitteiden saavuttamisen nikokulmasta. Keskeistd asiantuntijatiimin joh-

tamisessa on se, ettd tyot jakautuvat tiimissd tasapuolisesti ja esihenkild osaa oikealla
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tavalla viestid tiimin ja tiimildisten roolista osana tavoitteiden saavuttamista. Esimerkiksi
Pietikdisen ja Kestin (2012) tunnistamissa johtamiskompetensseissa esiin nouseva yksi
osatekijd, joka koskee tavoitteiden asettamista yhdessd asiantuntijoiden kanssa, saa vah-

vistusta tutkimusaineistosta.

[...] Varsinkin asiantuntijatyotd niin siindhdn sitd ei voi ikddn kuin tavoit-
teistaa ylhddltdpdin tai sivustapdin tai mistddn muualta, vaan tavallaan
niin kun sehdn tdytyy niin kun muotoilla yhteistydssd niitten asiantunti-
Jjoitten kans.

Asiantuntijatyon johtaminen rakentuu vahvan luottamuksen varaan, mikd puolestaan par-
haassa tapauksessa vaikuttaa positiivisesti asiantuntijan tyontekijikokemukseen. Esihen-
kilon tehtdvana on rakentaa luottamusta tyOyhteisossd. Luottamuksen rakentaminen néyt-
tdytyy tiimeissd niin hyvind kuin huonoinakin hetkind. Luottamuksellisen ilmapiirin luo-
minen mahdollistaa vaikeidenkin asioiden késittelemisen niin yksilé- kuin tiimitasolla.
Lisdksi keskeistd on havaita, ettd negatiivisten asioiden kisittelyn ei tarvitse johtaa nega-
titviseen tyontekijdkokemukseen, vaan hoitamalla haastavat tilanteet oikeudenmukai-
sesti, arvostavasti ja reilusti, voi ikdvén asian késittelystd muodostua asiantuntijalle vi-
hintdénkin neutraali kokemus. Léhiesihenkilotyd edellyttdd siis tyontekijoiden inhimil-
listd ja oikeudenmukaista kohtelua, mutta toisaalta kyse on my0s pitemmélle katsovasta
strategisesta ajattelusta. Tédssd hetkessd tehtdviat valinnat ja ratkaisut, olivatpa ne sitten
helppoja tai vaikeita, voivat asianmukaisesti hoidettuina heijastua pitemmalld aikavalilld
organisaation eduksi. Tyontekijoiden oikeudenmukainen kohtelu ja arvostuksen tunne
ovatkin keskeisid organisaation kulttuurisia tekijoité, joihin organisaatioiden tulisi kiin-
nittdd huomiota osana hyvin tyontekijdkokemuksen ja kulttuurin luomista (vrt. Morgan

2017).

[...] Koska asiantuntijatyo on hyvin itsendistd, vastuullista, niin sillon
ldhtékohta niin ku ikddn kun johtamisen ja esihenkilotyén néikokulmasta
on mun mielestd se luottamuksellisuus ja sen luottamuksen osoittaminen,
mutta toisaalta se, ettd uskaltaa sit oikeesti niin kun liidata ja johtaa ja
ehkd nostaa ne negatiivisetkin ja vaikeatkin asiat esille, jos sellasta on
havaittavissa. Pitdd antaa vapautta, sitd tilaa kehittdd, tarkastella, val-
mistella asioita, kun puhutaan asiantuntijatyéstd.

ekt
Et siitikin tavallaan niin kun ikdvdin asian selvittdmisestdkin saattaa muo-

dostua lopulta kuitenkin ainakin neutraali tyontekijdikokemus, et viiltetdidn
se ikdvd tyontekijdikokemus ku puhutaan vaikeistakin asioista.



64

*kk

[...] Miten hoitaa korjaavan palautteen antamisen, ne on niin kun aina
niitd vaikeimpia tilanteita, mutta tavallaan sitten jos niissd onnistuu niin
niilld voi olla itse asiassa niin kun kauheen hyvikin vaikutus sitten siihen
kokemukseen. Ettd jos ikddn kun joku henkilon kannalta hankala tilanne
hoidetaan sitte kuitenkin niin kun arvostavasti ja hyvin niin, ettd siitd
pddstddn eteenpdin yhdessd, niin niin ku tdn tyyppisilld asioilla.

Kaupungilla toteutettavan tyontekijikokemuskyselyn kategoriat pohjautuvat Kestin (ks.
esim. Kesti 2013; Kesti 2014) tutkimustyon tuloksiin. Haastatteluiden perusteella esihen-
kilot eivdt kuitenkaan mielld, ettd oma arkijohtaminen rakentuisi aktiivisesti erityisesti
ndiden kategorioiden varaan tai suoranaisesti yksilon kokemuksen johtamiseen. Kyse on
pikemminkin ihmisten ja tyOsuoritusten johtamisesta, jonka tuotoksena asiantuntijalle
muodostuu tietty kokemus. Tdmé puolestaan on osa tyontekijadkokemuksen muodostu-
mista, mikd vaikuttaa my0s tyontekijan hyvinvointiin. Toisaalta voidaankin tulkita, ettd
ldhijohtamisella nimenomaan pyritddn vaikuttamaan siihen ihmiskokemuksen osaan, jo-
hon tydnantajan on ylip4dénsd mahdollista vaikuttaa. (vrt. Huhta & Myllyntaus 2021; Ba-
tat 2022.)

Mun tehtdvd on kuitenkin ehkd johtaa sitd tyotd, tyosuorituksia ja sitte se
ettd miten siind niin kun onnistun, niin sehdn vaikuttaa sitten myonteisesti
tai negatiivisesti siihen kokemukseen mikd heilld on, mutta mdd aattelen
sen niin kun niin pdin.

L

[...] Mdd en sillai niin kun tietentahtoen koe johtavani tyontekijikoke-

musta, vaan mind johdan ihmisid ja sitten mdd ajattelen et se tyontekijd-

kokemus syntyy siitd kokemuksesta, ettd miten se ihmisten johtaminen su-

Jjuu.
Asiantuntijatyon johtamisessa keskeistd on joustavuus. Aineiston perusteella asiantunti-
joiden tyontekijakokemuksen johtamiseen on vaikuttanut osittain viime vuosina ko-
ronapandemian johdosta tapahtunut tyon tekemisen tapaan liittyvd muutos. Koronapan-
demian pakottamana tapahtunut hybridityon rdjdhdysméinen kasvu on samalla sekd mah-
dollistanut ettd haastanut niin tyon tekemistd kuin sen johtamistakin. Tdma on vélittynyt
esihenkiloty6honkin, silld esimerkiksi yhteenkuuluvuuden ja identiteetin vahvistamiseksi
on tiytynyt keksid uusia keinoja, kun tyOyhteison vilistd kasvokkaista kohtaamista on

vahemman kuin ennen pandemia-aikaa.
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Toi yhteenkuuluvuus ja identiteetti sehdn on nyt tietysti ollu sellanen joka,
etdaika on sitd niin ku haastanut, ni on pitinyt lihtee niin ku vihdn miet-
tiin sitd, ettd no milld tavalla me saadaan tota yhteenkuuluvuutta ja niin
kun tiimin tammostd identiteettid pidettyd ylld, ylld niin kun etdaikana.

Aineiston perusteella esihenkil6d voidaan kuvata hyvén tyontekijidkokemuksen viritté-
jéksi. Kokemus muodostuu aina subjektiivisesti (esim. Itam & Ghosh 2020; Tokkéri
2012), mutta esihenkild voi tiettyyn pisteeseen asti omalla johtamisellaan vaikuttaa joko
myoOnteisten tai kielteisten kokemusten syntymiseen. Riittdvén tuen antaminen asiantun-
tijoille sekd luottamuksellisen ja yhteisollisen ilmapiirin rakentaminen ovat niité l1dhijoh-
tamisen keinoja, joiden avulla esihenkilo voi edesauttaa hyvén tyontekijdkokemuksen
syntymistd tyoyhteisossd. Esimerkiksi yksi haastateltavista kuvaa omaa rooliaan esihen-
kilona esteiden raivaajaksi, jonka tehtdvéna on varmistaa, ettd tyOyhteisostd nousevia ke-

hittdmisideoita saadaan vietyé organisaatiossa eteenpiin.

[...] Siind tulee sit se, et annetaan se luottamus ihmisille ja sitten se, ettd
tota mdd raivaan niitd esteitd tietylld tavalla et jos joku haluu tehd jotain,
ndyttdd tosi hyvdltd... ... ettd mun tehtdvd on niin ku semmonen, ettd mdd
luon niin ku mahdollisuuksia ihmisille ja sitten vieddidin asioita eteenpdin.

Tausta-aineistossa (ks. liite 3) esitetyt tulokset koskien esihenkilotyohon liittyvid véitta-
mid tukevat ja osoittavat sitd, ettd esihenkildiden tydyhteisdissd antama luottamus, tuki
sekd palkitseminen ja kannustaminen ovat todella hyvilld tasolla molemmissa kohdeyk-
sikoissd. Samalla tausta-aineisto vahvistaa haastateltujen esihenkiléiden ndkemyksid
luottamuksen rakentamisen ja tuen antamisen tdrkeydestd osana hyvin tyontekijakoke-
muksen muodostumista ja asiantuntijatyon johtamista. Tausta-aineiston esihenkiloty6ta
koskevien véittdmien tuloksista voidaan myos havaita, ettd valitulla seurantajaksolla pdd-
mddrdt ja luovuus -kategoriaan sisdltyvén vaittimén "esihenkiloni palkitsee ja kannustaa
minua" tulokset ovat valitulla seurantajaksolla Q3/2020—-Q4/2021 molempien yksikdiden
osalta hieman huonommat kuin kahden muun esihenkil6ty6ta kuvaavan véittimén tulok-
set. Téhén tuloksiin liittyvéddn pieneen eroavaisuuteen ei 10ydy suoraa vastausta haastat-
teluaineistosta, mutta kyse voi olla esimerkiksi siitd, miten ja mistd osatekijoistd tyonte-
kija itse kokee palkitsemisen muodostuvan. Jos tydntekijakokemuskyselyssd esitetty
edelld mainittu viittdma mielletdén esimerkiksi vain aineellisen palkkion saamiseksi, niin
tdlloin se voi vaikuttaa my0s sithen, miten viittimaéin vastataan. Arjen johtamisen ja kan-

nustamisen ndkdkulmasta haastatteluaineisto kuitenkin osoittaa, ettd esihenkil6t pyrkivit
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asiantuntijoita johtaessaan kannustamaan ja luomaan ympdérilleen positiivista ilmapiirié,

jossa on hyvai tehda tyoté tuloksekkaasti.

