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OpinnaytetyOssa tutkitaan tyontekijakokemusta toimeksiantajayrityksessa ta-
voitteena tunnistaa negatiivisesti tyontekijakokemukseen vaikuttavat tekijat ja
parantaa tata kautta tyontekijatyytyvaisyytta. Taman opinnaytetyon tavoitteena
on tarjota kokonaisvaltainen nakemys tyontekijakokemuksen haasteista.

Opinnaytety0ssa kaytetaan laadullista tutkimusmenetelmaa teemahaastatte-
luna. Opinnaytetyota varten haastateltiin yhteensa 13 toimeksiantajayrityksen
edustajaa johtotasosta, esihenkiloportaasta ja tyontekijatasolta. Haastattelut

toteutettiin henkilokohtaisina haastatteluina.

Tutkimuksessa havaitaan, etta toimeksiantajayrityksessa vallitsee kilpailun pa-
radigmaksi kutsuttu ajattelumalli, joka keskittyy yksilon suoritukseen ja byro-
kratiaan. Tutkimuksen perusteella tama kilpailun paradigma vaikuttaa negatii-
visesti tyontekijakokemukseen. Tutkimuksessa havaitaan myos luottamuspula
tyontekijoiden ja esihenkildiden valilla. Tutkimukset osoittavat, etta luotta-
musta ei ole tai se on pinnallista ja kannustaa sisaiseen kilpailuun.

Tutkimusten paatulos on kuitenkin selva: toimeksiantajayrityksen tulisi luopua
kilpailun paradigmasta ja pyrkia aktiivisesti kohti vastuullisen arvonluonnin pa-
radigmaa, jonka keskidssa on tyontekijoiden ja muiden sidosryhmien hyvin-
vointi. Tama edellyttaa johtamiskaytanteiden, yritysstrategian ja yrityskulttuurin
uudelleen maarittelya. Toimeksiantajayrityksessa tulisi tavoitella kulttuuria,
joka asettaa tyontekijat ja heidan hyvinvointinsa etusijalle, ja luoda tata kautta
vastuullista ja taloudellisesti kannattavaa lilkketoimintaa.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta tyontekijakokemuksen kokonaisvaltainen
parantaminen vaatii kokonaisvaltaista muutosta toimeksiantajayrityksen lahto-
kohdissa, ajattelu- ja toimintamalleissa. Luottamuksen vahvistamiseksi suosi-
tellaan lisaamaan yhteista aikaa ja avointa vuoropuhelua esihenkildiden ja
tyontekijoiden valille. Myos sisaiseen kilpailuun kannustamisesta kannattaa
luopua ja luotsata sen sijaan tyontekijoita kohti aitoa yhteistyota.
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ABSTRACT

The thesis studies employee experience in the company with the purpose of
identifying factors negatively impacting employee experience to enhance job
satisfaction. This study aims to provide a holistic view of the challenges in em-
ployee experience.

In the study, a qualitive study method is used in the form of the thematic inter-
views, conducted within the company. A total of 13 representatives from the
company’s management, middle management and employee level are inter-
viewed as a part of the study. The interviews are conducted in person.

It was observed that an individual’s performance-oriented and bureaucratic
mindset prevails within the company, referred to as the competition paradigm.
This seems to negatively impact the employee experience. The trust issues
between employees and supervisors were also observed in the study. It was
noted that trust is either lacking or superficial, and it encourages internal com-
petition.

The main conclusion of the study was clear: the company should abandon the
competition paradigm and actively strive towards the paradigm of responsible
value creation. This requires a reassessment of leadership practices, corpo-
rate strategy, and corporate culture with the suggestion to involve employees
in this process. The purpose is to establish a corporate culture that prioritizes
employees and their well-being, thus creating sustainable and economically
viable business operations.

In summary, a comprehensive improvement in employee experience necessi-
tates a broader change in the fundamental assumptions, ideas, and opera-
tional models of the company. To strengthen trust, it is recommended to foster
more shared time between supervisors and employees, as well as open trans-
parent dialogue. The company is also recommended to refrain from encourag-
ing internal competition and instead to promote employees to engage in genu-
ine collaboration with each other.

Keywords: employee experience, corporate strategy, corporate culture, lead-
ership
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1 JOHDANTO

"Tyontekijakokemus. Trendikas termi. Ja vain sanoiksi se jaa, jos ei aidosti
ymmarreta miten siihen vaikutetaan. Se ei parane johdon korulauseilla neuk-
kareiden seinilla tai hienoilla tydnantajamielikuvavideoilla. Se paranee kehitta-
malla tyontekijoiden arkeen vaikuttavia asioita.” Nain kirjoitti Kielo (2023a) Lin-

kedIn paivitykseensa lokakuussa 2023.

Kielo on yksi monista, joiden julkaisuihin olen térmannyt LinkedIn-yhteisopal-
velussa ja joissa on ollut aiheena tyontekijakokemus tai tydnantajamielikuva.
TyOnantajamielikuvasta varsinkin on havaintojeni mukaan puhuttu sosiaali-
sessa mediassa paljon, mutta tyontekijakokemukseen tai tyontekijaymmarryk-
seen otetaan vahemman kantaa. llmio on mielenkiintoinen, silla nakemykseni
mukaan tyonantajamielikuva rakentuu nimenomaisesti tyontekijakokemuk-
sesta. Koenkin, etta tyontekijakokemusta tulisi tutkia lisaa yrityksissa, jotta voi-

taisiin kehittad myos tyonantajamielikuvaa.

Tyoskentelen itse toimeksiantajayrityksessa henkilostdasiantuntijana. Tata
kautta pyrin tuomaan tahan opinnaytetyohon myos omia havaintojani ja tar-
kastelen aihetta henkilostohallinnon perspektiivista. Opinnaytetyo etenee teo-

rian ja kaytannon vuoropuheluna.

Toimeksiantajayrityksessa mitataan ENPS-lukua saanndllisesti kvartaaleittain.
ENPS eli Employee Net Promoter Score mittaa Thomaksen (s.a.) mukaan
tyontekijoiden kokemusta. Toimeksiantajayrityksessa ENPS on ollut laskussa
koko vuoden 2023 ajan, kuten kuvasta 1 nahdaan. Tama ENPS-luvun trendi
kertoo mielestani siita, etta toimeksiantajayrityksessa pitaisi 16ytaa ongelma-
kohdat ja pyrkia parantamaan niita. Laskeva ENPS toimi motivaattorina tahan

opinnaytetyohon.

Tyontekijakokemuksen kehittamisessa on mielestani olennaista tietaa, mita
lahdetaan kehittamaan. Ei riita, etta paatetaan kehittaa, vaan tarvitaan tyonte-
kijaymmarrysta, jotta tiedetaan, mita tarvitsee kehittaa. Vaarien asioiden kehit-

taminen voi pahimmillaan johtaa viela suurempaan tyytymattomyyteen.
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Kuva 1. Toimeksiantajayrityksen ENPS-luvun kehitys vuonna 2023 (Pensasmaa 2023)

Kuten Kielon (2023a) julkaisusta voidaan paatella, ei auta kiillottaa tyonantaja-
mielikuvaa, mikali tyontekijakokemus ei ole kunnossa. Tasta syysta lahdin ra-
kentamaan opinnaytetyotani tyontekijakokemuksen nakokulmasta. Kun tyon-

tekijakokemus saadaan kuntoon, voidaan keskittya tydnantajamielikuvan vies-

timiseen ulos pain.

1.1 Tutkimuskysymys ja opinnadytetyon tavoite

Opinnaytetyon tutkimuskysymys on seuraava: mitka ongelmakohdat heikenta-
vat toimeksiantajayrityksen tyontekijakokemusta? Tutkimuskysymys maaritte-
lee siis kehityskohteen eli tyontekijakokemuksen seka tarkastelukulman eli on-

gelmakohtien tunnistamisen ja niihin keskittymisen.

Opinnaytetyon tavoitteena on muodostaa kasitys toimeksiantajayrityksen tyon-
tekijakokemuksesta kokonaisuudessaan, sita heikentavista seikoista seka
pohtia sita, miten niita voisi mahdollisesti kehittda. Tyo itsessaan pohjautuu
yrityksen johdon ja tyOntekijoiden teemahaastatteluihin. Tyokaluna teema-
haastatteluiden analysoinnissa on kaytetty palvelumuotoilussa kaytettya sa-

mankaltaisuuskaaviota.

OpinnaytetyOssa kasitellaan aiheen kannalta relevanttia teoriaa seka teema-
haastatteluiden perusteella tehtavia havaintoja. Olen lisannyt mukaan myos
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omia tekemiani huomioita ja kehitysehdotuksia. Nama kaikki kulkevat vuoro-
puheluna lapi opinnaytetyon.

1.2 Toimeksiantajan esittely

Taman opinnaytetyon toimeksiantajana toimii kansainvalinen insinooritoimisto,
jolla on Pensasmaan (2023) mukaan noin 730 tyontekijaa yhteensa Suo-
messa ja Ruotsissa. Konserni koostuu useammasta tytaryhtiosta, joista suurin
osa on liitetty konserniin yrityskaupan kautta. Toimeksiantajayritys on yli 30
vuoden kokemuksella toimiva asiantuntijayritys, joka tarjoaa kestavia ratkai-
suja kiinteistdjen suunnitteluun, tutkimuksiin ja sertifiointeihin. (Pensasmaa
2023.)

Toimeksiantajayrityksen erikoisaloihin kuuluvat Pensasmaan (2023) mukaan
vihrea rakentaminen ja kiinteistojen tarkastukset. Toimeksiantajayritys toimii
aktiivisesti alan kehitystehtavissa ja on Suomen johtava kiinteistdjen ymparis-
tosertifioija. Toimeksiantajayrityksen asiakaskunta koostuu esimerkiksi kun-
nista, rakennusliikkeista, kiinteistbnomistajista ja yksityisasiakkaista. (Pensas-
maa 2023.)

2 TUTKIMUS- JA KEHITTAMISMENETELMAT

Opinnaytety0 on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiivinen tutki-
musosuus perustui yrityksen edustajien teemahaastatteluiden analysointiin.
Analysoinnissa kaytettiin apuna palvelumuotoilusta tuttua samankaltaisuus-

kaaviota vertailumenetelmana.

2.1 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Pitkarannan (2014, 8) mukaan kvalitatiivinen tutkimus tutkii sosiaalisissa ym-
paristoissa ilmidita, jotka ovat sidoksissa ihmisiin ja heidan kokemuksiinsa ja
sita kaytetaan yleensa tutkittavan kohteen kehittamiseen tai parantamiseen.

Tassa opinnaytetyossa tutkitaan ihmisten eli tyontekijoiden kokemuksia sosi-
aalisessa ymparistossa eli tyopaikalla. Tutkimuksella tahdataan myos tyonte-
kijakokemuksen parantamiseen. Tasta syysta taman opinnaytetyon tutkimus-

menetelmaksi on valittu juuri kvalitatiivinen tutkimus.
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Kvalitatiivinen tutkimus on Pitkarannan (2014, 9) mukaan kokonaisuus, joka
koostuu tutkittavan aineiston keraamisesta ja analysoinnista, joita molempia
kannattaa Pitkdrannan mukaan suunnitella etukateen. Tassa opinnaytetyossa
aineistoa on keratty teemahaastatteluiden muodossa ja analysointiin on kay-
tetty samankaltaisuuskaaviota.

Vilkka (2021, 94) luonnehtii kvalitatiivisen tutkimuksen erityispiirteeksi sen,
etta kvalitatiivisella tutkimuksella ei pyrita tutkittavan asian todistamiseen to-
deksi. Vilkan (2014, 94) mukaan kvalitatiivisella tutkimuksella tavoitellaan tul-
kintoihin perustuvia nayttoja esimerkiksi inmisen toiminnassa silloin, kun naita
nayttoja ei ole mahdollista havainnoida valittomasti. Mielestani siksi kvalitatiivi-
nen tutkimus on sopiva tahan opinnaytetyohon, jossa on tutkittu inmisten ko-
kemuksia, silla kokemuksia ei ole mahdollista havainnoida ulkopuolisen toi-

mesta valittomasti aistein.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa korostuu Vilkan (2021, 96) mukaan konteksti,
ilmion intentio ja prosessi. Naiden korostuminen johtuu tutkimusmenetelman
luonteesta ja tietointressista. Kontekstin huomioon ottamisella tutkimuksessa
tarkoitetaan, etta tutkija pyrkii selvittamaan tutkimuksessaan sen, millaisiin
yleisiin yhteyksiin tutkittava asia tai ilmio liittyy. Tallaiset yhteydet voivat olla
esimerkiksi sosiaalisia tai ammatillisia. Tutkija pyrkii siis kuvaamaan miten tut-
kittava asia vaikuttaa tai liittyy kontekstiin, esimerkiksi ty0ymparistoon. (Vilkka
2021, 96.)

