Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Janne Kivakka

Esihenkilon toiminnan vaikutus
henkilostokokemuksen muodostumiseen —
positiivisella henkilostokokemuksella
tehokkaampaan tyohon

Johtamisen akateeminen yksikko
Julkisjohtaminen Pro Gradu -tutkielma
Hallintotieteiden maisteriohjelma

Vaasa 2024



VAASAN YLIOPISTO
Johtamisen akateeminen yksikké

Tekija: Janne Kivakka

Tutkielman nimi: Esihenkilon toiminnan vaikutus henkilostokokemuksen
muodostumiseen  —  positiivisella henkilostokokemuksella
tehokkaampaan tyohon

Tutkinto: Hallintotieteiden maisteri

Oppiaine: Julkisjohtaminen

Tyon ohjaaja: Kirsi Lehto

Valmistumisvuosi: 2024 Sivumaara:

82

TIVISTELMA:

Positiivinen henkilostokokemus on tyontekijdlle syntynyt ndakemys tyonantajasta, joka syntyy
tyontekijan ja tyonantajan valisestd vuorovaikutuksista, tyontekijan mielikuvista ja tunteista.
Henkilostokokemuksen muodostumiseen vaikuttaa my6s sen osatekijat, kuten sitoutuminen,
tyohyvinvointi sekd motivaatio. Tutkielman tavoitteena oli selvittaa, milla tavoilla esihenkild voi
vaikuttaa henkilostokokemuksen muodostamiseen sekad vaikuttaako saavutettu positiivinen
henkilostokokemus tyon tehokkuuteen. Tutkielman johtopdatokset tarjoavat tieteellista
perustaa esihenkilon optimaaliselle toiminnalle henkilostokokemuksen nakokulmasta
tarkasteltuna. Lisdksi johtopaatokset voivat parhaimmassa tapauksessa lisdata yksildiden
tietoisuutta henkilostokokemuksen vaikutuksista organisaation tuottavuuteen ja tyon
tehokkuuteen. Tutkielma on toteutettu kuvailevana kirjallisuuskatsauksena, jossa
lahdeaineiston analysoinnilla pyritdan jo tiedossa olevalla tiedolla ja tutkimuksilla vastaamaan
asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Tutkielmassa kyetddn lahdeaineiston analyysin avulla tunnistamaan esihenkilén toiminnan
vaikutuksia henkilostokokemuksen muodostumiseen. Tutkielman mukaan esihenkil6n toiminta,
jossa vahvasti lasna ovat yksiléllinen huomioiminen, motivoivan ja mahdollistavan ympariston
varmistaminen sekd kulttuurin ja strategian jalkauttaminen, luo positiivisia vaikutuksia
henkilostokokemuksen  muodostumiseen.  Lisdaksi  tutkielmassa osoitetaan kaytetyn
[dhdeaineiston ja sen sisdltamien aikaisempien tutkimusten tuella positiivisen
henkilostokokemuksen, ja sitd tukevan johtamismallin, organisaation tehokkuuden seka tyén
tehokkuuden vialinen korrelaatio. Tutkielman ollessa kuvaileva kirjallisuuskatsaus ja taten
lahdeaineistona kadytettdessa jo julkaistua tutkimustietoa, ei tutkielmalla saavuteta merkittavaa
uutta tietoa aiheesta. Tutkielman johtopaatokset kuitenkin osoittavat, ettd johtajuuteen ja
henkilostokokemukseen panostamisella on myods taloudellisia vaikutuksia. Jatkotutkimuksen
aiheeksi tutkielman teossa nousee henkiléston ja organisaation menestymisen vilisen
kausaliteetin, eli syy-seuraus-suhteen osoittaminen. Haasteita jatkotutkimukselle kuitenkin
asettaa henkilostojohtamisen  kokonaisuuden laajuus sekd muiden organisaation
menestymiseen vaikuttavien tekijoiden eristaminen tutkimustuloksesta.