Esihenkild toimii tyonantajan edustajana, joten on tirkeéd, ettd hdn toimii tehtdvassddn
asemansa mukaisesti. Esihenkilon tehtdviin lukeutuvat muun muassa tyon tekemisen ja
lopputuloksen valvonta sekéd tyon laatutason madrittdminen. Esihenkilotyohon siséltyy
toisinaan myds vaikeiden ja ikdvien pdatosten tekemistd. Téstd huolimatta esihenkild on
ennen kaikkea tiimin tai yksikon johtaja, jonka tehtdvdnd on 10ytdd paras mahdollinen
tapa ulosmitata oman tiiminsd ja asiantuntijoidensa potentiaali, jotta tiimin ja organisaa-
tion tavoitteet tulevat saavutetuiksi. Asiantuntijoita johdettaessa esihenkilotydssa kes-
keistd on luoda puitteet onnistumiselle, tarjota riittdva tuki sekd mahdollistaa asiantunti-
joiden itseohjautuvuus antamalla riittdvan haastavia tehtdvid asiantuntijoiden ratkotta-
vaksi. Ndmé ovat samalla tekijoitd, joilla on vaikutusta tyontekijikokemuksen muodos-

tumiseen.

7.2 Yksilon ymmartamista ja yhdenvertaista kohtelua muuttuvassa

ajassa ja paikassa

Yksilo tuo organisaatioon ja tiimiin aina mukanaan oman kokemustaustansa. Yksilon ar-
vot, asenteet ja késitykset ohjaavat sitd kokonaisuutta, miten hin tulkitsee ja arvottaa ym-
pardivad todellisuutta. Esimerkiksi yksi haastateltavista kuvaa hyvin, ettd tyontekijako-
kemukseen vaikuttaa myos se, mitd tyontekijd on itse valmis antamaan organisaation ja
tiimin kayttoon. Kdytannossd johtamisen osalta timén voidaan arvioida edellyttdvén sité,
ettd esihenkilon tulisi osata lukea ja aistia niitéd signaaleja, joita hdnen tiimildisensd joko
antavat tai jattdvit antamatta tyOyhteisossé. Télloin esihenkild pystyy myds suuntaamaan
omaa esihenkiloty6tidén sen mukaisesti. Esthenkilon tulisi jatkuvasti pysyé tiiminsa puls-
silla sekd olla kiinnostunut ja ldsnd, jotta hinelld on mahdollisimman ajantasainen kuva
tiimin ja yksiloiden tilanteesta. Yksinkertaistettuna kyse on yksilon ymméirtdmisesta.
Kaytdnnossi teoriakirjallisuuden valossa kyse on vuorovaikutusjohtamisesta, jossa yksi-
16itd osallistetaan ja heididn kanssaan kdydéén aitoa ja avointa dialogia unohtamatta kui-
tenkaan sité, ettd tydyhteisotaidoista ovat vastuussa kaikki organisaation tyontekijat (vrt.

Paasivaara 2012).

Kun se on sen yksilon kokemus, niin milld tota milld edellytyksilld hdn
tddlld tyotd tekee. Ja kun se on kokemus niin sitten aina siind on mukana
siis kun md mainitsin noi mitd siind on, niin aina siind on siis mukana
myaés tyontekijdn tavallaan selkdireppu eli se, ettd mikd on héinen niin kun
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se ndkokulmansa, tulokulmansa, minkd verran hdn antaa siitd omasta
osaamisestaan aina kdyttoon ni se vaikuttaa.

fkk

[...] Mun tehtdvd on tietysti koko ajan olla valppaana, seurata sitd tyoyh-
teison ja tiimin tilannetta, mahdollistaa se niin kun keskusteleminen, olla
ldsnd, olla kdytettdvissd ja sitd kautta tietylld tavalla sitten pystyn niin kun
mahdollistamaan sen, ettd kaikilla on hyvd olla.

Asiantuntijoita johdettaessa on keskeistd ymmartda, ettd kaikki asiantuntijat eivét ole sa-
masta muotista. Erilaiset yksilolliset tekijit, kuten persoonallisuus ja ikd, voivat vaikuttaa
sithen minkélaiseksi ja miten asiantuntijan tyontekijidkokemus on muodostunut tai muo-
dostuu. Lisdksi eri asiantuntijoiden asettamat tavoitteet ja odotukset omaa ty6tdan koh-
taan voivat vaihdella suurestikin, eikd esihenkilon tai organisaation tapa vastata toisen
asiantuntijan odotuksiin valttamaittd tdydellisesti vastaa sitd, mitd toinen asiantuntija
ndiltd tahoilta odottaa. Keskeistd on kuitenkin huomioida, ettd asiantuntijoita johdettaessa
ja ymmarrettdessd on pidettdva kiinni yhteisesti sovituista pelisddnndistd. Asiantuntijoi-
den kohtelun tulee olla tasapuolista ja yhdenvertaista, eikd esimerkiksi pyrkimysti hyvén
tyontekijakokemuksen muodostumiseen tulisi tehdd kenenkdéin muun tyontekijén kustan-
nuksella. Télld voisi olla laajempi negatiivinen vaikutus tiimitasoiseen tyontekijakoke-
mukseen. Asiantuntijoiden yhdenvertainen kohtelu nouseekin keskeiseksi asiaksi osana
arjen esihenkiloty6td, johtamista ja HR-kdytantojd. Toisaalta yhteenkuuluvuuden ja iden-
titeetin vaaliminen esihenkilotyon keinoin voi edesauttaa tyontekijéiden itsearvostuksen
kehittymisté. Talld puolestaan on esitetty olevan vaikutusta niin tuottavuuteen, innovatii-
visuuteen kuin tyohyvinvointiinkin (vrt. Kesti 2014). Toisaalta aineistosta esiin noussut
viittaus asiantuntijoiden erilaisiin yksilollisiin tekijoithin antaa samalla vahvistusta myos
Plaskoffin (2017) ndkemykselle siitd, ettd esimerkiksi eri sukupolvet asettavat tyopaikal-
leen odotuksia oman historiansa kautta. Tdma on tarked osata huomioida myds johtami-

sessa ja esihenkilotyOssa.

On tdrkeetd, ettd se on tasapuolista. Joustetaan siind missd voidaan, mut
sekin on oltava niin kun tasapuolista ja sellasta, ettd niin kun yksilod, yk-
silon tukeminen ei sais kuitenkaan ikind johtaa siihen, ettd muut siitd lii-
allisesti joutuu sitten, tai se, ettei se kuormitus siirry sitten niin kun koh-
tuuttomasti muille.

*kk

Eri ikdisid, eri eldmdntilanteessa olevia ihmisid niin motivoi vihdn eri
asiat ja eri asiat on tdrkeitd, niin se on tosi olennaista huomioida myés
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siind asiantuntijoiden tyontekijikokemuksen johtamisessa, ettd tajuaa
sen, ettd kaikki ei oo niin kun ihan samaa asiantuntijaa.

Osa haastateltavista nikee, ettd pandemia-aika ja sen mydta lisdéintynyt etédtyon madrad on
osittain asettanut haasteita tyontekijadkokemuksen johtamiselle. Lisdéntynyt etatyo heijas-
tuu erityisesti yhteisollisyyden kokemukseen, silld monelle tyontekijille tyon merkityk-
sen rakentumisessa yhtend tarkedné osatekijani on juuri yhteisollisyys. Lisdéntynyt eti-
tyd puolestaan kitkee tyOpaikalla tapahtuvaa kasvokkaista kohtaamista, vélittomén huu-
morin ja naurun syntymistd sekd nonverbaalia viestintdd. Huolimatta siita, ettd yksilo it-
sessddn kokisi etdtyon sopivan hénelle erinomaisesti, saattaa isossa kuvassa laajalla eta-
tyolla olla tyontekijadkokemuksen muodostumisen ja yhteisollisyyden ndkokulmasta kui-
tenkin suurempi merkitys, kun tarkastellaan koko tydyhteisod. Tarkedd onkin, ettd tydyh-
teisOssd kunnioitetaan yhteisid eti- ja ldhityon pelisddntdjé ja lahityotd tullaan tekeméén
tyOpaikalle erityisesti silloin, kun tyd sitd edellyttdd. Aineiston mukaan tillaisia l&hity6tad
edellyttdvid asioita ovat erityisesti uudet, vaikeat ja innovointia edellyttdvét asiat. Etdtyon
myotd kasvanut tyontekijan oman tilan vaatimus osittain haastaa myos esihenkilotyota,
silld paivittdisessd lahijohtamisessa esihenkild joutuu yhteensovittamaan sekd tyoyhtei-
sOn ettd yksildiden intressejd. Samalla timé edellyttdd esihenkildltd tasapainottelua tyon-
tekijakokemuksen kulttuurisen, teknologisen ja fyysisen ympériston vililld (vrt. Morgan

2017).

[...] Pandemia-aikana ja nyt edelleen ihmiset niin kun haluu olla sit siel
etdnd, et siin tavallaan se oman tilan niin kun vaatimus on korostunut ja
sillon kun puhutaan tyontekijikokemuksesta ni se sun oma kokemus voi
olla ihan hyvd et joo mullahan menee aika kivasti tddlld. Mut sit jos me
aletaan kattoon niin kun sen organisaation ndkékulmasta ja sen tyoyhtei-
son néikokulmasta, niin sehdn ei oo endd hyvi.

Toisaalta jos katsotaan tutkimuksen tausta-aineistoa (ks. liite 3) voidaan havaita, ettd mi-
tddn valtavan suurta vaihtelua yksikkdtasoisissa yhteenkuuluvuutta ja identiteettid kuvaa-
vissa tuloksissa ei ole tapahtunut ajanjaksolla Q3/2020-Q4/2021. Téllad kyseiselld ajan-
jaksolla on tehty hybridity6té jo verrattain laajamittaisesti. Molempien yksikoiden tulok-
set ovat erityisen hyvid. Strategia- ja kehittimisyksikon yhteenkuuluvuutta ja identiteettia
koskevissa tuloksissa on havaittavissa hyvin pientd laskua mittausajankohtina Q3/2021
ja Q4/2021, mutta se ei ole selitettavistd hybridityolld, koska muuten tulokset ovat tasai-

sesti nousseet ajalla Q3/2020—Q2/2021. Henkildstdyksikon osalta yhteenkuuluvuutta ja
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identiteettid koskevat tulokset ovat mittaushetked Q2/2021 lukuun ottamatta tasaisesti

nousseet ajanjaksolla Q3/2020—Q4/2021.