Intention huomioimisella tarkoitetaan Anttilan (1996) mukaan tutkimustilan-
teessa sita, kun tutkija tarkkailee tutkittavan ilmaisuja ja tekemisia peilaten
niita mahdollisiin motiiveihin tai tarkoitusperiin (Vilkka 2021, 96). Tutkittavan
intentio on Vilkan (2021, 96) mukaan otettava tutkimuksessa huomioon, silla
tutkittava saattaa esimerkiksi kaunistella tai liioitella totuutta jonkin motivaation

ajamana.

Prosessilla Vilkka (2021, 96-97) tarkoittaa sita, miten tutkimusaikataulu ja tut-
kimusaineiston valmistumiseen tarvittavien resurssien vaikuttavat tutkijan ky-
kyyn ymmartaa tutkittavaa asiaa. Tutkimusaikataululla on keskeinen rooli, kun
maaritellaan sita, kuinka syvallisella tasolla tutkijan on mahdollista kasitella
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tutkittavaa asiaa tai ilmiota. Tutkijan ymmarryksen kehittyminen asian suhteen
ottaa oman aikansa, eika sita voida nopeuttaa. (Vilkka 2021, 97.)

2.1.1 Teemahaastattelut

Teemahaastatteluiden tarkoitus tassa opinnaytetyossa on kartoittaa, kohtaa-
vatko tyontekijaportaan ja ydinjohdon kokemukset tyontekijakokemuksesta ja
halutaanko tyontekijakokemusta kehittaa samaan suuntaan. Teemahaastatte-
luilla on pyritty myos I16ytamaan ne ongelmakohdat, jotka vaativat kehittamista.

Haastattelu on Hirsjarven ja Hurmeen (2022, 32) mukaan tutkimusmenetelma,
joka sopii erityisen hyvin tutkimuksiin, joissa tutkitaan ihnmisia ja heidan koke-
muksiaan. Tama johtuu siita, etta ihmiset osaavat itse parhaiten kertoa itses-
taan. Haastattelu on tiedonkeruumenetelmana moninainen ja monipuolinen.
Haastattelulla on mahdollista kerryttda moninaista tietoa kyselemalla tarkenta-
via kysymyksia tarvittaessa tai esimerkiksi improvisoimalla kysymysten jarjes-
tysta ja havainnoimalla vastaajaa. Haastattelulla saadaan myds enemman
vastauksia kuin esimerkiksi kyselylomakkeilla, silla haastattelija voi motivoida
haastateltavaa vastaamaan. (Hirsjarvi & Hurme 2022, 32-34.)

Teemahaastattelua kutsutaan Hirsjarven ja Hurmeen (2022, 45-46) mukaan
myos puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Haastattelussa on nimensa mukai-
sesti tietyt teemat, joiden ymparilla keskustelu kaydaan. Teemahaastattelussa
haastateltava saa tuoda vapaasti esiin omia kokemuksiaan, ajatuksiaan ja
tunteitaan. (Hirsjarvi & Hurme 2022, 45-46.)

Tassa opinnaytetyossa haastattelumenetelmaksi on valittu teemahaastattelu,
silla tyontekijakokemuksen tutkimisessa on tarkeaa saada tyontekijoiden aani
kuuluviin, ja mielestani se on parhaiten toteutettavissa teemahaastattelulla.
Teemahaastattelussa vastaaja saa vapaammin kertoa omista kokemuksistaan
kuin strukturoidussa haastattelussa, mika on tassa tarkoituksessa hyvin olen-
naista. Haastatteluiden painopisteen sailyttamiseksi on valittu teemahaastat-
telu eika strukturoimatonta haastattelua. Opinnaytetyota varten on haastateltu
myo0s yrityksen johtoryhmaa ja valiportaan esihenkil6ita, jotta otanta olisi mah-

dollisimman kattava.
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2.1.2 Tiedon analysointi: samankaltaisuuskaavio

Tiedon analysoinnissa on kaytetty tyokaluna samankaltaisuuskaaviota, jonka
avulla etsitdan samankaltaisuuksia eri henkiloiden teemahaastatteluista seka
yhtalaisyyksia johtoportaan ja tyontekijaportaan vastausten valilta. Samankal-
taisuuskaaviolla analysoidaan, tulkitaan ja jasennellaan kerattya tietoa Aron
(2018) mukaan.

Aineistossa esiin nousseita yksittaisia asioita kirjoitetaan ensin yksittaisille la-
puille, jonka jalkeen lapuista kootaan ryhmia tai kokonaisuuksia samankaltai-
suuksien perusteella. Nain yksittaisista asioista saadaan muodostettua isom-
pia kokonaisuuksia, joita on helpompi tulkita ja analysoida. (Aro 2018.)

Tassa opinnaytetydssa samankaltaisuuskaavion avulla on pyritty I0ytamaan
yhtalaisyyksia ydinjohdon ja tyontekijaportaan kokemusten valilla ja rakenta-
maan nain molempia palvelevia kehityskohteita. Tavoitteena on ollut tuottaa
laadukasta tyontekijakokemusta tyontekijoille mutta antaa myos strategisia
tyokaluja johdolle. Tasta syysta on mielestani ollut tarkeaa I10ytaa kokemuk-
sista yhtenevaisyyksia.

Samankaltaisuuskaavio toteutettiin Miro-ohjelmalla, joka on tyonkulun ja pro-
jektien visualisointityokalu (Miro s.a.). Miro toimi tassa ikaan kuin virtuaalisena
valkotauluna post it -lappuineen. Toteutettu samankaltaisuuskaavio on liitetty
tahan opinnaytetyohon kuvankaappauksena (ks. liite 1).

2.2 Teemahaastatteluiden kaytannon toteutus ja yhteenveto

Opinnaytetyota varten on suoritettu yhteensa 13 teemahaastattelua, joiden
haastattelurunko on liitetty tahan tyohon (ks. liite 2). Haastatteluun on saatu
vastaamaan tasaisesti seka johtoryhman edustajia, valiportaan esihenkiloita ja
tyontekijaportaan edustajia. Haastattelurunko on ollut kaikille haastateltaville
samat, mutta keskustelun edetessa esitettiin tarkentavia kysymyksia vastaa-
jan vastauksista riippuen ja kysymysjarjestys saattoi muuttua, jotta keskustelu

saatiin pysymaan soljuvana.



11

Haastattelut on toteutettu marras- ja joulukuussa 2023 joko livehaastatteluina
tai Teams-yhteyden valityksella. Haastattelut nauhoitettiin ja nauhoitukset pu-
rettiin litteroimalla, joista teemat nostettiin samankaltaisuuskaavioon. Haastat-
teluiden kestot vaihtelivat suuresti haastateltavan aktiivisuuden mukaan, ly-
hyimmat haastattelut kestivat noin 15 minuuttia ja pisin yli kaksi tuntia. Koin
haastatteluissa tarkeaksi sen, etten keskeyttanyt haastateltavia edes silloin,
jos tama eksyi sivuraiteille, vaan annoin heidan kertoa heille tarkeista asioista.
Mielestani tama on tarkeaa haastattelijan ja haastateltavan valisen luottamuk-

sen rakentamiseksi.

Haastatteluissa kasiteltiin yrityksen tyontekijakokemusta, strategiaa ja kulttuu-
ria. Tyontekijakokemusta heikentavina tekijoina koetaan fragmentoitunut yri-
tyskulttuuri ja johtamisen laadun epatasaisuus. Yrityksen strategia ei ole haas-
tateltaville selked, tai sita ei tiedeta ollenkaan, eika sen vaikutusta omaan tyo-
hon osata sanoittaa. Myos esihenkildiden ja tyontekijoiden valiset luottamus-
kuilut nousivat haastatteluissa esiin kuvan 2 mukaisesti ja haastateltavien

kanssa keskusteltiin naiden vaikutuksesta yrityskulttuuriin ja tyontekijakoke-

mukseen.
Laskutustyo
Sz kaiken keskiosss, Tyontekijoits
esihenkilot ihenkild N
| K esihenkilot idetaan
ihenkil6tyon ovat yksin keskittyvat ; p ==
hjeistukset pestinsa ainoastaan siihen itsestaansel
ovat kanssa yytena
uutteelliset .
Kulttuuria Jokaisella _—
- I Osastot eivat
Lahijohtamiseen €l JOhdeta e auta toisiaan,
= : oma koska se on
ei ole saatavilla X )
tukea tarpeeksi — kulttuurinsa pois
laskutuksesta
Esihenkiltydlle S—
ei ole aikaa, Kehityskeskustelui Strategia on
koska se on pois taeiole ollut, ylhaalta
laskuttavasta koska ne ovat pois johdettua, eik.
Uudet esihenkilot BStE laskuttavasta sitd mietita
eivat saa v tyosta . tyontekijan
Urakehitykseen

perehdytysta nakokulmast:

ecihenkilétvéhan €l panosteta

LS T P DO PRSP |

Kuva 2. Kuvakaappaus samankaltaisuuskaaviosta tydntekijdiden vastauksista

Kokonaisuudessaan haastatteluista on saatu hyvan yleiskuvan niista sei-
koista, jotka koetaan tyontekijakokemusta heikentaviksi tekijoiksi. Olen tehnyt
haastatteluiden aikana havainnon, jonka mukaan tyontekijoilla tuntuu olevan
paljon sanottavaa siihen, miten toimintaa toivottaisiin kehittdvan, mutta he ei-

vat ole valttamatta Ioytaneet oikeaa foorumia asioiden esiin tuomiseksi. Tahan
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voisi vaikuttaa esimerkiksi tyontekijoiden osallistamisella strategiatyohon (ks.
luku 4.4).

3 TYONTEKIJAKOKEMUS

Tarkastellaan ensimmaiseksi tyontekijakokemusta yleisesti. Huhta ja Myllyn-
taus (2021, 76) toteavat, etta "kaikki on tyontekijakokemusta®. Tasta syysta
tyontekijakokemuksen tarkka maaritteleminen voi tuntua haastavalta. Tarkka
maaritelma on silti tarkeaa maaritella yrityksessa, jotta tyontekijakokemusta
voidaan johtaa ja kehittda. (Huhta & Myllyntaus 2021, 76.)

Huhdan ja Myllyntauksen (2021, 76—77) mukaan tyontekijakokemuksella voi-
daan viitata kokonaisuudessaan tyontekijan ja tydnantajan valiseen vuorovai-
kutukseen tai ainoastaan yksittaisiin kohtaamisiin ja hetkiin tyontekijan ja tyon-
antajan valilla. Tyontekijakokemusta voidaan kehittaa myos naiden yksittais-
ten kohtaamisten ja hetkien kautta eika ainoastaan isoja kokonaisuuksia tar-
kastelemalla (Huhta & Myllyntaus 2021, 76-77).

3.1 Kokemustalous lasna myos tyoelamassa

Huhdan ja Myllyntauksen (2021, 76) mukaan olemme tottuneet asiakkaina
asettamaan vaatimuksia ja odotuksia palvelun tarjoajalle siita, miten halu-
amme, etta tarpeemme tyydytetaan. Yritykset tuottavat ja myyvat nykyaan asi-
akkailleen kokemuksia tuotteiden ja palveluiden lisaksi. Tata kutsutaan koke-
mustaloudeksi ja sen vahvuus piilee siing, etta kokemukset synnyttavat tun-
teita ja jaavat nain asiakkaiden mieleen. (Huhta & Myllyntaus 2021, 76-77.)