AVAINSANAT: henkilostokokemus, henkilostéjohtaminen, esihenkil6tyo, tyon tehokkuus
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1 Johdanto

Nykypaivan alati muuttuvassa ty6elamassa digitalisaation ja robotiikan hyodyntaminen
kehittyy kovaa vauhtia, mutta teknisten laitteiden kayttd ei kuitenkaan ole tadysin
korvannut ihmisten roolia organisaatioissa. (Kaijala & Tolvanen, 2020, s. 20). Loppujen
lopuksi ihmiset muodostavat organisaation, joten vain osaavien tyontekijoiden avulla
organisaation paraskin strategia voidaan toteuttaa. (Kaijala & Tolvanen, 2020, s. 8).
Strategian laadintaan, kuten organisaation muuhunkin toimintaan, olisi useissa
tapauksissa tarkeda pyrkida osallistuttamaan tuottavuuden avaintekijoita, eli
henkilostoa. Nain jo pelkdstdaan liiketoimintastrategialla voitaisiin osaksi huolehtia
tyohyvinvoinnista, vahentden samalla monien erillisstrategioiden laadintaa. (Kehusmaa,
2011, s. 140 — 141.) Kuitenkin se, miten ihmiset suoriutuvat tyostdan ja kokevat oman
tyonsa mielekkyyden, riippuu paljolti my6s johtamisesta. Esimerkiksi Iahiesimiehen
toiminnalla voi olla monin paikoin suuriakin vaikutuksia yksittdisen tydntekijan
motivaatioon, tekijaan, joka on tiiviisti yhteydessa tyon mielekkyyteen. (Jarvinen, 2001).
Motivaation roolia ei voida korostaa liikaa, silla sen on todettu toimivan perustana

kaikelle tavoitteelliselle toiminnalle. (Liukkonen, 2017, osa 1).

Kamenskyn (2015, s. 3) mukaan johtaminen on kyky saada aikaan tuloksia organisaation
kanssa. Hanen mukaansa minka tahansa organisaation toiminta koostuu aina kolmesta
elementistd; teknologiasta, taloudesta ja ihmisistd, ja sen vuoksi johtamisessa tulisi
ottaa huomioon kaikki kolme ulottuvuutta. Vaikka kaikki kolme elementtida ovat
organisaation johtamisessa yhta tarkeitd, eikd elementit sulje toisiaan pois, tdssa
tutkielmassa keskitytaan tarkastelemaan, miten kolmatta elementtia, eli organisaation
ihmisia, tulisi kasitelld ja johtaa, saavuttaakseen optimaalisimman tilanteen yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Koska ihmisten johtajuudessa on pohjimmiltaan kyse
yksildiden keskinaisesta vuorovaikutuksesta, voidaan sen nahda edellyttavan tilannetta,
jossa joukko ihmisia haluaa henkilén johtajakseen seka toimimaan hanen kanssaan ns.
kumppanuussuhteessa. (Valpola, 2015, s.11.) Intressi johtajan kanssa toimimiselle voi
olla lahes mita tahansa positiivisista asioista negatiivisiin piirteisiin asti mm.: Luottamus,

henkilokemioiden kohtaaminen, kaytanto, kdytannollisyys, pelko tai sosiaalinen paine.



Yhdistavaa kaikille tekijoille on kuitenkin se, ettd niiden on saatava johtajan
vaikutuspiirissa olevat henkilot tyoskentelemaan kohti sovittua paamaaraa. Tilanteessa,
jossa johtaja on nimetty, mutta kenellakaan ei ole intressia toimia yhdessa kohti johtajan

esittdmaa paamaaraa, voidaan johtajan ja johtajuuden merkityksen nahda laskevan.