Asiantuntijatyon johtamisessa keskeisend asiana ndhdién myds jokaisen tyontekijan huo-
mioiminen niin yksiloné kuin tiimitasollakin. Esimerkiksi “miten meilld menee?” -tyyp-
pisten kysymysten esittdminen ja aito kiinnostus niin yksilod kuin tiimidkin kohtaan on
tiarkedd yhteenkuuluvuuden tunteen rakentamisen ja ylldpitimisen ndkdkulmasta. Arjen
esihenkilotyo edellyttdd siis pelisilméda ja tilannedlyé, silld erilaiset ihmiset edellyttavit ja
usein odottavatkin erityyppistd ldhestymistd ja johtamista. Keskeistd kuitenkin on, ettéd

asiantuntijoiden kohtelu on kauttaaltaan yhdenvertaista.

[-..] Mun kokemuksen mukaan asiantuntijat on tosi tarkkoja siitd, ettd ih-
misid kohdellaan yhdenvertaisesti, ettd ei oo mitddn suosikkeja tai muuta,
vaan et se on niin kun tiettyjen pelisddntojen mukaan mennddn.

Jatkuva muutos esimerkiksi tyon tekemiseen liittyvan ajan ja paikan suhteen edellyttaa
uutta keinovalikoimaa esihenkilotyoltd. Esimerkiksi laajentuneesta etdtyodstd voitaneen
puhua jo uutena normaalina. Téstd syystd juuri yhteisollisyyden rakentaminen etitydai-
kana sekd yksiloiden ja tiimien kohtaamisen mahdollistaminen ovat tarkeitd tekijoitd,
joilla on aineiston perusteella vaikutusta my0s tyontekijadkokemukseen. Esimerkiksi tyo-
ilmapiiri ja tyokaverit muodostavat monille ison osan tyontekijadkokemuksesta, ja siitd
syysté erityisesti yhteisollisyyden tukemiseen ja vaalimiseen tulisi 16ytdd uusia keinoja.
Siitdkin ndkdkulmasta tima on tirkedd, koska tyontekijoiden vélisen yhteyden on todettu

vaikuttavan my0s tyontekijéiden pysyvyyteen ja suorituskykyyn (vrt. Rasca 2018).

[...] Miten semmosta [yhteisollisyyttd] niin kun sitten rakennetaan tdissd
etdmaailmassa. Niin se on kylld haastavaa, ehkd siihen jotain tyokaluja
niin kun kaipaisi.

Yhteenkuuluvuus ja identiteetti -osatekijén rakentaminen ja vaaliminen on siitékin syysta
aarimmadisen tdrkedd, koska vasta sen ollessa riittdvan hyvilld tasolla, mahdollistaa se
padmairien ja luovuuden kukoistamisen tyOyhteisoissa. (vrt. Kesti 2014). Toisaalta téta
vahvistaa myds tutkimuksen tausta-aineisto (ks. liite 3). Fyysisen ja emotionaalisen tur-
vallisuuden sekd yhteenkuuluvuuden ja identiteetin ylettyessd hyville tasolle, antaa se
samalla pohjan sille, ettd paamairit ja luovuus -osa-alue voi nousta hyvélle tasolle. Tar-
kastelujaksolla Q3/2020—Q4/2021 henkildstoyksikon osalta paddmaarét ja luovuus -osa-

alueen tuloksista on l0ydettivisséd trendind nousua ja strategia- ja kehittdimisyksikon tu-
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loksista hyvin pientd laskua. Siitd huolimatta molemmilla kohdeyksikoilld padmairat ja
luovuus -osa-alueen tulokset ovat todella hyvilla tasolla. Tét4 osaltaan voi selittdd se, ettd
molempien yksikdiden tuloksissa myds muut osa-alueet eli fyysinen ja emotionaalinen

turvallisuus sekd yhteenkuuluvuus ja identiteetti, ovat erinomaisella tasolla.
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8 Lopuksi
8.1 Yhteenveto tuloksista

Tutkimustulosten perusteella tyontekijikokemuksen muodostuminen rakentuu organisaa-
tion, esihenkilotyon ja asiantuntijan véliselle vastavuoroiselle suhteelle. Téta vastavuo-
roisuussuhdetta havainnollistetaan alla olevassa kuviossa (kuvio 8). Kuvion organisaatio-
ja esihenkilGtyotasot on laadittu timén tutkimuksen tulosten pohjalta. Kuviossa esitetyssi
asiantuntijatasossa on hyddynnetty teoriakirjallisuudessa aikaisemmin tunnistettuja tyon-
tekijakokemukseen sisdltyvid osa-alueita (vrt. esim. Morgan 2017; Plaskoff 2017). Tut-
kimusaineiston perusteella tyontekijikokemuksen johtamista voidaan kuvata tietyn-

laiseksi mustaksi laatikoksi, johon tulee syétteité eri suunnista.

Organisaatio

Tyontekijakokemuksen
johtaminen

Esihenkilotyd Asiantuntija

Kuvio 8. Tyontekijakokemuksen muodostuminen organisaatio-, esihenkilotyo- ja asiantuntijata-
sojen vuorovaikutuksessa.

Kuviossa 8 esitetyn perusteella ensinndkin organisaatio muodostaa isommat raamit tyon-
tekijdkokemuksen johtamiselle ja muodostumiselle. Organisaatiossa ilmeneva kiyttayty-
minen, johtamis- ja toimintaperiaatteet, strategiatasolle viedyt tavoitteet ja tyontekijéko-
kemusta koskeva diskurssi luovat organisatorista pohjaa tyontekijadkokemuksen kehitta-
miselle ja johtamiselle. Lisdksi sddnndllinen tyontekijakokemuksen mittaaminen ja seu-
ranta antavat esihenkildille tydvélineen toteuttaa tyOntekijikokemuksen johtamista

omassa ldhijohtamisessaan. Samalla se luo struktuuria tyontekijakokemustyon ympérille.
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Toiseksi esihenkild puolestaan toimii tydnantajan edustajana. Néin ollen jo pelkéstidn
asemavaltaan liittyen esihenkilotyon tulee olla yhdenvertaista ja oikeudenmukaista. Ai-
neiston perusteella esihenkilotydssd keskeistd on rakentaa luottamusta, huolehtia vastuun
ja vapauden sopusuhdasta seké virittdd asiantuntijoiden oivaltamiskykya. Lisdksi asian-
tuntijatyotd johdettaessa keskeistd on ymmartié yksilod, mutta samalla edistdd yhteison

etua.

Esihenkil6itd koskevan haastatteluaineiston ja teoriakirjallisuuden perusteella asiantunti-
joilla on erilaisia asenteita, tarpeita, odotuksia ja toiveita. Ne muodostuvat subjektiivisesti
ja universaalia yhteenvetoa tyontekijadkokemuksesta on ldhes mahdotonta esittdd. Lisédksi
asiantuntijoilla on alaansa liittyvdd osaamiskompetenssia ja he ovat tyypillisesti hyvin
motivoituneita tehtiviinsi. Organisaatiotasoisilla periaatteilla on mahdollista tukea tyon-
tekijakokemuksen muodostumista, ja ldhiesihenkiloty6lld pystytddn viemdan niité peri-
aatteita kaytintoon. Keskeistd on kuitenkin ymmaértad, ettd usein asiantuntijaorganisaa-
tiossa tydskentelevit esihenkil6tkin toimivat esihenkildroolinsa lisdksi asiantuntijoina,
joten my0s heilld on asiantuntijuuteen ja omaan tyohonsé kytkeytyvid odotuksia, tarpeita

ja toiveita.

Tamaén tutkimuksen tulokset antavat uutta ymmarrysté tyontekijikokemustyon edistami-
sestd organisaatiossa. Erityisesti jatkuva tyontekijadkokemuksen tilan seuranta niin orga-
nisaatio-, yksikko- kuin tiimitasollakin seka tulosten kasittelyyn liittyva diskurssi vahvis-
tavat tyontekijadkokemuksen lapindkyviksi tekemistd organisaatiossa. Samalla tutkimus
ilmentdi sitd tosiasiaa, ettd mikéli isoja koko organisaation toimintaan ja asiakkaisiin liit-
tyvid asioita halutaan kokonaisvaltaisesti ja syvillisesti edistdd, tulisi niitd koskevat ta-
voitteet ja toimenpiteet nostaa organisaatiossa mukaan strategisen tason asiakirjoihin.
Tami mahdollistaa paremmin myos tyontekijadkokemukseen vaikuttamisen ja asiantunti-
joiden osallistamisen tyontekijikokemustyohon. Tutkimuksen tulokset vahvistavat siis
aikaisempaa tutkimusta siitd, ettd tyontekijdkokemustydssd on tirkedd osallistaa asian-
tuntijoita sekd antaa tilaa tyontekijadkokemustyohon liittyvélle kokeilukulttuurille (vrt.
Plaskoff 2017). Hyvén tyontekijikokemuksen mahdollistamisella on vaikutusta myos sii-
hen, ettd tyontekijdt kokevat organisaatiossa arvostusta ja tuntevat tulevansa oikeuden-
mukaisesti kohdelluiksi. (vrt. Morgan 2017). Tdmén tutkimuksen perusteella néihin teki-

j6ihin on mahdollista vaikuttaa hyvin toteutetulla esihenkil6ty6lla.
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Tyontekijdkokemuksen johtamiseen sisdltyy aineiston perusteella niin haasteita kuin

mahdollisuuksia. Niitd on kuvattu alla olevassa taulukossa 2.

Taulukko 2. Tyontekijakokemuksen johtamiseen sisaltyvia haasteita ja mahdollisuuksia esihenki-

I6tydn nakodkulmasta.

Aineistosta esiin noussut teema

Tyontekijikokemuskyselyjen tulosten
saatavuus.

Tyontekijikokemuskyselyjen tulosten
kasittely.

Tyontekijikokemuksen tavoitteellisuus,
ymmirtdminen ja lipindkyviksi
tekeminen.

Tyontekijikokemukseen vaikuttavat

tekijat.

Tyontekijikokemus ja yhteisollisyys
muuttuvassa ajassa ja paikassa.

Haasteet esihenkildtyon ndakokulmasta

Pienet tiimit (< 5 vastaajaa) eiviit péisee tarkalla
tasolla katsomaan omia tuloksiaan. Miten saada
ajantasainen kuva pienen tiimin
tydntekijikokemuksen tilasta?

Miten tunnistaa ja loytid hyvit kiiytinnot
tydntekijikokemuskyselyjen tulosten kisittelylle?

Milli tavalla tyéntekijikokemuskyselyjen tuloksia
tulisi arvioida suhteessa omaan tiimiin ja
tydyhteiséén?