Huhdan ja Myllyntauksen (2021, 76—77) mukaan kokemustalous saa tun-
nesidonnaisuutensa ansiosta asiakkaat sitoutumaan brandiin. Asiakaskoke-
mus on osa ihmiskokemusta ja niin on myos tyontekijakokemus (Huhta & Myl-
lyntaus 2021, 76-77).

Mielestani voidaan sanoa, ettd kokemustalous on rantautunut myos tyoympa-
ristdon. Siina missa perinteisesti kokemuksia odotetaan palveluntarjoajalta,
nyt niitd odotetaan myos tyonantajalta. Samalla tavalla voidaan ajatella, etta
onnistuessaan kokemustalous saa tyontekijat sitoutumaan tyonantajaan sa-

malla lailla, kuin asiakkaat sitoutuvat brandiin.
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Luukka (2019, 128) luonnehtii tyontekijakokemusta seuraavasti: "tyotekijako-
kemus (employee experience, EX) kuvaa tyontekijan kokemusta tyopaikas-
taan”. Tyonantajien odotetaan siis tyydyttavan tyontekijoiden tarpeet ja tuotta-
van tyontekijoilleen kokemuksia tyotyytyvaisyyden ja tyon imun varmista-
miseksi (Huhta & Myllyntaus 2021, 76).

Tallaisia tyontekijan tarpeita voi olla kasitykseni mukaan esimerkiksi ymparis-
toarvot. Kun tyontekijalle maksetaan palkka hanen tyosuorituksestaan, toteu-
tuu peruspalvelu tydnantajan toimesta, mutta kun tahan liitetaan konkreettiset
ymparistoteot, voi tydnantaja tyydyttaa myos tyontekijan tarpeen osallistua

ympariston hyvinvoinnin edistamiseen. Talla tavoin tydnantaja tuottaa tyonte-

kijalle siis lisaarvoa.

3.2 Tyontekijakokemusta kehittamalla sitoutuneempia tyontekijoita

Korkiakosken (2019,117) mukaan tyontekijakokemuksen kehittamisessa on
kyse siita, etta halutaan vaikuttaa tyontekijoiden tyon suorittamiseen. Kun
tyontekijalla on asiat hyvin, voi han keskittya olennaiseen eli tydhon, asiakkai-
den tarpeiden tyydyttamiseen ja nain ollen positiivisten kassavirtojen tuottami-
seen yritykselle (Korkiakoski 2019, 117).

Huhdan ja Myllyntauksen (2021, 76) mukaan henkilostd mainitaan usein yri-
tyksen tarkeimpana voimavarana johtajien motivaatio- ja markkinointipu-

heissa, mutta tyontekijakokemuksen toteutuminen jaa valitettavan usein lap-
sen kenkiin. Henkiloston kokemusten ajatellaan syntyvan itsestdan muun toi-

minnan sivutuotteena (Huhta & Myllyntaus 2021, 76).

Tasta heraa vaistamatta itselleni ajatus siita, etta kylla varmasti tallainen toi-
minta synnyttaa jotain kokemuksia henkilostossa, mutta nama tuskin ovat joh-
tajien toivomia positiivisia kokemuksia. Sanoisin, etta tyhjat lupaukset ovat
paljon huonompi vaihtoehto, kuin ei lupauksia ollenkaan.

Huhdan ja Myllyntauksen (2021, 77) mukaan tyontekijat sitoutuvat tydhonsa
paremmin, kun tyontekijakokemusta kehitetaan ja johdetaan tyotyytyvaisyyden
nakokulmasta. Tama saa tyontekijat tuntemaan, etta tydnantaja valittaa heista
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ja heidan tarpeistaan. Tama kasvattaa ja vahvistaa tyontekijan ja tyonantajan
valista luottamusta. (Huhta & Myllyntaus 2021, 77.)

3.3 Tyonantajalupauksella lisaarvoa tyontekijoille

Luukka (2019, 129) suosittelee tyontekijakokemuksen johtamiseen tyonantaja-
lupausta. Tyonantajalupaus on Maylettin ja Wriden (Luukka 2019, 129) mu-
kaan konkreettista arvoa, jonka tyontekija saa kompensaatioksi tydpanokses-
taan. Tama arvo voi olla aineellista, aineetonta tai mainetta. Tyonantajalu-
pauksen tulee olla realistinen ja sen toteutumiseen tulee panostaa. (Luukka
2019, 129.)

Oman kokemukseni mukaan tyonantajalupauksen antaminen ei ole kovin ylei-
nen tapa toimia tai sita ei osata viestia. Yhdessakaan tyopaikassa, jossa olen
ollut toissa, ei ole tallaista lupausta joko ollut, tai sita ei ole onnistuttu viesti-
maan tyontekijoille asti. Luulen, ettd tama johtuu siita, ettd kokemustalouden

tuominen tybelamaan on viela varsin uusi asia.

Ymmartaakseni asiakaslupauksia on kuitenkin ollut jo pitkaan, silla asiakaslu-
paukseksi voidaan mielestani laskea my0s yritysten sloganit, jotka antavat asi-
akkaalle konkreettisen lupauksen. Esimerkiksi Pohjola vakuutus (s.a.) lupaa
sloganissaan, etta "Kylla kaikki jarjestyy”.

Suosittelen toimeksiantajayritykselle tydonantajalupauksen muotoilua. Tahan
voisi hakea inspiraatiota esimerkiksi juuri yritysten sloganeista. Tyonantajalu-
pauksen toteutumista tulee kuitenkin seurata aktiivisesti, ettei se jaa vain
markkinoinnin tyhjaksi korulauseeksi. Sellaiseksi jaddessaan se kaantyy mie-

lestani itseaan vastaan.

3.4 Tyontekijaymmarrys: tietoa vai arvailua?

Signin (s.a.) mukaan tyontekijakokemuksen tietoon pohjautuva kehittaminen
vaatii pohjalle tyontekijaymmarrysta. Huono ja ei-toivottu tyontekijakokemus
syntyy ilman johtamistakin, mutta hyvan tyontekijakokemuksen johtamiseen
tarvitaan aina tyontekijaymmarrysta. Perinteiset henkilostokyselyt eivat kerryta
tyontekijaymmarrysta vaan ainoastaan mittaavat senhetkista tyontekijakoke-

musta (Signi s.a.).
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Ymmarran taman niin, etta jos halutaan johtaa ja kehittaa tyontekijakokemusta
ilman tyontekijaymmarrysta, perustuvat kehitystoimet ja johtaminen ainoas-
taan arvailuihin ja olettamuksiin, eivatka tietoon. Tasta syysta tyontekijaym-

marrys on tyontekijakokemuksen kannalta erittain olennaista.

Tyontekijaymmarrysta voidaan Luukan (2019, 121) mukaan verrata asiakas-
ymmarrykseen. Jotta voidaan palvella asiakasta mahdollisimman hyvin, on
asiakkaasta ensin hankittava kaikenlaista tietoa, jotta asiakkaan tarpeet tun-
nistetaan ja niiden tyydyttamiseksi voidaan laatia strategia (Luukka 2019,
121). Sama patee mielestani myos tyontekijaymmarrykseen.

Jotta tydnantaja voi tayttaa tyontekijansa tarpeet ja palvella hanta mahdolli-
simman hyvin, on ensin selvitettava laajasti tietoa tyontekijasta (Huhta & Myl-
lyntaus 2021, 45). Eika tahan riita Luukan (2019, 121) mukaan pelkastaan
suoraan tyohon liittyvat tiedot, vaan on tiedettava myos tyontekijan siviiliela-
masta, silla siviilielamankin tapahtumat heijastelevat tydelamaan. Nain tyonte-
kijaa voidaan ymmartaa ja palvella kokonaisvaltaisesti tyopaikalla (Luukka
2019, 121).

Pohdin, etta varsinkin tyontekijoiden yksityiselamaan liittyvien tietojen keraa-
misessa tulee tyonantajan olla todella tarkkana, ettei tule rikkoneeksi tyonteki-
jan yksityisyyden suojaa. Tassa on siis mielestani erityisen tarkeaa miettia,
mita tiedonkeruumenetelmia kaytetaan ja miten tietoa varastoidaan. Mieles-

tani avainasemassa tassa on tyontekijan ja tyonantajan valinen luottamus.

3.4.1 Tyontekijaymmarryksen ohjenuorat

Signi (s.a.) on kuvannut tyontekijaymmarryksen (kuva 3) ohjenuoriksi kolme
kohtaa: henkiloston motivaation ymmartaminen, henkiloston elamantilanteen

ymmartaminen ja henkildston kehityssuunnan ymmartaminen.
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Mika henkil6a motivoi ja
innostaa?

Missa tilanteessa henkild on?

Miten henkilo voi?

‘ Mihin henkild on menossa?

Kuva 3. Tyontekijaymmarryksen kolme tasoa — muistilista johtajalle (Signi s.a.)

Kuvan 3 mukaiset tyontekijaymmarryksen tasot ovat mielestani helposti toteu-
tettavissa. Toimeksiantajayrityksessa kaydaan kokemukseni perusteella saan-
nollisesti kehityskeskusteluita tyontekijoiden kanssa ja suosittelenkin, etta
nama tyontekijaymmarryksen tasot kerrattaisiin aina ennen kehityskeskuste-

lua, jotta esihenkilot osaavat etsia niihin vastausta kehityskeskustelun aikana.

Luukan (2019, 118) mukaan tydntekijaymmarryksella pyritdan selvittamaan,
mitka tekijat vaikuttavat yksilon tyotyytyvaisyyteen ja tyohyvinvointiin. Tyonte-
kijaymmarrys pohjautuu faktaan ja dataan ja auttaa kirjaimellisesti ymmarta-
maan esimerkiksi tydntekijan sitoutumis- ja motivaatiotekijéita. (Luukka 2019,
118.)

3.4.2 Tyontekijaymmarrys: tutki, mittaa ja kehita

Tyontekijaymmarrysta voidaan Huhdan ja Myllyntauksen (2021, 45) mukaan
mitata ja tutkia erilaisilla menetelmilla ja tydkaluilla. Oikeat ja parhaat menetel-
mat ovat aina yritys- tai organisaatiokohtaisia ja naihin menetelmiin vaikuttaa
tavoitteet, joita tyontekijaymmarrysta kartuttamalla halutaan saavuttaa. Ensin
tulee siis valita tavoitteet ja niiden pohjalta valitaan oikeanlaiset menetelmat.
(Huhta & Myllyntaus 2021, 45-46.)

Luukka (2019, 119) muistuttaa, etta tyontekijaymmarrysta tutkittaessa on hyva
muistaa kohdata tutkimuksen kohteena olevat tyontekijat aina yksildina eika
yhtena isona massana. Toinen tarkea asia, joka on olennaista muistaa, on,
ettd demografisista tiedoista ei voida tehda yleistyksia, esimerkiksi sukupuoli-
tiedosta ei voi paatella mitdan muuta kuin vastaajan sukupuolen (Luukka
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2019, 119-120). Jos aletaan tekemaan yleistyksia, muuttuvat tulokset mieles-

tani jalleen tiedosta korkeintaan valistuneiksi arvauksiksi.

Kokemukseni mukaan tyontekijaymmarryksen merkitysta ei viela ihan taysin
ymmarreta liiketoiminnassa. Samoin kuin tyontekijakokemuksessa, johtajat
ymmartavat jollain tasolla, etta tyontekijaymmarryksen kerryttaminen on tar-
keaa, mutta konkreettiset toimenpiteet sen toteuttamiseksi puuttuvat.

Teemahaastatteluissa kysyttiin, miten yrityksessa kerataan tyontekijaymmar-
rysta ja ainoastaan henkilostotyytyvaisyyskyselyt mainittiin. Myoskaan selkeaa
suunnitelmaa tyontekijaymmarryksen kerryttamiseksi tulevaisuudessa ei ollut.
(Haastateltava A 2023; Haastateltava B 2023; Haastateltava C 2023; Haasta-
teltava D 2023.)

Tormaan usein sosiaalisessa mediassa keskusteluihin ja julkilausumiin datan
tarkeydesta ja tietojohtamisen tulevaisuudesta. Mielestani on tarkeaa, etta ai-
heesta puhutaan, mutta sitakin tarkeampaa olisi, etta yrityksissa tehtaisiin
konkreettisia toimintasuunnitelmia siita, miten tietojohtamista tullaan kaytan-
nossa toteuttamaan. Ensisijaisen tarkeaa olisi mielestani pohtia, miten tasta

viestitaan myos tyontekijoille avoimesti.

Tyontekijaymmarryksen kayttaminen tietojohtamisen datana vaatii mielestani
sita, etta tyonantajan pitaa olla aidosti kiinnostunut tyontekijoistaan. Silloin kun
on aidosti kiinnostunut, tulee huomioitua paljon enemman asioita. Esimerkiksi
kahvitaukokeskustelusta voi poimia sivulauseista ja rivien valista tarkeita tie-
toja tyontekijasta. Parhaimmassa tapauksessa nama tiedot esimerkiksi kerto-
vat, miten tyontekija toivoo, etta hanta johdetaan.

Aidon kiinnostuksen lisaksi tarvitaan mielestani kuuntelutaitoa, jotta keskuste-
luista osataan poimia olennaiset asiat. Tahan voi kouluttautua ja suosittelenkin
toimeksiantajayritykselle miettimaan tallaisen keskustelutaitoihin liittyvan kou-

lutuksen mukaan ottamista osaksi esihenkildiden valmennusta.
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4 YRITYSSTRATEGIA

Keskitytaan seuraavaksi yritysstrategiaan ja kulttuuriin seka niiden suhtee-
seen toisiinsa. Kun tyontekijakokemusta halutaan lahtea kehittdmaan, siihen
tarvittavat ainesosat ovat mielestani yrityksen strategia ja yrityskulttuuri. Peter
Ducker (s.a.) on sanonut, etta "kulttuuri syo strategian aamupalaksi” (Kilpinen
2022, 171). Kilpisen (2022, 172) mukaan strategia ja yrityskulttuuri kuuluvat
kuitenkin samaan aamiaispOydassa, ja olen tasta samaa mielta. Yrityskulttuuri
tukee yrityksen strategian toteutumista ja hyvin muotoiltu strategia vaalii yritys-
kulttuuria. Nama molemmat vaikuttavat mielestani suoraan tyontekijakoke-

mukseen.

Seka yrityskulttuurin fragmentoituminen etta strategian ymmartamattomyys
tyontekijaportaassa kayvat ilmi teemahaastatteluista (ks. liite 1). Tasta syysta
olen tassa opinnaytetydssa keskittynyt selvimmin strategiaan ja yrityskulttuu-

riin.

Teemahaastatteluissa nousi esiin my0os johtaminen ja esihenkilotyd. Naiden
kehittamisen tarpeen nostivat esille seka johto etta tyontekijaporras (ks. liite
1). Koska mielestani yrityksen toiminnassa johtaminen ja esihenkilotyo ovat |a-
hes kaiken toiminnan keskiossa, olen paattanyt keskittya strategian ja yritys-

kulttuurin lisaksi myos johtamiseen.

4.1 Strategian lyhyt oppimaara

Sutinen ja Haapakorva (2021, 37) luonnehtivat strategiaa menetelmaksi, jonka
avulla yritys tahtaa parhaaseen mahdolliseen valitsemaansa liiketoiminnalli-
seen menestykseen. Strategian tulee olla aina yrityksen tarpeisiin raataloity
paras mahdollinen menetelma, joka erottaa yrityksen kilpailijoistaan. Menes-
tyksella tarkoitetaan yrityksen itsensa maarittelemaa tahtotilaa eli sita, mihin
tavoitteisiin yritys itse valitsee tahtaavansa. (Sutinen & Haapakorva 2021, 37—
38.)

Sutinen ja Haapakorva (2021, 38-39) korostavat, etta strategisissa valin-
noissa on aina kyse valinnoista. Kun suunnitellaan strategiaa, ei ole yhta oi-
keaa vaihtoehtoa. Strategiasta kannattaa siis muokata yrityksen itsensa nakoi-
nen (Sutinen ja Haapakorva 2021, 38-39.)
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Vaikka strategia luodaan yleensa tietylle ajanjaksolle, esimerkiksi viideksi tai
kymmeneksi vuodeksi kerrallaan tulee strategiaa tarkastella aina vallitsevan
tilanteen ja olosuhteiden valossa. Jos yrityksen tilanne tai markkinoiden olo-
suhteet muuttuvat olennaisesti vaatii strategiakin paivitysta tai vahintaan uu-
delleentarkastelua. (Sutinen & Haapakorva 2021, 37-39.)

Strategia maarittelee Sutisen ja Haapakorvan (2021, 42) mukaan yrityksen
suunnan ja tavoitellun paamaaran. Strategiaan liittyy aina muutos, joka on
tarkkaan harkittu ja rajattu. Muutos voi olla iso tai pieni, mutta on huomioitava,
ettd muutoksen suuruuden kasvaessa myo0s riski epaonnistua kasvaa. Se mi-
ten muutos avautuu tyontekijoille ja osaavatko he kohdentaa huomionsa muu-
toksessa oikeisiin asioihin, riippuu johtamisen kyvykkyydesta. (Sutinen & Haa-
pakorva 2021, 42—43.)

4.2 Kilpailun paradigma ja sen vaikutukset henkilostoon

Kilpinen (2022, 51-74) vertailee kilpailun paradigmaa ja vastuullisen arvon-
luonnin paradigmaa osana strategian maarittelya. Kilpailun paradigmaa nou-
dattava yritys pyrkii strategiassaan ensisijaisesti vastaamaan alalla vallitse-
vaan kilpailuun (Kilpinen 2022, 59).

Kilpisen (2022, 53) mukaan tallaisessa yrityksessa kilpailuetua tavoitellaan
esimerkiksi kuluja pienentamalla, irtisanomisilla ja tekemalla kovemmin toita
tyohyvinvoinnista valittamatta. Tyohyvinvointiin puututaan Kilpisen (2022, 53)
mukaan naissa yrityksissa vasta, kun laki sita edellyttaa.

Kokemukseni mukaan tama kilpailun paradigma vallitsee toimeksiantajayrityk-
sessa. Tata kokemustani tukee myds tyontekijaportaan teemahaastattelut
(Haastateltava E 2023; Haastateltava G 2023; Haastateltava H 2023; Haasta-
teltava J 2023; Haastateltava K 2023; Haastateltava L 2023; Haastateltava M
2023), joista kay ilmi, etta tyontekijoiden mukaan yksi isoimmista tyontekijako-
kemusta heikentavista teemoista toimeksiantajayrityksessa on sen voimakas

laskutuskeskeisyys.
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Olen toteuttanut toimeksiantajayrityksessa henkilostotyytyvaisyyskyselyita yh-
teensa nelja kertaa vuoden 2023 aikana ja laskutuskeskeisyys on noussut
esiin jokaisen kyselyn avoimissa vastauksissa negatiivisena asiana. Mieles-
tani myos tama tukee tulkintaani siita, etta yrityksessa vallitsee kilpailun para-
digma.

Laskutuskeskeisyydella tarkoitetaan tassa yhteydessa sita, etta seka tyonteki-
joiden etta esihenkildiden palkat ovat sidoksissa laskutusmaariin. Laskutuksen
lisaamiseen myos painostetaan johdon suunnalta voimakkaasti, eika aikaa jaa

hallinnolliseen tyohon, esihenkilotyohon tai kehittamistyohon.

Mielestani toimeksiantajayrityksen pitaisi suoraan luopua esihenkildiden palk-
kaan sidotuista laskutustavoitteista, jotta esihenkilot voisivat keskittya ensisi-
jaisesti johtamiseen. Suosittelen myos tyontekijoiden laskutustavoitteiden koh-
tuullistamista. Uskon, etta tyontekijat yltavat parempiin tavoitteisiin, jos heita ei
painosteta, vaan he aidosti haluavat tehda parhaansa.

Kilpisen (2022, 64) mukaan puhutaan paljon ympariston ja luonnon tilan heik-
kenemisesta, mutta inhimillisen paaoman ylikulutus ei saa yhta paljoa tilaa
keskusteluissa. Siind missa ylikulutamme luonnonvaroja, ylikulutamme myds
inhimillisia varojamme. Tama nakyy tyohyvinvoinnin heikentymisena ja mie-

lenterveysongelmien maaran kasvuna. (Kilpinen 2022, 64.)

Olen kuullut puhuttavan mielenterveysongelmista Y ja Z sukupolvien ongel-
mana ja Tyoterveyslaitos (2023) onkin tutkinut aihetta ikaperspektiivista kasin
hankkeessaan. Tyoterveyslaitoksen (2023) mukaan nuoret aikuiset kokevat

enemman ahdistusta tydelamassa kuin vanhempi vaesto.

Kun mietitaan vaeston rakennetta, on yleisesti tiedossa, etta tyoikaisten ai-
kuisten maara vahenee. Heraa kysymys, etta mikali nuorempien sukupolvien
kokemaan tyohuonovointisuuteen ja tydahdistukseen ei reagoida tyonantajien
toimesta tarpeeksi ajoissa, mista tulevat tulevaisuuden tyovoima ja veronmak-

sajat?
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Tutkija Li (Tyoterveyslaitos 2023) huomauttaa, etta hyvaan mielenterveyteen
ei riitd pelkka oireiden puuttuminen, vaan ihmisen tulee olla tyytyvainen koko-
naistilanteeseen. Mielestani tama tarkoittaa tydymparistossa sita, etta tyonan-
tajien tulisi huolehtia henkilostonsa kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista koko
ajan, eika aloittaa hyvinvointitoimia vasta sitten, kun tyontekijat alkavat oireilla.

Huhta ja Myllyntaus (2021, 77) kuvailee, kuinka tyonantajan ja tyontekijan va-
lilla vallitsee psykologinen sopimus siita, etta sopimuksen molemmat osapuo-
let ajattelevat toistensa parasta. Tyonantajan osalta tama tarkoittaa vastuuta
tyontekijan kokonaisvaltaisesta tyytyvaisyydesta ja hyvinvoinnista. Kokonais-
valtaiseen hyvinvointiin lukeutuu psykologisten perustarpeiden, esimerkiksi
kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden tukeminen seka tyontekijan viihtyvyyden,
kehityksen ja arvostetuksi tuntemisen tukeminen. (Huhta & Myllyntaus 2021,
77.)

Mietitaan hetki kilpailun paradigmaa, jossa, kuten on todettu (ks. luku 4.2),
tyontekijoista pyritdédn saamaan kaikki hyoty irti kilpailuedun maksimoimiseksi
tyohyvinvoinnin kustannuksella. Mielestani on mahdollista, etta kilpailun para-
digmaan pohjautuva strategia edistaa ahdistus- ja mielenterveysongelmatren-
dia. Talléin tyonantaja ei panosta tyontekijan kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin,
vaan reagoi lain velvoittamana ainoastaan mahdollisiin oireisiin pakon sanele-
mana. Talloin tyontekijan ja tydnantajan valinen psykologinen sopimus ei to-
teudu.

Tosin jos mietitaan tyonantajan ja tyontekijan valista psykologista sopimusta,
on hyvin mahdollista, ettd myodskaan tyontekija ei tallaisessa tapauksessa
noudata tuota sopimusta. Mikali tydnantaja ei tdyta omaa osaansa sopimuk-
sesta, on mielestani jopa todennakdista, ettd myos tyontekija tekee vain va-
himmaismaaran tyota tayttaakseen velvollisuutensa. Nakemykseni mukaan

tama ei ole kuitenkaan hyodyksi kummallekaan osapuolelle.

Kilpisen (2022, 65) mukaan kohtuuton tyokuorma ja loppuun palaneet tyonte-
kijat ovat tyopaikkojen ongelma. Itse naen, etta tama ongelma on myos talou-
dellisesti kannattavan liiketoiminnan kannalta kriittinen. Kun huonojen tyoolo-

suhteiden loppuun kuluttamat tyontekijat tippuvat pois koneistosta, kuka tekee
laskuttavan tyon yritykselle? Joku voisi ajatella, etta aina voidaan rekrytoida
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uusia, mutta jos tyoolosuhteet eivat muutu, on mahdollista, etta tallainen tyo-
kulttuuri heikentaa rekrytointimahdollisuuksia, mikali toimintatavat muuttuvat

yrityksen tunnetuksi imagotappioksi.