Milld tavalla tunnistaa, tulevatko
tyéntekijikokemusta heikentévit tekijit oman
timin ja tydyhteisén ulkopuolelta (esim. epéselvit
ja tydlast prosessit, sisiisten/ulkoisten asiakkaiden
antama palaute jne.) ja miten siihen voi vaikuttaa
omalla esihenkilstyolla?

Miten tyontekijikokemuksen yhtéi
rakennuspalikoista, yhteiséllisyyttd, tulisi rakentaa
etitydmaailmassa ja miten esithenkilétyon ja
tydntekijakokemuksen nikokulmasta tulisi
huomioida se, etté toisille yhteiséllisyys tydssé

Mahdollisuudet esihenkilotyon nakokulmasta

Isompien tiimien osalta sd@nnélliset tulokset mahdollistavat
esihenkilélle ajantasaisen tilannekuvan tydyhteisén
tydntekijikokemuksesta ja nopeamman reagoinnin
muutoksiin.

Tulosten kisittely mahdollistaa asiantuntijoiden
osallistamisen tydntekijikokemuskyselyn tulosten kisittelyyn
ja kehittimistoimenpiteiden asettamisen yhdessé.

Mittaaminen ja seuranta mahdollistavat jatkuvan keskustelun
tyontekijikokemuksesta ja tekevit siité lapinakyvaa.
Tyéntekijikokemukseen liitetyt strategia- ja
talousarviotasoiset tavoitteet antavat tukea
tyontekijikokemustyon edistimiselle osana esithenkilotyota.

Tyéntekijikokemukseen on mahdollista vaikuttaa
yhdenvertaisella ja oikeudenmukaisella esihenkil6tydlla seks
esthenkilétyon tilannetajulla, laiminlydmitté kuitenkaan
esihenkilétyon velvoitteita.

Hyvilla esihenkilotyslla ral jac

luottamusta. Keskeisti on yhteisten tavoitteiden asettaminen.
Lisiksi tirkedd on pyrkid luvomaan esihenkildtyélld sellainen
ilmapiiri, jossa osoitetaan kollektiivisesti arvostusta kaikkien
asiantuntijoiden tyélle.

merkitsee enemmiin kuin toisille?

Esihenkilotyon nakdkulmasta tyontekijikokemuksen johtamiseen liitettdvit haasteet ja
mahdollisuudet rakentuvat tutkimustulosten perusteella samojen teemojen ympdrille,
mutta niiden katsontakanta on erilainen. Tyontekijdkokemuksen johtamiseen liittyvit
haasteet on esitetty taulukossa kysymysmuodossa. Haasteisiin liittyvit hallintakeinot
edellyttiisivat tarkempaa médrittelytyotd ja keskustelua. Aineistosta ei siis suoraan nouse
ratkaisuja esitettyihin haasteisiin. Taulukossa 2 esitetyt tyontekijikokemuksen johtami-
seen sisdltyviat mahdollisuudet ovat ennen kaikkea ohjenuoria, joita huomioimalla pysty-
tddn rakentamaan parempaa tyontekijikokemusta. Toisaalta on todettava, ettei edelld esi-
tetty taulukko ole missdén muodossa tyhjentévi listaus tyontekijidkokemuksen johtami-
seen liittyvistd haasteista ja mahdollisuuksista, mutta sen tarkoituksena on ennen kaikkea
koota yhteen tdssé tutkimuksessa esiin nousseet keskeiset teemat haasteiden ja mahdolli-

suuksien ympaérilta.

Taulukossa 2 esitetyt tyontekijikokemuksen johtamiseen kytkeytyvét haasteet ja mahdol-
lisuudet antavat tyontekijakokemuksen johtamiseen liittyen uutta tietoa erityisesti siitd,
ettd tyontekijikokemuksen maiirittelylle ja ymmartdmiselle tulee antaa organisaatiossa
tilaa ja aikaa. Tyontekijakokemuksen johtamisen ndkokulmasta hyvin tirkedd olisikin

osata madritelld, tunnistaa ja sanoittaa tyontekijakokemukseen liittyvét eri osatekijdt ja
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erityisesti se, miten ja mitka sisdiset ja ulkoiset tekijit nithin vaikuttavat. Timén kaltainen
tunnistamisty0 loisi esihenkildille myds paremman perustan johtaa tyontekijikokemusta.
Toisaalta tutkimuksessa esiin nousseet tyontekijadkokemuksen johtamiseen liittyvit mah-
dollisuudet tukevat aiempien asiantuntijatyohon ja tyontekijdkokemukseen liittyvien tut-
kimusten 10ydoksié erityisesti siind, ettd asiantuntijoiden johtamisessa keskeistd on si-
touttaminen, yhdenvertaisuuden vaaliminen, luottamuksen rakentaminen ja yksildiden
ymmartdminen (vrt. Eriksson 2006; Pietildinen & Kesti 2012; Kolari 2010). Samalla tima
tutkimus vahvistaa aiempaa tutkimusta sen osalta, ettd esihenkilotydlla tulisi pyrkid vaa-
limaan organisaatiossa yhteisollisyyttd (vrt. Paasivaara 2012). Niilld edelld mainituilla
tekijoilld on onnistuessaan positiivinen vaikutus tyontekijikokemukseen. Tyontekijéko-
kemuksen johtamisen voidaan siis arvioida tapahtuvan osana ihmisten johtamista: yksilod

kuunnellen ja yhteison etua ajatellen.

Tyontekijakokemus muodostuu usein eri toimijoiden vilisen vuorovaikutuksen seurauk-
sena tilanteissa, joissa tyontekijit kokevat merkityksellisyyttd, arvostusta ja yhteytti. Ta-
min tutkimuksen tulokset vahvistavatkin tyontekijakokemuksen kehittimisen nikokul-
masta aikaisempien tutkimusten 16ydoksid siitd, ettd tyontekijakokemustyon tulisi olla
organisaatiossa vuorovaikutteista ja jatkuvaa. Lisdksi sen tulisi ldpileikata kaikki organi-
saatiotasot. (vrt. Rasca 2018.) Tatd ndkemysta tukee haastatteluaineistosta esiin nousevat
havainnot siitd, ettd tyontekijakokemustyon edistdimisen ndkokulmasta on hyvin merki-
tyksellistd se, ettd sen edistiminen on kirjattu tavoitteeksi ylimmén johdon tuloskorttei-
hin. Lisdksi tutkimustulosten perusteella hyvilld esihenkil6ty6lld voidaan vaikuttaa tyo-
yhteison arkeen ja ndin ollen se mahdollistaa myds hyvén tyontekijadkokemuksen synty-

minen arjessa, kuten Chacko ja Conwaykin (2019) ovat esitténeet.
8.2 Johtopaatokset

Téssd laadullisessa tapaustutkimuksessa on tarkasteltu asiantuntijatyon ja tyontekijako-
kemuksen johtamista Tampereen kaupungilla. Tutkimuksessa on selvitetty tutkimukseen
valittujen konserniyksikdiden osalta sitd, mitéd tyontekijakokemuksen johtaminen tarkoit-
taa esihenkilotyon ndkokulmasta johdettaessa asiantuntijatyota. Lisdksi tutkimuksessa on
tarkasteltu niitd haasteita ja mahdollisuuksia, joita esihenkildiden ndkdkulmasta tyonte-

kijakokemuksen johtamiseen siséltyy asiantuntijaorganisaatiossa.

Tutkimuksen perusteella tyontekijakokemuksen johtaminen edellyttdd esihenkildtyon né-

kokulmasta sitd, ettd esihenkil6lld on oltava kiytettdvissddn riittdvasti tietoa oman tii-
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minsé ja tarvittaessa laajemman tydyhteison tyontekijakokemuksen tilasta. Esihenkil6-
tyon ndkokulmasta tarkeédksi asiaksi muodostuu kaupungilla toteutettavat tyontekijako-
kemuskyselyt ja niiden tulosten yhteinen ldpikédynti oman tiimin ja tydyhteison kanssa.
Tyontekijadkokemuksen mittaaminen antaa esihenkildille ajantasaista suuntaa tiiminsa
tyontekijakokemuksen tilasta. Liséksi se mahdollistaa tulosten tekemisen lapindkyviksi
ja antaa tilaisuuden kdyda yhteistd keskustelua tuloksista ja nithin vaikuttavista tekijoista.
Esihenkilotyon nédkokulmasta tyontekijikokemukseen liittyviin osatekijoihin on hel-
pompi puuttua, kun niitd seurataan koko kaupunkitasoisella mittaristolla. Yksinkertaistet-
tuna tyontekijakokemuksen mittaaminen mahdollistaa esihenkilotyon ndkokulmasta sen

johtamisen.

Taulukossa 2 on kuvattu niitd haasteita ja mahdollisuuksia, joita tutkimukseen valittujen
kohdeyksikdiden ympéristossd on havaittu osana tyontekijadkokemuksen johtamista. Tut-
kimuksessa esiin nousseet haasteet ja mahdollisuudet koskevat kaupungilla toteutettavien
tyontekijikokemuskyselyjen tulosten hyodynnettdvyyttd ja kisittelyd. Lisdksi haasteisiin
ja mahdollisuuksiin lukeutuvat tyontekijakokemukseen vaikuttavien tekijoiden kokonais-
valtainen ymmartdminen sekd keinot késitelld tyontekijakokemuskyselyjen tuloksia ja ke-
hittdd tyontekijikokemukseen vaikuttavia erityisesti yhteenkuuluvuutta lisdéviad toimen-
piteitd. Taulukossa 2 esitettyjen teemojen liséksi organisaatiotasoiseksi mahdollisuudeksi
nousee organisaation pito- ja vetovoiman vahvistaminen hyvén tyontekijakokemuksen
avulla. Lisdksi hyvén tyontekijdkokemuksen avulla voidaan vaikuttaa siihen, ettd kunta-
laisille ja asiakkaille pystytdédn viime kddessd tarjoamaan parempia ja laadukkaampia pal-
veluita. Tdlld puolestaan voidaan enteilld olevan vaikutusta parempaan asiakaskokemuk-

seen.