4.3 Vaihtoehtona vastuullisen arvonluonnin paradigma

Kilpailun paradigman vaihtoehdoksi Kilpinen (2022, 64) nostaa vastuullisen ar-
vonluonnin paradigman. Vastuullisen arvonluonnin paradigmassa tuotetaan
arvoa kaikille sidosryhmille. Kun kilpailun paradigma pyrkii tuottamaan arvoa
ensisijaisesti osakkeen omistajille ja toissijaisesti asiakkaille, vastuullisen ar-
vonluonnin paradigma pyrkii tuottamaan arvoa asiakkaiden lisaksi yrityksen
tyontekijoille ja muille sidosryhmille. (Kilpinen 2022, 64—65.)

Vastuullisen arvonluonnin paradigmaan nojaava strategia perustuu Kilpisen
(2022, 67) mukaan siihen, etta sen sijaan, etta tyossakayvat tyontekijat ovat
olemassa tuottaakseen mahdollisimman suuren voiton osakkeenomistajille,
onkin tyopaikka olemassa mahdollistaakseen tyontekijoille mahdollisimman
hyvan elaman. Kilpinen (2022, 67-68) puhuu byrokratian ja humanokratian

vastakkainasettelusta. Byrokratiassa ihminen on olemassa yritysta varten ja
humanokratiassa yritys on olemassa ihmista varten (Kilpinen 2022, 67—-68).

Ritakallion ja Vuoren (2018, 129-130) mukaan strategian taytantoonpanon ja
tehokkaan toteutumisen kannalta on olennaista, etta henkilosto ja muut sidos-
ryhmat uskovat strategiaan. Koska strategian tuloksellinen toteutuminen on
riippuvainen strategian uskottavuudesta kaikkien sidosryhmien keskuudessa,
ei valttamatta johtoryhman teoreettisesti parhaaksi valitsema strategia todelli-
suudessa ole liiketoiminnan kannalta paras (Ritakallio ja Vuori 2018, 129—
130). My0s Kilpinen (2022, 18) huomauttaa, etta toimiakseen strategian on

tultava aidosti osaksi inmisten jokapaivaista toimintaa.

4.4 Strategia — yhteinen vai etainen toimintamalli?

Kysyin teemahaastatteluissa, tietavatkd haastateltavat, mika yrityksen strate-
gia on nyt. Yksikaan tyontekijaportaasta ei osannut sanoittaa strategiaa mi-
nulle. (Haastateltava A 2023; Haastateltava B 2023; Haastateltava C 2023;
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Haastateltava F 2023; Haastateltava G 2023; Haastateltava H 2023; Haasta-
teltava | 2023; Haastateltava J 2023; Haastateltava K 2023; Haastateltava L
2023; Haastateltava M 2023.)

Myoskaan johto ei osannut suoriltaan maaritella strategiaa minulle, joskin
kaksi heista kylla yritti. Valitettavasti nama yritykset erosivat toisistaan paljon,
eika kumpikaan vastaus sisaltanyt mitaan konkretiaa. (Haastateltava D 2023;
Haastateltava E 2023.) Kuvasta 4 nakee, etta tyontekijat pitivat strategiaa
epaselvana ja ylhaalta johdettuna ja myos johto tiedosti, ettei strategia ole
tyontekijoiden tiedossa. Ymmartaakseni strategian pitaisi olla jokaisen tyonte-
kijan tiedossa ja vahintaan johtoryhmalta sen pitaisi kysyttaessa tulla kuin ap-
teekin hyllylta.

uita ei
T oma-alc ™ strategia on
Strategiasta yrity ylhaalts
G e
tavolitteista — tydntekijan
- : akokulmast
ei ole tietoa L
S
asi
: Strategiaa ollaan —
Strategia on uudistamassa,
epéselvé uudistustyéht')n
- e on valittu
tyontekijoille tydryhma

Kuva 4. Otteita samankaltaisuuskaaviosta

Teemahaastatteluissa (Haastateltava A 2023; Haastateltava B 2023; Haas-
tateltava C 2023; Haastateltava D 2023) kavi ilmi, etta toimeksiantajayrityk-
sessa on juuri kaynnistymassa strategiaprosessi. Kun kysyin johtotason haas-
tateltavilta, otetaanko henkilostd mukaan strategian suunnitteluun, jokainen
vastasi, ettd muutamat henkiloston edustajat paasevat osallistumaan, mutta
koko henkildston osallistaminen olisi mahdotonta (Haastateltava A 2023;
Haastateltava B 2023; Haastateltava C 2023; Haastateltava D 2023).
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Kilpinen (2022, 91-92) kertoo kuitenkin hissiyhtio Koneen strategiatyosta, jo-
hon oli osallistunut pari sataa toimijaa suoraan ja epasuorasti yhteensa yli
kahdeksan tuhatta toimijaa. Taman perusteella kehotan toimeksiantajayritysta
miettimaan, miten yha useampi henkildéston edustaja saataisiin mukaan strate-

giaprosessiin. Mahdotonta se ei mielestani ole.

StrategiatyOhon voidaan kayttaa mielestani esimerkiksi tyopajoja tai kyselyita.
Kyselyilla voidaan kerryttaa henkilostolta ideoita, joihin heidan nakemyksensa
mukaan strategiaa kannattaisi painottaa. Strategiatyohon osallistuminen kan-
nattaisi mielestani perustua vapaaehtoisuuteen, jolloin tydhon mukaan lahtisi-

vat ne tyontekijat, joilla aiheeseen olisi oikeasti motivaatiota.

4.5 Kohti inhimillista, yhteista ja lapinakyvaa strategiaa

Kannustan toimeksiantajayritysta kilpailun paradigmasta luopumiseen. Suosit-
telen ainakin pohtimaan asiaa avoimin mielin. Olisiko mahdollista muuttaa joh-
torynman ajatusmallia pois kilpailun paradigmasta kohti vastuullisen arvon-
luonnin paradigmaa? Tama vaatisi toki myoOs laskutuskeskeisyydesta luopu-
mista ja luottamista siihen, etta tyontekijat tekevat parhaansa yrityksen me-
nestymisen eteen, vaikka heidan palkkansa ei olisikaan siihen suoraan sidot-
tuna. Tallaisen muutoksen seuraukset ovat mittaroitavissa ja nain mitatta-

vissa.

Uskon, etta tasta olisi yritykselle monenlaista hyotya. Vastuullisen arvonluon-
nin paradigmaan pohjautuvaan strategiaan olisi helpompi sitouttaa henkil0s-
toa, silla nain tyontekijat olisivat strategian keskiossa itse. Talla voitaisiin myos
vahentaa henkiloston loppuun palamisen riskia. Myos tyonantajan ja tyonteki-
joiden valinen suhde ja erityisesti luottamus paranisivat tata kautta, mika moti-

voisi ja inspiroisi tyontekijoita.

Ajattelen asiaa niin, etta inhimillisyyteen kuuluu vastavuoroisuus: jos joku aut-
taa sinua, haluat antaa takaisin. Instituutiot, kuten yrityksen eivat kuitenkaan
omaa inhimillisyytta. Tasta syysta uskon, etta mikali ajatellaan byrokraattisesti,
tyontekijat antavat yritykselle, mutta koska instituutioilla, kuten yrityksilla, ei

kuitenkaan inhimillistd persoonallisuutta, jolloin se ei anna valttamatta mitaan
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takaisin. Kuitenkin, mikali asetelmaa ajatellaan humanokraattisesti eli toisin
pain, kun yritys antaa ihmisille, ohjaa ihmisia inhimillinen tarve antaa my0s ta-

kaisin pain. Uskon, etta tata kautta myos yrityksen tulos on maksimoitavissa.

Miten sitten strategiaty0o tullaankin toimeksiantajayrityksessa toteuttamaan,
mielestani kuitenkin tarkeinta on sen viestiminen henkilostolle. Suosittelen,
etta strategia kaydaan jokaisen henkiloston jasenen kanssa lapi henkilokohtai-
sesti. Tahan kannattaa kayttaa esihenkiloita, silla esihenkilot osaavat myos
parhaiten kertoa kaytannossa tyontekijoille, miten strategia nayttaytyy heidan

jokapaivaisessa tyossaan.

Suosittelen, etta jokaisen tyontekijan kanssa kaydaan esihenkilon toimesta
strategiakeskustelu vahintaan kerran vuodessa. Tassa keskustelussa kay-
daan lapi, miten strategia toteutuu tyontekijan jokapaivaisessa tyossa ja miten

tata voitaisiin parantaa.

Keskusteluita varten on kuitenkin koulutettava esihenkilot ymmartamaan stra-
tegia ja sen tarkoitukset ja haasteet. Uskon, etta tahan yrityksen kannattaa pa-
nostaa esimerkiksi ulkopuolisen strategiakonsultin kautta. Jos strategia saa-
daan kaikille selkeaksi, on sen toteuttaminen myos mahdollista laajassa ku-
vassa. Uskon, etta tama tulisi vaikuttamaan positiivisesti yrityskulttuuriin ja
tyontekijakokemukseen mutta myos taloudelliseen kannattavuuteen.

5 YRITYSKULTTUURI

Kuten aiemmin todettiin (ks. luku 4), vaatii strategia seurakseen yrityskulttuu-
ria. Mietitaan siis seuraavaksi, mika on yrityskulttuuri, miten se nayttaytyy toi-

meksiantajayrityksessa ja mitka asiat siihen vaikuttavat.

5.1 Yrityskulttuurin lyhyt oppimaara

Yrityskulttuurille on Luukan (2019, 16) mukaan yhta monta maaritelmaa kuin
on maarittelijoitakin. Ymmarran taman niin, etta jokaiselle yksilolle yrityskult-
tuuri merkitsee hieman eri asiaa ja ihmiset maarittelevat nain kasitteen omalla
tavallaan. Luukka (2019, 17) maarittelee kulttuurin kuitenkin tarkoittamaan

menestyksekkaan toiminnan perustaa.
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Yrityskulttuurissa yhdistyvat Luukan (2019, 23) mukaan yrityksen arvot ja kay-
tanteet, jotka yhdessa ohjaavat tyontekijoiden toimintaa. Yrityskulttuuri vaikut-
taa yrityksen nykytilaan ja myos sen potentiaaliin. Ryhmassa vallitsee aina
jonkinlainen kulttuuri. Se voi olla tietoisesti rakennettu tai alitajuisesti syntynyt.
(Luukka 2019, 23-25.)

Kulttuuri vaatii Luukan (2019, 26-27) mukaan enemman kuin kaksi ihmista,
silla muuten kyse ei ole kulttuurista, vaan kahden ihmisen valisesta suhteesta.
Ryhmassa olevat yksilot osallistuvat omalta osaltaan kulttuurin kehittamiseen.
Kun ryhmaan tulee uusia jasenia, he yleensa integroituvat vallitsevaan kulttuu-
riin. (Luukka 2019, 26-27.)

Luukan (2019, 38) mukaan haasteen yrityskulttuurin johtamiseen yleensa luo
tilanne, jossa yrityksen eri tahot puhuvat yrityskulttuurista sen eri tasoilla. Kun
tyontekijat puhuvat yrityksen kulttuurin vallitsevasta tilasta ja johtajat puhuvat
siita tilasta, jota kohti he haluavat yritysta johtaa, puhutaan samasta asiasta

eri aikaperspektiiveista kasin (Luukka 2019, 38-39).

Tasta syysta Luukan (2019, 38-39) mukaan johdon ja tyontekijoiden kasitys
yrityskulttuurista saattaa erota toisistaan voimakkaastikin ja tama voi aiheuttaa
isoja ongelmia. Kun johto aidosti luulee yrityskulttuurin olevan jotain, mita
tyontekijat eivat allekirjoita, luo johto myos strategiansa virheellisen olettamuk-
sen pohjalle ja estaa nain strategiaa toteutumasta. (Luukka 2019, 38-39.)

5.2 Yrityskulttuurin tukipilarit: ihmiskasitys

Tarkastellaan yrityskulttuuria sen rakenteellisten tukipilareiden avulla (onhan
toimeksiantajana sentaan insinooritoimisto). Luukan (2019, 176) mukaan vah-
van yrityskulttuurin rakentamiseen tarvitaan nelja tukipilaria. Ensimmainen
naista on organisaation inmiskasitys. Yrityksissa, joissa johto on olemassa
henkilostoa varten ja joissa nahdaan henkiloston aito merkityksellisyys, ihmis-
kasitys on positiivista. (Luukka 2019, 176.)

Luukan (2019, 176) mukaan henkildsto heijastaa johdon ja esihenkildiden kay-

tosta heita kohtaan. Jos esihenkilot esimerkiksi mikromanageroivat tyonteki-
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joita, eivatka luota heidan moraaliinsa tai kykyihinsa, alkavat tyontekijat kayt-
taytya taman johtamistavan heijastumina. Silloin tyontekijoista on myos mah-
dotonta kaivaa esiin heidan taytta potentiaaliansa, silla tyontekijat yltavat vain
siihen suoritukseen, johon heidat esihenkilon toimesta paimennetaan. (Luukka
2019, 176-183.)

Positiivinen inmiskasitys syntyy Luukan (2019, 194) mukaan luottamuksesta ja
lapinakyvyydesta. Ihmisten paatoksenteko on sidoksissa heidan tiedonmaa-
raansa, eli paatokset tehdaan sen tiedon pohjalta, joka ihmisilla on. Mikali 1a-
pinakyvyys puuttuu, eika toimijoilla ole paatoksen kannalta olennaista tietoa
kaytossa, ei paatoksissa myoskaan ole relevanttia faktapohjaa. Talloin paa-
toksenteko perustuu vaillinaisiin tietoihin tai arvailuihin. (Luukka 2019, 194—
200.)

Luukan (2019, 176—200) positiivinen ja negatiivinen ihmiskasitys vastaavat
mielestani edellisessa kappaleessa esittelemiani Kilpisen kayttamia humano-
kraattista ja byrokraattista strategiaa ja kilpailun ja vastuullisen arvonluonnin
paradigmaa (Kilpinen 53, 54, 67-68). Tassa on jalleen hyva osoitus siita, mi-
ten yrityskulttuurilla ja strategialla on molemmilla lusikkansa samassa so-

passa.

Koska olemme jo todenneet (ks. luku 4.2), etta toimeksiantajayrityksessa val-
litsee kilpailun paradigma ja byrokraattinen strategia, mielestani voidaan siis
olettaa, ettd myos ihmiskasitys on toimeksiantajayrityksessa negatiivinen.
Tama tarkoittaa sita, etta toimeksiantajayrityksen tyontekijat ovat ohjailtuja,
tyontekijoihin ei luoteta, eika tyontekijoiden taytta potentiaalia voida valjastaa

yrityksen kayttoon.

Kehotan yritysta miettimaan tata asetelmaa esimerkiksi yhteisilla johtamispai-
villa. Ymmarretaanko yrityksessa, miten johdon ja esihenkildiden kaytos tosi-
asiallisesti heijastelee tyontekijoihin? Onko johtamista mietitty erilaisista lahto-
kohdista kasin vai onko yrityksessa ripustauduttu negatiivisen ihmiskasityksen
malliin? Ovatko johtamistavat tietoisesti paatettyja vai alitajuisesti opittuja ja
toteutettuja? Nama ovat tarkeita kysymyksia, joihin tulee vastata rehellisesti,

jos halutaan saada aikaan aitoa vaikutusta.
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5.3 Yrityskulttuurin tukipilarit: arvomaailma

Toiseksi vahvan yrityskulttuurin tukipilariksi Luukka (2019, 202) nostaa yrityk-
sen arvomaailman. Yritysten listaamat arvot ovat useimmiten persoonattomia
itsestadanselvyyksia, jotka eivat viesti minkaanlaista uutta perspektiivia yrityk-
sen johtamisesta tai toiminnasta, eivatka ne nain ollen tue myoskaan yrityksen
kulttuuria (Luukka 2019, 204).

Luukan (2019, 205) mukaan arvojen tarkoitus on viestia, miten yritys toteuttaa
liketoimintaansa, ja ohjata tyontekijoita toteuttamaan liiketoimintaa halutulla
tavalla. Tassa ei kannata huijata, vaan listattuja arvoja tulee myos toteuttaa
yrityksen arjessa. Mikali tahan ei kyeta, kannattaa arvot mieluummin jattaa kir-
jaamatta. (Luukka 2019, 210-211.)

Jotta arvot saadaan kytkettya tyontekijoiden arkeen, tulee ne Luukan (2019,
212) mukaan sitoa ihmisten tunteisiin. Tunnejaljen kautta arvot jaavat ihmisten
mieleen, eika tarvitse huolehtia siita, muistavatko tyontekijat, mitka ovat yrityk-
sen arvot. Parhaimmillaan arvot ovat silloin, kun niita ei tarvitse erikseen avata
tai selittda, vaan ihminen oivaltaa niiden merkityksen kertalukemalla. (Luukka
2019, 212.)

Arvoja voidaan muuttaa, ja ne voivat muuttua, mutta tama vaatii Luukan
(2019, 219-220) mukaan hyvaa johtamista. Arvoprosessissa ja arvojen luomi-
sessa on tarkeaa myods pohtia etukateen, miten arvojen myonteiseen tai vas-
taiseen toimintaan ollaan yrityksessa valmiita reagoimaan. Ovatko johtajat ja
esihenkilot valmiita palkitsemaan arvojen mukaisesta toiminnasta tai vastaa-
vasti sanktioimaan arvojen vastaisesta menettelysta? (Luukka 2019, 220—
221.)

Kysyin teemahaastatteluissa haastateltavilta, mitka ovat yrityksen arvot. Jo-
kainen osasi luetella yrityksen arvot, mutta kun kysyin, milla tavoin yrityksen
arvot nakyvat heidan jokapaivaisessa tyossaan, tuli kiusallisen hiljaista.
(Haastateltava F 2023; Haastateltava | 2023; Haastateltava J 2023; Haastatel-
tava K 2023 & Haastateltava L 2023.) Paattelen tasta, etta yrityksen arvot on

opeteltu ulkoa, mutta niiden aitoa merkitysta ei ole ymmarretty.
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Valitettavasti mielestani toimeksiantajayrityksen arvot ovat persoonattomia ja
geneerisia, eivatka ne vastaa kysymykseen siita, miten liiketoimintaa toteute-
taan. Luukka (2019, 204) kertoo, etta hanen kokemuksensa mukaan yritykset
kirjaavat arvoikseen itsestaanselvyyksia, ja mielestani tama toteutuu myos toi-

meksiantajayrityksessa.

Esimerkiksi toimeksiantajayritys on kirjannut yhdeksi arvokseen "hyvinvoiva
henkilostd”, joka on avattu nain: "toimintamme kulmakivia ovat keskinainen ar-
vostus ja kunnioitus. Menestydksemme autamme toisiamme ja toimimme yh-
teisty0ssa. Yhteinen tehtavamme on huolehtia tyon ja vapaa-ajan tasapai-
nosta ja hyvinvoinnistamme.” (Pensasmaa 2023.)

Jaetaan arvo pienempiin palasiin tarkastelua varten. Ensinnakin "keskinainen
arvostus ja kunnioitus” on mielestani juuri naita itsestaanselvyyksia, joista
Luukka (2019) puhuu. Mikali nama puuttuvat yrityksesta ilman, etta ne on kir-
jattu arvoihin, on mielestani yrityksen ongelmat sen tasoisia, ettd arvojen maa-

rittely ei sitd enaa pelasta.

Kokemukseni mukaan kunnioitus ja arvostus kuitenkin toteutuvat toimeksian-
tajayrityksessa, kuten kuuluukin. Mielestani on turhaa nostaa osaksi arvoja jo-
tain, jonka olemassaolo on itsestaan selvaa. Tama kertoo mielestani vallitse-
vasta ihmiskasityksesta yrityksessa. Johto kokee, etta tyontekijoille tarvitsee
erikseen teroittaa itsestaan selvia asioita, kuten etta tyokaveria tulee arvostaa
ja kunnioittaa, eika luoteta siihen, etta tyontekijat ottaisivat taman toiminnas-
saan huomioon itsestaanselvyytena ja oma-aloitteisesti. Mielestani tama on

tyontekijoiden aliarvioimista.

Seuraava osa kuuluu nain: "menestyaksemme autamme toisiamme ja toi-
mimme yhteistydssa.” Taman voisi ajatella olevan myo0s itsestaanselvyys,
mutta valitettavasti sita se ei ole. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd osastojen vali-
nen yhteistyo on yksi yrityksen haasteista. (Haastateltava D 2023; Haastatel-
tava H 2023; Haastateltava J 2023; Haastateltava K 2023; Haastateltava L
2023; Haastateltava M 2023). Koska arvo ei toteudu yrityksessa, pitaisi johdon
miettida miten tahan puututaan. Pitaisiko esimerkiksi yhteistyosta kieltaytymi-

sesta sanktioida arvojen vastaisena toimintana? Mielestani pitaisi.
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Sita vastoin viimeinen osa eli "[y]hteinen tehtdvamme on huolehtia tyon ja va-
paa-ajan tasapainosta ja hyvinvoinnistamme”, on mielestani arvona hyva. Se
vastaa kysymykseen "Miten liiketoimintaa toteutetaan?”, ja sita toteutetaan

huolehtimalla tyon ja vapaa-ajan tasapainosta seka hyvinvoinnista.

Suosittelen toimeksiantajayritykselle arvojen uudelleen maarittelya niin, etta
arvot kuvaavat aidosti yrityksen tapaa toteuttaa liiketoimintaansa. Tassa pro-
sessissa kannattaa pitaa mielessa, etta arvot on tarkoitettu tyontekijoiden toi-

minnan ohjenuoraksi eivatka markkinoinnin korulauseiksi.

Maaritelty arvopohja tulee myos viestia tyontekijoille kaytannon esimerkkien
kautta, jotta tyontekijat tietavat, miten arvot vaikuttavat heidan arkeensa. Arvo-
jen toteutumista tulee myds seurata ja mikali havaitaan arvojen vastaista toi-
mintaa, tulee siihen osata puuttua asianmukaisesti, esimerkiksi varoitusme-
nettelyn avulla. Suosittelen kayttamaan tassa hyodyksi esimerkiksi esihenkil6i-
den ja tyOntekijoiden valisia keskusteluja. Nama keskustelut ovat oiva tilaisuus
kayda lapi tyontekijan kanssa sita, miten yrityksen arvot esiintyvat heidan

tydssaan tai miten niiden pitaisi esiintya.

5.4 Yrityskulttuurin tukipilarit: ydintehtava

Kolmanneksi vahvan yrityskulttuurin tukipilariksi Luukka (2019, 226) mainitsee
yrityksen olemassaolon tarkoituksen. Tasta puhutaan usein myds missiona.
Yrityksen tarkoituksen tulee nakya yrityksen tekemisessa, sita kautta se vah-
vistaa yrityksen kulttuuria. (Luukka 2019, 226-228.)

Missio on Luukan (2019, 230-232) mukaan yrityksen ydintehtava, jonka tulee
pohjautua omistajien ja johdon aitoihin motiiveihin ja jossa tulee olla mukana
jotain idealistista, kuten paremman maailman rakentaminen. Mission tulee olla
aidosti lasna tyontekijoiden arjessa. Kuten arvotkin, missio voi valitettavan hel-
posti jaada vain markkinoinnin korulauseiksi, jos sita ei johdeta oikein, eika se
talléin tue yrityskulttuuria. (Luukka 2019, 220, 229.)

Tutkimukseni mukaan toimeksiantajayritys ei ole maaritellyt missiotaan tai sita
ei ole ainakaan osattu viestia tyontekijoille. Toimeksiantajayritys koostuu
useista eri osastoista, joiden missiot saattavat poiketa toisistaan paljonkin.
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Tama voi aiheuttaa haastetta koko konsernin yhteisen mission maarittelemi-
seen, mutta mielestani se on silti tarkeaa tehda yhtenaisen yrityskulttuurin

vahvistamiseksi.

Teemahaastatteluissa seka tyontekijat, etta johtajat nostivat esiin eri osasto-
jen fragmentoitumisen (liite 1). Tama kertoo mielestani juuri siita, etta jokai-
sella osastolla on oma missionsa. Toisaalta kun miettii, etta yritys on omissa
arvoissaan nostanut esiin sisaisen yhteistyon, on tassa ristiriita. Tasta syysta
mielestani olisi tarkeaa, etta koko yrityksella olisi yhteinen ideaalinen missio,
jonka eteen tyoskentelemalla vahvistettaisiin yrityksen yhteista kulttuuria.