Kunnat ovat tulevien vuosien aikana isojen toimintaympéristod koskevien muutosten
pyorteissd. Toteutunut sosiaali- ja terveydenhuollon seké pelastustoimen jarjestdmisvas-
tuun siirtyminen hyvinvointialueiden vastuulle vuoden 2023 alusta seké tulevaisuudessa
siintdvd TE-palvelujen jérjestimisvastuun siirtyminen kunnille muokkaa kuntakentin
roolia ja toimintaa suuresti ja pysyvasti. Kuntien toimintaympaéristd on siis jatkuvassa
muutoksessa. Muutostilanteet edellyttidvét aina paljon niin johtamiselta kuin henkildstol-
takin. Voidaan arvioida, ettd erityisesti kuntakentdlld hyvén tyontekijakokemuksen saa-
vuttamiselle, ylldpitamiselle ja kehittdmiselle on enenevissd méairin tarvetta, kun organi-
saatiot kilpailevat jatkossa parhaista osaajista. Liséksi asiantuntijat ovat tulleet yha tietoi-

semmiksi omista odotuksistaan ja vaatimuksistaan tyotd kohtaan. Mielenkiintoiset ja
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haastavat tyotehtdvit, tasapainottelu etd- ja ldhityon valilld, asiantuntijoiden muun elé-
min yhteensovittaminen tyoeldmén vaatimusten kanssa sekd tyon merkityksellisyyden
muodostuminen ovat esimerkkeji niista tekijoistd, jotka asettanevat organisaatioille 1dhi-
tulevaisuudessa seké haasteita ettd mahdollisuuksia vastata ndihin odotuksiin ja tarpeisiin.
Liséksi néill4 tekijoilld voidaan arvioida olevan vaikutusta organisaation pito- ja vetovoi-

man vahvistamisessa.

Tulevina vuosina kuntia kohtaa my0s laaja eldkoityminen ja kunnat kilpailevat jo nyt
osaavasta tyovoimasta. Kunnasta tuleekin pystyéd luomaan vielé kilpailukykyisempi tyo-
ympéristo, johon osaava ja pateva henkilosto haluaa tulla toihin. Motivoituneella ja sitou-
tuneella henkil6st61la on mahdollista uudistaa ja rakentaa dlykkéitd organisaatioita. (Sy-
ddnmaanlakka 2015, 129.) Talldkin perusteella organisaatiossa tehtavalld tyontekijako-
kemustyo6lld voidaan katsoa olevan laajempaa merkitysté, silld usein hyva nidkyy ja kuu-
luu kauaksi. Liséksi jatkuvan uudistumisen voidaan katsoa olevan organisaation elinehto

ja sen toteuttaminen edellyttdd hyvinvoivaa, motivoitunutta ja sitoutunutta henkil6stoa.

Téssd tutkimuksessa on tarkasteltu asiantuntijaorganisaatiossa tapahtuvaa tyontekijako-
kemuksen johtamista esihenkildiden ndkdkulmasta. Tutkimus jéttaa tyontekijadkokemuk-
sen tutkimiseen vield useita avoimia kysymyksii, joita olisi mahdollista tarkastella jatko-
tutkimuksen avulla. Ensinndkin tyontekijakokemukseen liittyvid taloudellisia vaikutuksia
olisi mielenkiintoista tarkastella pitemmaéllé aikavalilld. Jatkotutkimuksella voisikin sel-
vittdd sitd, milld tavoin hyvé tyontekijdkokemus vaikuttaa julkisorganisaation tuottavuu-
teen, ja miten se on osoitettavissa esimerkiksi organisaation toiminnassa tai parempina ja

laadukkaampina palveluina.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi tarkastella joko organisaatioon tulevien
tai organisaatiosta pois ldhtevien osaajien ndkemyksid tyontekijadkokemuksesta. Tamén
kaltaisella jatkotutkimuksella voisi tarkastella esimerkiksi hyvéédn tyontekijakokemuk-
seen liitettyjen osatekijoiden vaikutusta henkilon tekemddn tulo- tai 1dhtopadtokseen.
Ndin voitaisiin saada arvokasta tietoa organisaation veto- ja pitovoiman nidkoékulmasta.
Kolmas ehdotus jatkotutkimusaiheeksi on eri sukupolvien kokemukset tyontekijakoke-
muksen muodostumisesta. Tutkimuksessa voisi tarkastella misté eri asioista eri sukupol-
vet kokevat tyontekijdkokemuksen muodostuvan ja milld tavoin he arvottavat tyontekija-
kokemukseen liittyvid eri osatekijoitd. Tamén kaltainen tutkimus antaisi lisdarvoa myos

ikdjohtamista koskevan tutkimuksen saralle.
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Neljds ja samalla viimeinen ehdotus jatkotutkimusaiheeksi on tyontekijdkokemuksen tut-
kiminen sellaisessa asiantuntijoista koostuvassa tydyhteisdssa, jossa jo toteutettujen tyon-
tekijdkokemuskyselyjen perusteella tyontekijdkokemus on selvésti keskiarvoa heikompi.
Tadmén kaltaisen tutkimuksen avulla olisi mahdollista saada tietoa niistd mahdollisista
osatekijoistd, jotka vaikuttavat heikentavésti tyontekijadkokemukseen. Olisivatpa nima te-
kijét sitten johtamiseen, esihenkil6toimintaan, toimintakulttuuriin, osaamiseen tai proses-
seihin liittyvid osatekijoitd (esim. Kesti 2014; Kesti ym. 2016) tai joitakin aivan muita,
saattaisi se joka tapauksessa mahdollistaa esimerkiksi heikkojen signaalien 16ytdmisen

heikomman tyontekijadkokemuksen taustalta.

Kilpailu osaavasta tydvoimasta on kovaa ja tulevaisuudessa useiden alojen parhaat asian-
tuntijat voivat ldhestulkoon valita missd organisaatiossa he tyoskentelevit. Kestivin ja
erinomaisen tyontekijdkokemuksen mahdollistaminen ja siithen panostaminen on yksi
tapa pérjatd osaajakilpailussa. Lisdksi hyvid tyontekijdkokemus on kiistatta yhteydessa
hyviin asiakaskokemukseen, joka puolestaan on menestyvian organisaation kulmakivi.
Tastd syystd tyontekijidkokemuksen tutkimiseen, ymmairtdmiseen ja kehittdmiseen on

syytd panostaa myos jatkossa.
8.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja tutkimusetiikka

Laadullista tutkimusta voidaan arvioida vain kokonaisuutena. Téstd syystd tutkimusta
tehtdessd tulee aina arvioida myds tutkimuksen luotettavuutta niin tehtyjen tutkimusme-
netelméllisten valintojen kuin tutkimuksen toteuttamisen ndkdokulmasta. Kaytettdvien
metodien on todettu olevan keskeisesséd roolissa tutkimuksen luotettavuuden ndkokul-
masta (Tuomi & Sarajirvi 2018, 65). Tutkimuksen luotettavuus voidaan méaéritella siten,
ettd tutkimus on vapaa satunnaisista ja epdolennaisista tekijoistd. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkimusta itsessdén arvioidaan koko ajan, joten epdolennaisuudet esimerkiksi tut-
kimusaineistoon liittyen karsiutuvat usein tutkimuksen kuluessa siitd pois. (Varto 1992,

103-104.)

Tutkimusetiikka ulottuu koko tutkimusprosessin ajalle (Vilkka 2015, 41). Esimerkiksi ai-
neiston kerddmiselld, kasittelylld ja aineiston asianmukaisella arkistoinnilla on todettu
olevan keskeinen merkitys luotettavan ja tarkistettavissa olevan tiedon nakokulmasta
(Kuula 2011, 24). Tutkimustoiminnan keskeinen tehtdva on tuottaa luotettavaa informaa-
tiota, joka pitdd sisdllddn ilmion tulkinnan, kuvailemisen ja selittimisen. Luotettavuus

puolestaan pitdd sisdllddn sen, ettd informaatio perustellaan kriittisesti. Kriittisyys kattaa
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koko tutkimusprosessin aina menetelmévalinnoista tulosten ja sisdllon analysointiin, teo-
rioiden rakentamiseen seka késitteiden selittdimiseen. Tutkijan tulee siis hyvin tieteellisen
kdytdnnon osoittamiseksi osata hallita johdonmukaisesti kdyttdméansad tutkimusmenetel-
mat, tiedonhankinta ja tutkimustulokset. Liséksi on keskeistd, ettd tutkija perustelee in-
formaationsa mahdollisimman kriittisesti ja tarkasti, jotta hin samalla auttaa toteuttamaan
tutkimukselle asetettavia pddmaérid, auttaa todellisuuden olemuksen ymmaértimisté ja se-
littimistd tai auttaa asioiden ohjaamista toivotulla tavalla. (Pietarinen 2002, 59; Vilkka

2015, 42.)

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin ndkokulmasta tulee huomioida, ettd toimin itse
tutkimuksen tekohetkelld esihenkilond Tampereen kaupungin konsernihallinnossa. Tut-
kimuksen objektiivisuus on pyritty varmistamaan siten, ettd tutkimuksen kohteena ole-
vissa konserniyksikdissé ei ole mukana konserniyksikko, jossa itse tydskentelen. Tdma
on varmistettu siten, ettd haastateltavat eivit tyOskentele samassa konserniyksikossd
kanssani ja tutkimuksessa hyddynnettivissd tyontekijakokemuskyselyjen aineistoissa ei
ole mukana oman yksikkoni antamia vastauksia. Toisaalta on kuitenkin todettava, etti
oma tyotehtdvini Tampereen kaupungilla vikisinkin asettaa minut erilaiseen asemaan
kuin se, ettd tekisin tutkimusta itselleni tdysin vieraaseen organisaatioon. Esimerkiksi
kaupungin johtamisperiaatteet, strategia ja tyontekijikokemuksen mittaamiseen liittyva
historia kaupungilla ovat itselleni entuudestaan tuttuja. Néen kuitenkin, ettd téstd on lo-
pulta ollut enemmain hyotyéd kuin haittaa tutkimuksen tekemisen kannalta. Téssa tutki-
muksessa on pyritty kaikin mahdollisin keinoin turvaamaan objektiivisuuden toteutumi-
nen. Keskeistd on ymmartai, ettd tieteessd pyrkimys riippumattomuuteen ja itsendisyy-
teen on uuden tiedon tuottamisen ohella keskeinen eettinen arvo (Kuula 2011, 25). Lisdksi
laadulliselle tutkimukselle tyypillistd on se, ettd se tapahtuu eldmismaailmassa, jolloin

tutkija on myds aina osa tutkimaansa merkitysyhteyttd (Varto 1992, 26).