5.5 Yrityskulttuurin tukipilarit: visio

Viimeiseksi vahvan yrityskulttuurin tukipilariksi Luukka (2019, 235) valitsee yri-
tyksen suunnan eli vision. Vision tarkoitus on luoda yritykselle yhteinen paa-
maara, jota tavoitellaan ja tata kautta innostaa ja motivoida sen henkilostoa.
Tulevaisuuden tulee nayttaa tyontekijoiden silmin innostavalta, joltain minka
eteen kannattaa tehda t6ita. Innostava visio saa tyontekijat odottamaan tule-
vaa sen sijaan, etta he haikailisivat menneisyyteen. (Luukka 2019, 235-238.)

Vaikka maailma muuttuukin kiihtyvalla tahdilla, kannattaa Luukan (2019, 238)
mukaan visioita silti maaritella pidemman ajan paahan. Visioita voidaan muut-
taa lennostakin, mutta se vaatii avointa keskusteluyhteytta eri toimijoiden va-
lilld (Luukka 2019, 238).

Luukan (2019, 241) mukaan on tarkeaa osata erottaa visio strategiasta,
vaikka molemmat katsovatkin tulevaisuuteen. Visio vastaa kysymykseen
"Minne olemme menossa?”, kun taas strategia vastaa kysymykseen "Miten
me sinne matkustamme?” (Luukka 2019, 241).

Teemahaastatteluissa tuli ilmi, etta toimeksiantajayrityksessa on maaritelty
visioksi olla Pohjoismaiden johtava insinooritoimisto (Haastateltava D 2023).
Sinansa visio tayttaa kriteerit siita, etta silla kerrotaan yrityksen tavoitetilasta.
En kuitenkaan pida sen epamaaraista ilmaisua mitenkaan inspiroivana tai mo-

tivoivana tyontekijan nakokulmasta.
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Missa asiassa halutaan olla Pohjoismaiden johtavia? Mita talla johtoasemalla
halutaan saavuttaa? Keta tama johtoasema palvelee? Naihin kysymyksiin olisi
mielestani tarkeaa 10ytaa vastaukset vision maarittelyssa ja vastausten tulisi
viela olla tyOntekijoitd motivoivia ja inspiroivia. Geneerisen ja ymparipyorean
sloganin sijaan suosittelen, etta toimeksiantajayrityksessa mietittaisiin myos
visiota tyontekijan perspektiivista, ja koetettaisiin l0ytaa vastaus kysymykseen:

milla tavalla tyontekijat saataisiin innostumaan tyostaan?

5.6 Tukipilarit yrityskulttuurin perustana

Teemahaastatteluiden mukaan johto ja tyontekijaporras kokevat toimeksian-
tajayrityksen yrityskulttuurin fragmentoituneena, eika sita johda tai ohjaa ku-
kaan (ks. liite 1). Muutamat mainitsivat myds, etta kulttuuri koetaan vanhanai-
kaiseksi, muutosvastaiseksi ja jaykaksi (Haastateltava F 2023; Haastateltava
J 2023).

Jos mietitaan Luukan (2019) tukipilareita yrityskulttuurin perustana, ei ole mie-
lestani ihmekaan, etta yrityskulttuuria ei koeta toimeksiantajayrityksessa vah-
vana. Toimeksiantajayrityksessa kaikki tukipilarit loistavat poissaolollaan tai ne
ovat niin heikkoja, etteivat kesta yrityskulttuurin kannattelua. On toki mahdol-
lista, ettd nama tukipilarit ovat olemassa, mutta niita ei ole onnistuttu viesti-
maan tyontekijoille asti, mika on mielestani kaytannossa sama asia, kuin etta

niita ei olisi.

Mielestani tahan pitaisi panostaa toimeksiantajayrityksessa. Keskittya luo-
maan hyva perusta kestavalle ja vahvalle yrityskulttuurille, jonka johtamiseen
panostetaan. Tama ei kuitenkaan riita, vaan taman lisaksi tulee panostaa vies-
timiseen. Tyontekijat tulee tehda tietoisiksi naista tukipilareista ja saada viela

sitoutettua niihin.

Ehdotankin, etta tyontekijat osallistettaisiin naiden tukipilareiden maarittelyyn.
Jos tyontekijat saavat vaikuttaa niiden sisaltoon, on myos sitouttaminen hel-
pompaa. Kysymys on jalleen ihmiskasityksesta. Saneleeko yrityksen johto
tyontekijoille tukipilareiden sisallon ja tata kautta yrityskulttuurin, vai luote-

taanko tyontekijoiden mielipiteeseen ja kasityksiin? Halutaanko rakentaa ja
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johtaa sellaista yrityskulttuuria, johon tyontekijat sitoutuvat aidosti, vai sel-
laista, johon sitouttaminen on vakinaista ja pakotettua? Tata kannattaa pohtia
johtoryhman kokouksissa.

6 JOHTAMINEN

Jos tuodaan aiemmin esitelty vastuullisen arvonluonnin paradigma (ks. luku
4.3) seka positiivinen ihmiskasitys (ks. luku 5.2) johtamisen lahtdasetelmiin,
niin puhutaan mielestani luottamuksesta, avoimuudesta ja palvelussuhteesta.
Esihenkilon ja tyontekijan valinen suhde perustuu silloin siihen, etta esihenkilo
tyoskentelee helpottaakseen tyontekijan tyoskentelya.

Kielon (2023b) mukaan esihenkilo on palveluammatissa. Esihenkilon positio
on olemassa tyontekijoita varten, ei toisin pain. Esihenkilon tehtava on mah-
dollistaa tyontekijoiden onnistuminen, ei toisin pain. Tulevaisuuden tyoelama
tulee nayttamaan inhimillisemmalta, silla hyvinvointivaltiossa elaneet tyonteki-
jat ovat entista tietoisempia siita, mita tydelamassa tarvitsee sietaa. Ja erityi-

sesti tyontekijat ovat tietoisia siita, mita ei tarvitse sietaa. (Kielo 2023b.)

Mutta miten kay yrityksessa, jossa esihenkildiden olemassaolon ensisijainen
tarkoitus on tehda mahdollisimman paljon laskutusta? Jos tyontekijat kokevat,
etta esihenkildlla ei ole heille aikaa, silla heidan omat laskutustavoitteensa hi-
ostavat niskassa, ei voida mielestani mitenkaan sanoa, etta esihenkilot olisivat

olemassa tyontekijoita varten.

6.1 Luottamus ja miten se vaikuttaa menestykseen

Ristikangas ja Ristikangas (2013, 163) sanovat, etta luottamus luo pohjan joh-
tamisen vaikutustyodlle. Johtaja rakentaa esimerkillaan luottamuksen ilmapiiria
my0s johtamansa ryhman keskuuteen ja sen jasenten valille. Luottamuksen
rakentuminen on silti prosessi, johon tarvitaan ryhmasta kaikkien panosta.
Prosessi kannattaa kuitenkin kayda, silla kun luottamus on saavutettu, kulke-
vat luottajat ja luotetut yhdessa samaan suuntaan. (Ristikangas & Ristikangas
2013, 163.)

Luottamuksessa on Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, 164) mukaan kysy-

mys siita, etta luottaja uskoo, etta luottamuksen kohde ottaa luottajan edun
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huomioon, eika lahtokohtaisesti halua hanelle pahaa. Tama tarkoittaa sit3,
etta luottajan ei tarvitse epailla luottamuksen kohteena olevan henkilon aikeita
tai motiiveja (Ristikangas & Ristikangas 2013, 165).

Mielestani tama tarkoittaa tassa kontekstissa sita, etta tyontekijan tulisi luottaa
tydnantajaansa ja siihen etta tama ajaa hanen etujaan. Tama toimii myos toi-
sin pain: yrityksen ja sen johdon tulisi luottaa siihen, etta tyontekija tekee par-
haansa tyonsa eteen. Kaytannossa siis johdon ei tarvitsisi valvoa tyontekijan
tyosuoritusta suurennuslasin kanssa, eika tyontekijan tarvitsisi kyseenalaistaa
sita, huolehtiiko yritys kokonaisvaltaisesti tyontekijan hyvinvoinnista.

Luottamus ja luotettavuus ovat Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, 165) mu-
kaan pakollisia ominaisuuksia, jos haluaa menestya esihenkilona tai johtajana.
Pelkalla substanssiosaamisella ei siis synny hyvaa esihenkil6a vaan vaadi-
taan luottamuksellisen suhteen kannalta tarpeellisia vuorovaikutustaitoja (Ris-
tikangas & Ristikangas 2015, 165).

Luottamusta ei voida Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, 165) mukaan raken-
taa tyontekijoiden ja esihenkildiden valille pelkilla satunnaisilla kohtaamisilla
vaan luottamus vaatii sen rakentamiseen investoitua aikaa molemmilta osa-
puolilta. Esimerkiksi esihenkilon jarjestamilla viikoittaisilla saannallisilla kah-
denkeskisilla tapaamisilla rynmalaisten kanssa on saatu aikaan hyvia tuloksia
(Ristikangas & Ristikangas 2013, 165).

Luottamuksella saavutetaan Kielon (2023b) mukaan myos parempia taloudel-
lisia tuloksia. Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, 166) mukaan luottamuksen
puute sy0 tiimista energiaa, joka on pois tuottavuudesta. Luottamusvajeessa
energiaa menee esimerkiksi viestien tulkintaan. Tama vaikuttaa suoraan ryh-
man avoimuuteen, kommunikointiin ja ryhman jasenten valiseen yhteistyohon.
Tama puolestaan vaikuttaa tyon etenemiseen ja sita kautta tuottavuuteen.
(Ristikangas & Ristikangas 2013, 166.)

Tasta voidaan mielestani paatella, etta mikromanagerointi ja byrokratia syovat
suoraan yrityksen tulosta. Kuten aiemmin todettiin (ks. luku 5.2), tall6in tyonte-
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kijat eivat ylla tayteen potentiaaliinsa, vaan ainoastaan sille tasolle, minne esi-
henkil6t heidat ohjaavat. Onko tdma menestyksellista liiketoimintaa? Mieles-

tani ei.

6.1.1 Yhteistyon eri tasot

Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, 83) mukaan yhteisty6ta voidaan parantaa
kohtaamisilla. Talla perusteella suosittelen esihenkilon ja tyontekijan valisen
kommunikoinnin vilkastuttamista ja esihenkildiden ja tyOntekijoiden valisen yh-
teisen ajan lisdamista. Tama parantaisi myos tyontekijoiden ja esihenkildiden

valista luottamusta.

Valmentavalla johtamisella pyritdan Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, 2014)
mukaan siirtdmaan yksilokeskeisyyden fokus yhteistyon rakentamiseen. Yh-
teistyd voidaan jakaa neljalle eri tasolle kuvan 3 mukaan. Naista tasoista Kil-
pailu on aarimmaisen negatiivinen tilanne, kun taas Yhdessa menestyminen
on positiivinen ja tavoiteltava tilanne. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 214—
215))

Yhdessa
menestyminen

Yhteinen
suunta

Kuva 3. Yhteistyon eri muodot (Ristikangas & Ristikangas 2013, 215.)

Kuvassa 3 kilpailu on Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, 215) mukaan ti-
lanne, jossa ryhman jasenet kilpailevat toisiaan vastaan ja kaikissa tilanteissa
on voittajat ja havidjat ryhman sisalla. Oma suunta on tilanne, jossa varsi-
naista yhteistyota ei ole, mutta ei myoskaan sisaista kilpailua. Yhteinen suunta
on tilanne, jossa on jo yhteistyota ryhman sisalla, mutta tehtavat ovat silti viela
yksilosuorituksia. Yhdessa menestyminen on taas tilanne, jossa koko ryhma
tyoskentelee yhdessa yhteisen padmaaran saavuttamiseksi. (Ristikangas &
Ristikangas 2013, 215-216.)
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Mielestani johtamisella pitaisi pyrkia viemaan johtamaansa ryhmaa mahdolli-
simman paljon kohti yhdessa menestymista eli aitoa yhteistyota. Yhdessa me-
nestyminen rikkoo myos tiimi- ja osastorajoja. Toimeksiantajayritykselle suo-
sittelen panostamaan tahan, silla tama vahentaisi osastojen fragmentoitumista

ja vahvistaisi osastojen valista yhteistyota.

Tallainen yhteisty0 ei kuitenkaan synny yleensa vahingossa, vaan kokemuk-
siini perustuen sen eteen on tehtava toita. Yhdessa teemahaastattelussa
(Haastateltava H 2023) haastateltava kertoi minulle, ettd muut osastot ovat
kieltaytyneet yhteistyosta vedoten laskutuksen menettamiseen. Tama on mie-
lestani iso ongelma kilpailun paradigmassa — jokainen on niin keskittynyt yl-
taakseen maksimaaliseen yksilosuoritukseen, etta yhteistyo jaa tekematta.
Yritys itsessaan kannustaa yksilosuoritukseen tiukkojen laskutusvaateiden
kautta.

Annetaan konkreettinen esimerkki. Olen nahnyt toimeksiantajayrityksen toi-
mistolla henkildston taukohuoneiden naytoilla erilaisia diagrammeja, joissa on
yksittaisten tyontekijoiden myynti- ja laskutustilastoja paremmuusjarjestyk-
sessa. Tama kielii mielestani siita, ettd toimeksiantajayrityksessa yhteistyo on
kuvan 3 asteikoilla tasolla yksi tai parhaimmillaan tasolla kaksi. Nama dia-
grammit eivat mielestani kannusta aitoon yhteistyohon, vaan kilpailemaan toi-
siaan vastaan. Kaukana on siis aito yhteinen suunta tai yndessa menestymi-

nen.

Mielestani tata asetelmaa tulisi tarkastella johtamisen lahtokohtana erityisen
tarkasti. Mita talla asettelulla halutaan saavuttaa? Uskotaanko yrityksessa,
etta jos tyontekijoita johdetaan kilpailemaan toisiaan vastaan, voidaan silla
saavuttaa huipputuloksia? Kilpailun paradigma tuntuu hivuttautuneen nakerta-

maan myos yrityksen sisaista yhteistyota.

6.1.2 Luottamus vastaan kontrolli

Kielo (2023b) vertailee kahta erilaista johtamismallia, joista toinen perustuu
luottamukseen, yhteistyohon ja avoimeen vuorovaikutukseen, kun taas toinen
kontrollointiin, tiedon pimittdmiseen ja epaluottamukseen. Ensimmaisen esi-

merkin esihenkilo kuuntelee tyontekijoitaan, on tavoitettavissa, jakaa tietoa ja
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johtaa esimerkilla koko tiimia. Toisen esimerkin esihenkilo ei luota tyontekijoi-
hin, johtaa komentamalla, eika ole koskaan tavoitettavissa. (Kielo 2023b.)

Mielestani Kielon edella mainitussa esimerkissa ilmentyvat selvasti positiivi-
nen ja negatiivinen ihmiskasitys. Olen aiemmin todennut, etta toimeksianta-
jayrityksessa vallitsee negatiivinen inmiskasitys ja tama esimerkki vahvistaa

paatelmaani.

Teettamissani henkilostotyytyvaisyyskyselyissa on tullut palautetta yrityksen
esihenkildiden kontrollin maarasta, seka tavoitettavuuden rajallisuudesta. Sa-
maa palautetta olen saanut kahdenkeskeisissa keskusteluissa tyontekijoiden
kanssa, seka haastatteluissa (Haastateltava F 2023; Haastateltava G 2023;
Haastateltava J 2023; Haastateltava K 2023; Haastateltava L; Haastateltava
M 2023). Esihenkilot keskittyvat toimeksiantajayrityksessa tekemaan laskutus-
tyota, johon heidan palkkansa on sidottu, eivatka halua taten kayttaa aikaansa

esihenkilotyohon.

Tassa tullaan mielestani siihen kysymykseen, etta riittdaako pelkka substanssi-
osaaminen esihenkilotydhon. Mielestani ei. Painvastoin minun mielestani sub-
stanssiosaaminen on esihenkilotydssa toissijaista. Tarkeampana esiin nouse-
vat mielestani sosiaaliset taidot, moninainen osaaminen ihmissuhteista, tyohy-

vinvoinnista ja hallinnollisesta puolesta.

Suosittelisin toimeksiantajayrityksessa miettimaan esihenkilorekrytointeja uu-
denlaisesta nakokulmasta. Kokemukseni mukaan esihenkiloksi nimittdminen
koetaan jonkinlaisena palkintona, mika johtuu todennakoisesti siita, etta esi-
henkildilla on keskimaaraisesti korkeammat palkat. Mielestani nain ei pitaisi

kuitenkaan olla.

Mielestani esihenkiloposition pitaisi olla positio siina, missa mika tahansa
muukin tehtava. Esihenkiloksi valittaisiin talloin luonteenpiirteiltaan, osaamisel-
taan ja kyvykkyydeltdan johtamiseen parhaiten sopivia henkilgita ja palkkaus

maaraytyisi myos nailla perusteilla.

Esihenkilon tyotehtavana olisi toimia tiiminsa valmentajana, eika tehda laskut-
tavaa tyota. Esihenkilon tarkoitus olisi talloin tosiasiallisesti tukea tiimiaan ja
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mahdollistaa tiiminsa yltaminen parhaisiin mahdollisiin suorituksiin. Esihenki-
I0lla olisi aikaa tiiminsa jasenille ja tyontekijaymmarryksen kerryttamiselle. Us-
kon, etta pelkastaan silla, etta esihenkildiden tavoitettavuus paranisi ja esihen-

kilot viettaisivat enemman aikaa tyontekijoidensa kanssa, olisi iso vaikutus.

Ehdottamani muutokset vaatisivat toki paljon muutoksia organisaatioraken-
teen lisaksi ajatusmalliin, jossa esihenkildbasema on sellainen, jota tavoitellaan
ja johon paastaan tekemalla tyonsa hyvin. Mielestani tata mahdollisuutta kan-
nattaisi kuitenkin tutkia, silla uskon, etta byrokraattinen johtaminen kaantyy

muuttuvassa maailmassa viela yritysta vastaan.

7 LOPPUSANAT

OpinnaytetyOssa tarkasteltiin tyontekijakokemusta yrityksen strategian, yritys-
kulttuurin ja johtamisen kautta. Nama tarkastelukulmat maarittyivat teema-
haastatteluissa nousseiden asioiden pohjalta. Kun lahdin keskustelemaan
haastatteluissa tyontekijoiden kanssa tyontekijakokemuksesta ja sen haas-
teista, sain varsin nopeasti sen kasityksen, etta ongelmat olivat erityisesti yri-
tyksessa vallitsevassa paradigmassa.

Koen hyvana asiana, etta toimeksiantajayrityksessa on aloitettu strategiatyo.
Mielestani se osoittaa, etta strategian tarkeys on ymmarretty johtotasolla. Tut-
kimuksista kavi ilmi, etta nykyinen strategia ei ole paatynyt tyontekijaportaan

tietoon asti, joten toivottavasti uuden strategian jalkautus toteutuu paremmin.
Paremman tyontekijakokemuksen huoneentaulu

Lyhykaisyydessaan kehitysehdotukseni liittyy kokonaisuudessaan yrityksessa
yleisesti vallitsevaan kilpailun paradigmaan. Tulkitsen teorialahteita niin, etta
tama on vanhanaikainen ajattelutapa, josta olisi hyva pyrkia padsemaan eroon
esimerkiksi seuraavien kehitystoimien avulla.

Palkkamalli — inhimillisesti kohti menestystéa

Hyva ensimmainen askel olisi esihenkiloiden laskutuskeskeisesta tulospalkka-

mallista luopuminen. Tulospalkkiomalli on toki motivoiva kaytanndssa, mutta
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tulospalkkion voisi maaritella myos esimerkiksi tiimin laskutustulokseen ja
tyontekijatyytyvaisyyteen peilaten. Toinen askel olisi tyontekijoiden laskutusta-

voitteiden inhimillistdminen ja voimakkaasta tulospalkkamallista luopuminen

Kilpailun paradigman muuttaminen kohti vastuullisen arvonluonnin paradig-
maa parantaisi tyontekijakokemusta, mutta tulisi pitkalla tahtaimella myas lii-
ketoiminnalle kannattavammaksi. Mikali esihenkildiden palkkiot riippuisivat tii-
min tehokkuudesta ja tyytyvaisyydesta, voisi tama nostaa kokonaislaskutusas-
tetta ja parantaa tyontekijoiden sitoutumista yritykseen samaa aikaa.

Strategia — yhdessé suunniteltu, yhdessé toteutettu

Suosittelen my0s, etta tyontekijat osallistetaan strategian maarittelyprosessiin
niin, ettd mahdollisimman moni halukas paasee osallistumaan. Kun strategia
on yhdessa suunniteltu ja maaritelty, on sen tuominen osaksi arkea helpom-

paa ja saattaa olla jopa motivoivaa ja miellyttavaa.

Visio, missio ja arvopohja — tydntekijbéiden ohjenuorat

Suosittelen ottamaan strategiaprosessin osaksi my0s arvojen, vision ja mis-
sion maarittelyn ja ottamaan myds tahan maarittelyprosessiin henkilostéa mu-
kaan mahdollisimman paljon. Arvojen, vision ja mission maarittelyssa suositte-
len tarkastelemaan aihetta ennen kaikkea tyontekijan nakokulmasta — miten
nama saadaan maariteltya niin, etta ne tosiasiallisesti ohjaavat yksittaisen
tyontekijan tyota? Unohdetaan ajatus arvoista, visiosta ja missiosta markki-
nointimateriaalina ja vaihdetaan paradigma tyota ohjaavaksi.

Jotta strategia, arvot, visio ja missio saadaan mahdollisimman hyvin tyonteki-
joiden tietoon ja tata kautta kaytantoon, tulee mielestani panostaa esihenkilGi-
den valmennukseen. Miten esihenkilot osaavat ohjata tyontekijoitaan par-
haalla mahdollisella tavalla tuomaan strategia, arvot, visio ja missio osaksi

tyontekijoiden arkea? Tata on mielestani syyta tutkia yrityksessa lisaa.

Luottamus ja avoimuus — onnistuneen yhteistyén resepti
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Avainasemassa on mielestani avoin ja lapinakyva vuoropuhelu esihenkildiden
ja tyontekijoiden valilla. Kun esihenkildiden laskutusvelvollisuudesta luovu-
taan, on heillda enemman aikaa tyontekijoilleen, eika se vaikuta heidan ansioi-
hinsa. Esihenkildille voisi luoda oman, erilaisen palkkausmallin, joka voisi pe-
rustua esimerkiksi tiimin tuloksiin ja hyvinvointiin. Tatakin suosittelen kehitta-

maan lisatutkimuksilla.

Uskon, etta edella mainituilla toimenpiteilla voidaan ohjata yrityskulttuuri koko-
naan uusille raiteille. Kun yrityksesta l10ytyy hyvinvoiva, tyytyvainen henkilosto,
jotka puhaltavat yhteen hiileen, uskon, ettda myos tyontekijakokemus kokee
suuren parannuksen. Kaikki Iahtee kuitenkin johdosta ja heidan tavastaan aja-
tella henkilostoaan.
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Liite 1
Kuvakaappaus samankaltaisuuskaaviosta.
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Liite 2
Teemahaastatteluiden haastattelurunko

- Miten suunniteltu tulevaisuudessa kerattavan tyontekijaymmarrysta tai miten
toivoisit, etta sita kerataan?

- Minkalaisena koet yrityskulttuurin talla hetkelld yrityksessa?

- Miten toivoisit kulttuurin kehittyvan tulevaisuudessa?

- Onko yrityksella tydnantajalupausta?

- Mika on yrityksen nykyinen strategia, visio ja missio?

- Miten ndma nakyvat kaytannossa tyossasi?

- Miten yrityskulttuuri tukee naita?

- Miten uskot naiden vaikuttavan tyontekijakokemuksseen?

- Miten henkildstda on osallistettu stretegian kehittamiseen?