Laadullisessa tutkimuksessa yhtend keskeisend periaatteena on, ettéd aineiston yhteydesti
poistetaan suorat tunnisteet, jotta haastateltavat eivit ole suoraan yhdistettivissd haastat-
teluaineistoon (ks. esim. Kuula 2011, 214-219). Téssa tutkimuksessa haastateltavien ano-
nymiteetti on turvattu siten, ettd haastateltavien nimié tai tehtdvanimikkeitd ei ole tuotu
tutkimuksessa esiin. Tutkimus on myds tutkimuskohteen osalta sen luontoinen, ettei siind
ole kerétty eika késitelty arkaluontoisia tai salassa pidettivid tietoja. Lisdksi tutkimukseen
osallistuminen on ollut tiysin vapaaehtoista ja kaikkia haastateltavia on informoitu etu-

kiteen haastattelutilanteessa kaytettdvasté tallennevélineesti jo siind vaiheessa, kun heiltd
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on kysytty suostumusta osallistua tutkimukseen (ks. Kuula 2011, 106—107). Haastatelta-
vien anonymiteetin turvaaminen ja luottamuksellisen suhteen rakentaminen ovatkin kes-

keisid tutkimuseettisid nikokohtia (ks. esim. Ruusuvuori & Tiittula 2005, 41).

Tutkimuksessa esitettdvit suorat haastatteluaineistosta nostetut sitaatit ovat anonymisoi-
tuja, eikd saman haastateltavan vastauksia ole mahdollista yhdistia toisiinsa. Lisdksi tut-
kimukseen kerétty haastatteluaineisto ja litteroinnit tullaan héavittimain asianmukaisella
tavalla tutkimuksen hyvéiksymisen jélkeen. Talld tavalla varmistutaan siitd, ettei tutki-
mukseen osallistuneiden nidkemykset pdddy muiden osapuolten tietoon ja aineistoa on

kaytetty ainoastaan tdmén tutkimuksen tarpeisiin.

Tutkimusta tehtdessd on keskeistd noudattaa hyvaai tieteellistd kiytdntod, jota ilmentdd
muun muassa se, etti tutkimuksessa on kéytetty tiedeyhteison hyviaksymia eettisesti kes-
tavid tiedonhankinta- ja tutkimusmenetelmid (vrt. Vilkka 2015, 41). Osaltaan hyvén tie-
teellisen kdytdnnon toteutumista on varmistettu sillé, ettd tutkimukselle on haettu ja saatu
kohdeorganisaatiosta hyvéksytty tutkimuslupa 16.3.2022. Liséksi tutkimuksen tiedonke-
ruun ja analyysiprosessin vaiheet on kuvattu mahdollisimman tarkasti tutkimuksen nel-
jannessi luvussa, jotta tutkimuksen luotettavuutta olisi mahdollista arvioida myds ulkoi-

sesti.

Tamin tutkimuksen tulokset kuvastavat ainoastaan niitd ndkemyksid, joita tutkimuksen
haastateltavat ovat nostaneet esiin tyontekijikokemuksen johtamiseen liittyen. Lisdksi tu-
loksia arvioitaessa on huomioitava, ettd tutkimukseen valituista kohdeyksikoistd ei ole
haastateltu jokaista esihenkilotehtdvassd toimivaa henkilod. Kaikkien esihenkildiden
haastatteleminen olisi voinut tuoda esiin muitakin keskeisid tyontekijdkokemuksen joh-
tamiseen liittyvid ndkokulmia. Toisaalta kaikkien esihenkil6iden haastatteleminen olisi

my0s voinut vahvistaa tai kiistdd joitakin nyt esiin nousseita havaintoja.

Yksi laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kuvaavista kriteereistd on tulosten siirretta-
vyys toiseen kontekstiin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 162). Tutkimuksessa esiin nousseet
16ydokset eivit ole sellaisenaan suoraan yleistettdvissa tai siirrettdvissd, vaan ne rajautu-
vat timén tutkimuksen kontekstiin. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on ennen kaikkea
ollut kuvata ilmiotd sen omassa kontekstissa. Toisaalta tissd tutkimuksessa saatuja tulok-
sia on mahdollista kéyttdd pohjatietona tai vertailukohtana, mikéli tyontekijakokemuksen
johtamiseen sisdltyvid haasteita tutkitaan my6hemmin jossakin toisenlaisessa konteks-

tissa. Kaikkinensa tdmén tutkimuksen tuloksilla on pystytty vastaamaan ennalta asetet-
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tuihin tutkimuskysymyksiin. Tdmén liséksi tutkimuksella on lisdtty ymmarrysta hyvadn
tyontekijikokemukseen vaikuttavista osatekijoistd, ja tunnistettu niitd osatekijoitd, joita
asiantuntijan tyontekijikokemuksen johtamisessa on keskeistd huomioida osana péivit-

taistd esihenkilotyota.



81

Lahteet

Alasuutari, P. (2011). Laadullinen tutkimus 2.0. Neljds, uudistettu painos. Osuuskunta
Vastapaino. Tampere.

Batat, W. (2019). Experiential Marketing: Consumer Behavior, Customer Experience
and the 7Es, Routledge, London-New York.

Batat, W. (2022). The employee experience (EMX) framework for well-being: an
agenda for the future. Employee relations, 2022, Vol. 44 (5), 993-1013.

Bos-Nehles, A., Bondarouk, T. & Nijenhuis, K. (2017). Innovative work behaviour in
knowledge-intensive public sector organizations: the case of supervisors in the
Netherlands fire services. International journal of human resource management,
2017, Vol.28 (2), 379-398.

Chacko, S. & Conway, N. (2019). Employee experiences of HRM through daily
affective events and their effects on perceived event-signalled HRM system
strength, expectancy perceptions, and daily work engagement. Human Resource
Management Journal, Vol. 29, 433-450.

DiCicco-Bloom B. & Crabtree B.F. (2006). The qualitative research interview. Medical
Education 40(4), 314-321.

Denzin, N. K. (1978). Strategies of Multiple Triangulation. Teoksessa: Denzin, N. K.
(toim.). The Research Act in Sociology: a Theoretical Introduction to
Sociological Method. New York: McGrawHill, 297-313.

Dobrai, K. & Farkas, F. (2009). Knowledge-intensive business services: A brief
overview. Perspectives of Innovations, Economics & Business, 3(3), 15-17.

Eriksson, M. (2006). Pelko, johtaminen ja asiantuntijatyd. Teoksessa Parviainen, J.
(toim.) Kollektiivinen asiantuntijuus. Tampereen yliopistopaino, 115-151.

Farndale, E. & Kelliher, C. (2013). Implementing performance appraisal: exploring the
employee experience. Human Resource Management, Vol. 52 No. 6, 879-897.

Farquhar, J.D. (2012). Case Study Research for Business. Sage. London.

Galletta A. (2013). Mastering the Semi-structured Interview and Beyond: From
Research Design to Analysis and Publication. New York University Press, New
York and London.

Hakanen, J. & Kaltiainen, J. (2020). Tyon imu - parasta hyvinvointia tyossid? Teoksessa
Tyopoliittinen aikakauskirja. Finnish Labour Revies 2/20. vsk 63. vol. Tyo- ja

elinkeinoministerio.



82

Hakkarainen, K. & Paavola, S. (2006). Kollektiivisen asiantuntijuuden mahdollisuuksia
ja rajoituksia — kognitiotieteellinen ndkokulma. Teoksessa Parviainen, J. (toim.)
Kollektiivinen asiantuntijuus. Tampereen yliopistopaino, 214-272.

Hirsjdrvi, S. & Hurme, H. (2010). Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja
kaytinté. Gaudeamus Helsinki University Press. Tallinna.

Hirsjérvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. (2013). Tutki ja kirjoita. 15.—17. painos.
Helsinki: Tammi.

Huhta, M. & Myllyntaus, V. (2021). Tyénantajabrindi ja tyontekijikokemus. Rakenna
vetovoimainen tyopaikka, jota tavoittelemasi tyontekijdt rakastavat ja kilpailijasi
kadehtivat. Alma Talent Oy. Helsinki.

Hubhtasalo, J. (2022). Asiantuntijuus, digitaalinen teknologia ja moniaineksiset
toimijaverkostot. Akateeminen viitdskirja. Pori. Tampereen yliopisto.

Itam, U. & Ghosh, N. (2020). Employee Experience Management: A New Paradigm
Shift in HR Thinking. International journal of human capital and information
technology professionals, 2020, Vol.11 (2), 39-49

Jick, T.D. (1979). Mixing quantitative and qualitative methods: Triangulation in action.
Administrative Science Quarterly, vol. 24, no. 4, 602—611.

Juuti, P. (2001). Johtamispuhe. Aavaranta-sarja. PS-kustannus. Jyviskyla.

Juuti, P. & Puusa, A. (2020). Johdanto. Miti laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan.
Teoksessa Puusa, A. ja Juuti, P. (toim.) Laadullisen tutkimuksen néikokulmat ja
menetelmdt. Gaudeamus. Tallinna.

Kallio, T.J. (2015). Ammattilaisbyrokratiat tehokkuuden aikakaudella. Tasapainoilua
asiantuntijaeetoksen ja tehokkuuspaineiden vililld. Akateeminen viitoskirja.
Tampere: Tampereen yliopisto.

Kallio, T. & Palomaiki, J. (2020). Teoria, empiria ja kdytintd. Teoksessa Puusa, A. ja
Juuti, P. (toim.) Laadullisen tutkimuksen ndkékulmat ja menetelmait.
Gaudeamus. Tallinna.

Kallio H., Pietild A.-M., Johnson M. & Kangasniemi M. (2016). Systematic
methodological review: developing a framework for a qualitative semi-
structured interview guide. Journal of Advanced Nursing 72(12), 2954-2965.

Kesti, M. (2013). Hiljaiset signaalit esimiestydssd. Finanssi- ja vakuutuskustannus Oy
FINVA. Helsinki.

Kesti, M. (2014). Henkilostévoimavarat tuottaviksi. Finanssi- ja vakuutuskustannus Oy

FINVA. Helsinki.



83

Kesti, M. (2017). Ty6eldmén laatuun perustuva johtaminen luo kilpailuetua. 7yo tuuli -
aikakauskirja 2/2017. Verkostot, alustat, ekosysteemit. Henkildstdjohdon ryhma
— HENRY ry.

Kesti, M., Leinonen, J. & Syvijarvi, A. (2016). A Multidisciplinary critical approach to
measure and analyze human capital productivity. Teoksessa: Russ, M. (toim).
Quantitative multidisciplinary approaches in human capital and asset
management. Hershey, PA: IGI Global. 1-22.

Kolari, P. (2010). Tunnedlyjohtaminen asiantuntijaorganisaation muutoksessa.
Akateeminen viitoskirja. Tampere: Tampereen yliopisto, Kasvatustieteiden
laitos.

Konttinen, E. & Pirttild, 1. (1996). Asiantuntijan muodonmuutos? Teoksessa Pirttila, 1.,
Konttinen, E., Nuotio, J. & Turjanméki, E. (toim.) Asiantuntijuuden anatomia.
Joensuu: Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulu. 9-10.

Kuula, A. (2011). Tutkimusetiikka. Aineistojen hankinta, kdiytto ja sdilytys. Vastapaino.
Tampere.

Laiho, M., Saru, E. & Seeck, H. (2022). “It's the work climate that keeps me here”: the
interplay between the HRM process and emergent factors in the construction of
employee experiences. Personnel review, 2022, Vol.51 (2), 444-463.

Laine, M., Bamberg, J. & Jokinen, P. (2007). Tapaustutkimuksen kaytinto ja teoria.
Teoksessa Laine, M., Bamberg, J. & Jokinen, P. (toim.) Tapaustutkimuksen
taito. Gaudeamus Helsinki University Press. Helsinki.

Lonngvist, A. & Kujansivu, P. & Antikainen, R. (2006). Suorituskyvyn mittaaminen:
Tunnusluvut asiantuntijaorganisaation johtamisvilineend. 2. uudistettu painos.
Edita Publishing Oy. Helsinki.

Maitlis, S., Vogus, T. J., & Lawrence, T. B. (2013). Sensemaking and emotion in
organizations. Organizational Psychology Review, 3(3), 222-247.

Malik, A. & Budhwar, P. & Patel, C. & Srikanth, N. R. (2022). May the bots be with
you! Delivering HR cost-effectiveness and individualised employee experiences
in an MNE. International journal of human resource management, 2022, Vol.
33(6), 1148-1178

Marr, B. (2020). Why ENPS Is A Great Way Of Measuring Staff Engagement: How To
Do It And What To Avoid. Saatavilla: <https://bernardmarr.com/why-enps-is-a-
great-way-of-measuring-staff-engagement-how-to-do-it-and-what-to-avoid/>,

haettu 28.10.2022.


https://bernardmarr.com/why-enps-is-a-great-way-of-measuring-staff-engagement-how-to-do-it-and-what-to-avoid/
https://bernardmarr.com/why-enps-is-a-great-way-of-measuring-staff-engagement-how-to-do-it-and-what-to-avoid/

84

Maylett, T. & Wride, M. (2017). The Employee Experience. How to Attract Talent,
Retain Top Performers and Drive Results. John Wiley & Sons: New Jersey.

Mintzberg, H. (1990). The Design School: Reconsidering the Basic Premises of
Strategic Management. Strategic Management Journal, Vol. 6.

Morgan, J. (2017). The employee experience advantage: how to win the war for talent
by giving employees the workspaces they want, the tools they need, and a culture
they can celebrate. Hoboken, New Jersey: Wiley.

Nikander, L. (2003). Hyvdd mieltd ja yhteistyétd. Johtajien ja esimiesten kdsityksid
Jjohtajuudesta ammattikorkeakoulussa. Akateeminen viitoskirja. Tampereen
yliopisto. Kasvatustieteiden tiedekunta.

Osborne, S.P. & Brown, K. (2005). Managing Change and Innovation in Public Service
Organizations. Routledge. New York.

Paasivaara, L. (2012). YksilGisté tyoyhteisoiksi. Teoksessa Perttula, J. & Syvéjérvi, A.
(toim.) Johtamisen psykologia. Ihmisten johtaminen muuttuvassa tyoeldmdssd.
PS-kustannus. Jyviaskyla.

Paloniemi, S., Rasku-Puttonen, H. & Tynjilé, P. (2010). Asiantuntijuudesta
identiteettiin — Anneli Eteldpellon tutkimuspolkuja. Teoksessa Collin, K.,
Paloniemi, S., Rasku-Puttonen, H. & Tynjil, P. (toim.) Luovuus, oppiminen ja
asiantuntijuus. WSOYpro Oy. Helsinki.

Parviainen, J. (2006). Kollektiivinen tiedonrakentaminen asiantuntijatydssd. Teoksessa
Parviainen, J. (toim.) Kollektiivinen asiantuntijuus. Tampereen Yliopistopaino
Oy. Tampere. 155-187.

Pietarinen, J. (2002). Eettiset perusvaatimukset tutkimustyossa. Teoksessa Karjalainen,
S., Launis, V., Pelkonen, R. & Pietarinen, J. (toim.) Tutkijan eettiset valinnat.
Gaudeamus. Helsinki.

Pietildinen, V. & Kesti, M. (2012). Johtamisen tilanneherkistyminen ja asiantuntijuus.
Teoksessa Perttula, J. & Syvijirvi, A. (toim.) Johtamisen psykologia. Ihmisten
johtaminen muuttuvassa tyéeldmdssd. PS-kustannus. Jyvéskyla.

Plaskoft, J. (2017). Employee Experience: The New Human Resource Management
Approach. Strategic HR Review. Vol 16 No. 3. Emerald Puplishing Limites.
136-141.

Rasca, L. (2017). Human Resource Challenges for the 21% Century. Proceedings of the
International Conference on Business Excellence, 11(1), 475-481.



85

Rasca, L. (2018). Employee experience — an answer to the deficit of talents, in the
fourth industrial revolution. Calitatea, 19(3), 9-14.

Rubin H.J. & Rubin L.S. (2005). Qualitative Interviewing: The Art of Hearing the Data,
2nd ed. SAGE, Thousand Oaks, CA.

Ruusuvuori, J. & Tiittula, L. (2005). Tutkimushaastattelu ja vuorovaikutus. Teoksessa
Ruusuvuori, J. & Tiittula L. (toim.) Haastattelu. Tutkimus, tilanteet ja
vuorovaikutus. Vastapaino. Tampere. 22-56.

Schein, E. H. & Schein, P. (2017). Organizational Culture and Leadership. John Wiley
& Sons 2017.

Sipila, J. (1996). Asiantuntija ja johtaja — Miten hallitsen ndmd kaksi roolia? 2. painos.
Jyviskyld: Weilin + Go60s.

Sveiby, K.-E. (1990). Valta ja johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa. Helsinki: Weilin
+ GOOs.

Sydinmaanlakka, P. (2015). Alykds julkinen johtaminen. Miten rakentaa dlykds
verkostoyhteiskunta? Talentum Media Oy. Helsinki.

Syvéjérvi, A. & Vakkala, H. (2012). Psykologinen johtamisorientaatio — positiivisuuden
merkitys ihmisten johtamisessa. Teoksessa Perttula, J. & Syvéjérvi, A. (toim.)
Johtamisen psykologia. Ihmisten johtaminen muuttuvassa tyoeldmdssd. PS-
kustannus. Jyvéskyla.

Tampereen johtamisjérjestelmén kuvaus 2022. Saatavilla:
<https://www.tampere.fi/tampereen-kaupunki/talous-ja-
strategia/toimintamalli.htmI>, haettu 29.3.2022.

Tampereen kaupungin henkilostokertomus 2020. Saatavilla:
<https://www.tampere.fi/sites/default/files/2022-
05/tampere_henkilostokertomus 2020.pdf>, haettu 11.9.2022.

Tampereen kaupungin henkildstokertomus 2021. Saatavilla:
<https://www.tampere.fi/sites/default/files/2022-
05/tampere_henkilostokertomus 2021.pdf>, haettu 11.9.2022.

Tampereen kaupungin henkildstopoliittiset periaatteet (2017). Kaupunginhallituksen
paitos 6.11.2017 § 631

Tampereen kaupungin hallintosdénto. Saatavilla:
<https://www.tampere.fi/paattajat-ja-paatokset/saannot-ja-toimivallan-

siirtopaatokset/hallintosaanto>, haettu 10.9.2022.


https://www.tampere.fi/tampereen-kaupunki/talous-ja-strategia/toimintamalli.html
https://www.tampere.fi/tampereen-kaupunki/talous-ja-strategia/toimintamalli.html
https://www.tampere.fi/sites/default/files/2022-05/tampere_henkilostokertomus_2020.pdf
https://www.tampere.fi/sites/default/files/2022-05/tampere_henkilostokertomus_2020.pdf
https://www.tampere.fi/sites/default/files/2022-05/tampere_henkilostokertomus_2021.pdf
https://www.tampere.fi/sites/default/files/2022-05/tampere_henkilostokertomus_2021.pdf
https://www.tampere.fi/paattajat-ja-paatokset/saannot-ja-toimivallan-siirtopaatokset/hallintosaanto
https://www.tampere.fi/paattajat-ja-paatokset/saannot-ja-toimivallan-siirtopaatokset/hallintosaanto

86

Tampereen kaupungin konsernihallinnon toimintasédnté 2022. Saatavilla:
<https://www.tampere.fi/paattajat-ja-paatokset/saannot-ja-toimivallan-
siirtopaatokset/toimintasaannot>, haettu 10.9.2022.

Tampereen kaupungin talousarvio 2023. Saatavilla:
<https://www.tampere.fi/talous/talousarvio>, haettu 5.12.2022.

Tampereen kaupungin tilinpaatos 2021. Saatavilla:
<https://www.tampere.fi/talous/tilinpaatokset>, haettu 5.12.2022.

Tampereen kaupungin toiminnan ja talouden katsaus 8/2022. Saatavilla:
<https://www.tampere.fi/talous/toiminnan-ja-talouden-seuranta>, haettu

10.12.2022

Tampereen strategia 2030. Saatavilla:
<https://www.tampere.fi/sites/default/files/2022-
05/FINAL_Tampereen%?20strategia%202030 saavutettava 0.pdf>, haettu
10.9.2022.

Toivanen, M., Yli-Kaitala, K., Viljanen, O., Vdindnen, A., Turpeinen, M., Janhonen,
M., Koskinen, A. (2016). AikaJdrjestys asiantuntijatyossd. Tyoterveyslaitos.
Helsinki. Saatavilla: <https://urn.fi/lURN:ISBN:978-952-261-699-9>, haettu
27.8.2022.

Tuomi, J & Sarajirvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Kustannus-
osakeyhtié Tammi. Helsinki.

Tydeldmatieto (2021). Kunta-alan ty0 ja tyontekijoiden hyvinvointi. Saatavilla:
<https://www.tyoelamatieto.fi/fi/dashboards/kuntal 0>, haettu 8.10.2022.

Tokkari, V. (2012). Kokemuksellinen organisaatio. Teoksessa Perttula, J. & Syvéjarvi,
A. (toim.) Johtamisen psykologia. Ihmisten johtaminen muuttuvassa
tyoeldmdssd. PS-kustannus. Jyviskyla.

Varto, J. (1992). Laadullisen tutkimuksen metodologia. Kirjayhtyméi Oy.

Vilkka, H. (2015). Tutki ja kehitd. 4. uudistettu painos. PS-kustannus. Jyviaskyla.

Yin, R.K. (2009). Case study research. Design and Methods. 4th edition. Sage

Publications. Thousand Oaks. California.


https://www.tampere.fi/paattajat-ja-paatokset/saannot-ja-toimivallan-siirtopaatokset/toimintasaannot
https://www.tampere.fi/paattajat-ja-paatokset/saannot-ja-toimivallan-siirtopaatokset/toimintasaannot
https://www.tampere.fi/talous/talousarvio
https://www.tampere.fi/talous/tilinpaatokset
https://www.tampere.fi/talous/toiminnan-ja-talouden-seuranta
https://www.tampere.fi/sites/default/files/2022-05/FINAL_Tampereen%20strategia%202030_saavutettava_0.pdf
https://www.tampere.fi/sites/default/files/2022-05/FINAL_Tampereen%20strategia%202030_saavutettava_0.pdf
https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-261-699-9
https://www.tyoelamatieto.fi/fi/dashboards/kunta10

87

Liitteet

Liite 1. HAASTATTELUKYSYMYKSET

Tyontekijikokemuksen organisaationikokulma

Mité tyontekijakokemus sinulle tarkoittaa?

Mitké tekijat mielestdsi vaikuttavat tyontekijikokemukseen ja misté tekijoistd tyontekijakokemus

muodostuu?

Mité ajatuksia tyontekijdkokemus ja sen mittaaminen (Tampereen kaupungilla) sinussa esihenki-

16né/johtajana heréttda?

Miten kuvailisit esihenkiloné/johtajana organisaation (Tampereen kaupunki) roolia osana tyonte-

kijakokemuksen johtamista?

Mité hyotyja tyontekijakokemuksen tunnistamisella, mittaamisella ja kehittdmiselld voidaan mie-

lestdsi saavuttaa asiantuntijaorganisaatiossa?

Asiantuntijatyon ja tyontekijikokemuksen johtaminen osana omaa esihenkilotyoté ja joh-

tamista

Miten esihenkiloné/johtajana kuvailisit asiantuntijatyon johtamista? Entd esihenkilon/johtajan

roolia osana asiantuntijan tyontekijikokemuksen muodostumista?

Miten kuvailisit tyontekijikokemuksen johtamista osana omaa esihenkilGtyotisi/johtamistasi?

Esimerkkeja?

Minkilaiset tekijdt tai asiat ovat omassa esihenkil6tyOssdsi/johtamisessasi edesauttaneet tai esté-

neet tyontekijakokemuksen johtamista?
Millé keinoin tyontekijdkokemuksen johtamista olisi mielestdsi mahdollista kehittda?

Miten arvioisit demografisten tekijoiden (tissd yhteydessa ikd, sukupuoli, koulutustaso) vaikutusta
asiantuntijan tyontekijakokemuksen muodostumiseen ja niiden huomioimista osana omaa esihen-

kilotyotasi/johtamistasi?

Kaupungin tyontekijikokemuskyselystid johdetut kysymykset:

Kaupungin tyontekijdkokemuskyselyn kysymyskategoriat jakautuvat seuraaviin 1) Pddméérét ja luovuus,

2) Yhteenkuuluvuus ja identiteetti ja 3) Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus

Minkélainen rooli/painoarvo néilld kategorioilla on osana omaa esihenkildtyotési/johtamistasi ja

miten ne ndkyvit esihenkilotydssdsi/johtamisessasi?

Mitd muuta haluat sanoa tyontekijdkokemuksen johtamisesta asiantuntijaorganisaatiossa?
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Liite 2. HAASTATTELUPYYNTO

Hei,

teen Turun kauppakorkeakouluun gradua aiheesta ”Esihenkilo tyontekijakokemuksen johtajana — Tapaus-
tutkimus tyontekijakokemuksen johtamisesta Tampereen kaupungilla”. Tutkimuksella pyritddn selvitté-
méadn niitd asiantuntijatydn ldhijohtamiseen ja esihenkilotyohon liittyvid osatekijoitd, joilla on merkitysté
hyvén tyontekijakokemuksen saavuttamisessa. Kaupunki on myontényt tutkimukselleni tutkimusluvan

16.3.2022.

Liitteend olevan hyvéksytyn tutkimussuunnitelman mukaisesti olen tarkentanut gradun kohdeyksikoiksi
henkilostoyksikon seka strategia- ja kehittdmisyksikon. Tavoitteenani on kerétéd aineisto haastattelemalla
ko. yksikoiden esihenkilditd (niitd jotka suostuvat haastateltaviksi). Yht. 7 haastateltavaa. Lisdksi mahdol-
lisesti hyddynnén aineistona myos yksikkotasolla kaupungilla jo kerdttyd maarallistd tyontekijakokemusda-

taa, josta on tunnistetiedot ja avoimet vastaukset poistettu.

Kysynkin, ettd kiinnostaisiko Sinua osallistua haastateltavaksi tutkimukseeni? Mikéli suostut haastatelta-
vaksi, niin sopivan haastatteluajan 16ytdmiseksi toivoisin, ettd ehdottaisit muutamaa sinulle sopivaa haas-
tatteluajankohtaa kesdkuun viikoilta 24-26 tai vaihtoehtoisesti elokuulta. Aikaa haastatteluun toivoisin va-
rattavan noin tunnin verran. Huolehdin kalenterikutsusta ja tilavarauksesta ja osallistuminen on toki tdysin

vapaachtoista.

Graduhaastattelun kysymykset tulevat liittymain asiantuntijatyon ja tydntekijakokemuksen johtamiseen
sekd tyontekijadkokemuksen mittaamiseen. Haastattelut olisi tarkoitus toteuttaa virastotalolla yksilohaastat-
teluina kesdkuussa tai vaihtoehtoisesti elokuussa. Aikomuksenani on nauhoittaa haastattelut, jotta seka ai-
neiston kerddminen ettd sen késittely olisi helpompaa ja luotettavampaa. Nauhoitetut haastattelut tuhotaan
valittomasti niiden tekstimuotoon kirjoittamisen jédlkeen, eika niitd tule minun lisdkseni késittelemédn ku-
kaan muu. Lisiksi aineiston tekstimuotoon kirjoittamisen ja analysoinnin yhteydessi tulen huolehtimaan
mahdollisten tunnistetietojen anonymisoinnista. Toimitan haastattelukysymykset hyvissi ajoin etukéteen

tutustuttavaksi ennen haastattelua.

Ystavéllisin terveisin,

Jukka Tapiola
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Liite 3. TAUSTA-AINEISTO: KAUPUNGIN HENKILOSTOYKSIKON SEKA
STRATEGIA- JA KEHITTAMISYKSIKON TYONTEKIJAKOKEMUSKYSELYJEN
YKSIKKOTASOISET TULOKSET

Alla on esitetty kaupungin tyontekijdkokemuskyselyn kysymyskategoriat ja véittdmadt, jotka pe-
rustuvat Kestin (2014) ja Kesti ym. (2016) tutkimusty6hon. Viittdmiin vastataan asteikolla 1-5
(1=Téysin eri mieltd, 5 = Tdysin samaa mieltd). Alla olevassa aineistossa on esitetty henkilos-
toyksikon seké strategia- ja kehittdmisyksikon yksikkotasoiset tyontekijakokemuskyselyjen tu-
lokset ajalla Q3/2020—-Q4/2021 toteutettujen kyselyjen mukaan (kuvio 1 ja kuvio 2). Aineistossa
on esitetty tulokset pdédkategorioittain (pddmaarat ja luovuus, yhteenkuuluvuus ja identiteetti seké
fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus). Liséksi alla olevassa aineistossa on esitetty edelld mai-
nittuihin pdékategorioihin sisiltyvat esihenkilotyotd koskevat tyontekijakokemuskyselyjen tulok-

set yksikkotasoisesti (kuvio 3, kuvio 4 ja kuvio 5).
Paimiirit ja luovuus

e Tavoitteemme ovat innostavia

e Esihenkiloni palkitsee ja kannustaa minua

e Tyopaikan ilmapiiri on innostava
e Minua kannustetaan osaamisen kehittdmiseen
e Hyddynndmme innovatiivisuutta tyon kehittdmisessi

Yhteenkuuluvuus ja identiteetti

o Koen, ettd tyOpanostani arvostetaan

e FEsihenkiloni tukee minua tydssini

e Meilld on hyvé yhteishenki
e Minulla on tarpeeksi mahdollisuuksia vaikuttaa tyohoni
e Tydprosessimme ovat toimivia ja tehokkaita

Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus

e Johtaminen on meilld oikeudenmukaista

e Koen, etti esihenkiloni luottaa minuun

e Tyoyhteisdssdmme ei sallita muita loukkaavaa kéyttdytymisti
e (Osaamiseni riittdd tyotehtdvien hoitamiseen

e Tydpaikan ongelmiin puututaan nopeasti ja tehokkaasti
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Henkilostoyksikon tyontekijakokemuskyselyjen
tulokset (Q3/2020 - Q4/2021)

Q3/2020 Q4/2020 Q2/2021 Q3/2021 Q4/2021

® Paamaarat ja luovuus = Yhteenkuluvuus ja identiteetti = Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus

Kuvio 1. Henkil6stoyksikon tyontekijakokemuskyselyjen tulokset Q3/2020-Q4/2021.

Strategia- ja kehittamisyksikon
tyéntekijakokemuskyselyjen tulokset (Q3/2020 -
Q4/2021)

Q3/2020 Q4/2020 Q2/2021 Q3/2021 Q4/2021

W Paamaarat ja luovuus ® Yhteenkuluvuus ja identiteetti © Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus

Kuvio 2. Strategia- ja kehittdmisyksikon tyontekijakokemuskyselyjen tulokset Q3/2020—Q4/2021.

Esihenkiloni palkitsee ja kannustaa minua

Q3/2020 Q4/2020 Q2/2021 Q3/2021 Q4/2021

m Strategia- ja kehittamisyksikko m Henkilostoyksikko

Kuvio 3. Esihenkil6ni palkitsee ja kannustaa minua (paamaarit ja luovuus).
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Esihenkiloni tukee minua tyossani

Q3/2020 Q4/2020 Q2/2021 Q3/2021 Q4/2021

m Strategia- ja kehittamisyksikko m Henkilostoyksikko

Kuvio 4. Esihenkiloni tukee minua tydssani (yhteenkuuluvuus ja identiteetti).

Koen, etta esihenkiloni luottaa minuun

Q3/2020 Qa/2020 Q2/2021 Q3/2021 Qa/2021

m Strategia- ja kehittadmisyksikkd m Henkilbstoyksikkd

Kuvio 5. Koen, ettd esihenkiloni luottaa minuun (fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus).