Nykypdivana jo varsin pitkdan tydelamassa, kuten myds vapaa-ajalla, on korostettu
ihmisten vyksilollisen tukemisen ja hyvinvoinnin merkitystd. Naiden tekijéiden
parantumisen myota on pantu merkille, ettd ihmisten yleinen olotila sekd myos
suorituskyky parantuvat. Tama todetaan myos Sosiaali- ja terveysministerion (2022)
tyoelamaa kasittelevissa verkkoaineistoissa. Nain ollen myds tyoelamassa toimivien
organisaatioiden tuottavuuden ja tehokkuuden on huomattu parantuneen, kun edella
mainittuja osa-alueita on saatu edistettyd optimaalisempaan suuntaan. Tydelamassa
talla hetkelld vaikuttavia nuorempia sukupolvia, kuten esimerkiksi y-sukupolvea, on
pidetty usein ryhming, jotka vaativat ja kaipaavat johtajilta yhd enemman palautetta
omasta tyostaan. (Lehto, 2017, s. 3.) Vuorovaikutuksellisuuden onkin nahty olevan yha
suuremmassa roolissa tydeldmassa, joka osakseen tukee aikaisempia tuloksia
esimerkiksi palautteen antamisen lisddmisen halusta. (Fredriksson & Saarivirta, s. 12).
Myds aiempien tutkimusten yhteydessa teetetyissa henkilostébarometreissa on saatu
tuloksia, joiden mukaan henkildstojohtamisen tulisi keskittya entista enemman ihmisten
hyvinvointiin ja osallistamiseen, kun tavoitteena on henkildston suorituskyvyn

kasvattaminen. (Jarlstrom & Viitala, 2014, s. 70).

Kevaalla 2021 kirjoitin kandidaatintutkielmani visionaarisen johtamisen roolista
henkil6stokokemuksen rakentamisessa. Tutkielman kirjoittamisen jdlkeen olen
tyoskennellyt henkildstdalan tehtavissa, hyvin eri toimialoilla toimivissa organisaatioissa.
On ollut rohkaisevaa huomata, ettd huolimatta toimialasta tai organisaation koosta, on
molemmissa organisaatioissa keskitssa sama haaste  —  positiivisen
henkil6stokokemuksen muodostaminen ja henkiléstén sitouttaminen. Rohkaisevaa
tama on ollut siksi, ettd nama arkipdivan huomiot ovat vahvistaneet nakemystani siita,

ettd tutkimusaiheena henkilostokokemus ja johtajuuden vaikutukset siihen ovat



edelleen hyvin relevantteja. Olen ollut kuitenkin onnekas, etta olen padssyt seuraamaan
ja olemaan osa organisaatioita, jotka menestyvat hyvin kyseisissa aihealueissa. Taman
vuoksi haluan tutkia aihetta lisaa ja pyrkia tunnistamaan jatkossa henkilostékokemusta

parantavia tekijoita, toimintamalleja ja johtajuuden suuntauksia.

1.1 Tausta, tavoitteet ja metodi

Organisaatioiden menestys on hyvin kriittisesti kiinni siind tyoskentelevistad ihmisista.
Taman voi parhaiten kasittda yksinkertaisen esimerkin avulla: Usein erilaisten
organisaatioiden menestystekijoiksi kuvaillaan toimivaa tuotetta tai palvelua, tehokasta
strategiaa, innovatiivisuutta sekd muuntautumiskykya ja jatkuvaa oppimista. Loppujen
lopuksi nama kaikki ovat organisaatiossa tai organisaation yhteydessa toimivien
ihmisten aikaansaannoksia. (Jylha & Viitala, 2013, 12.) Kokemuksellaan ja tietotaidollaan
ihmiset luovat toimintakentdan haasteisiin vastaavat strategiat seka ihmisten tarpeisiin

vastaavat tuotteet.

Mikali osaava henkilostd on organisaation menestyksekkdan toiminnan perusta, on
jarkeenkdyvaa, ettd organisaation on saatava houkuteltua Ilahjakkaimmat seka
osaavimmat yksilot juuri heidan kayttoonsa. Organisaatiolla on siis oltava tarjota jotain,
mika saa yksilon kiinnostumaan ja valitsemaan juuri heidat tuhansien muiden joukosta.
Ihmiset viettdvat ison osan elamastdan toissa, joten se miten he kokevat oman tyonsa
ja tyopaikkansa, on yksi suurimpia valintaan vaikuttavia tekijoita. Toisin sanoen
positiivisella henkilostokokemuksella on valtava vaikutus organisaation kykyyn palkata

alan parhaat tekijat omalle palkkalistalleen.

Jylha ja Viitala (2013, s. 12) mainitsevat teoksessaan tyontekijoiden pullonkaulatekijan.
Pullonkaulatekijalla Jylha ja Viitala (2013, s. 12) viittaavat osaavan tyévoiman tarjonnan
niukkuuteen, jota esiintyy jo osassa toimialoista. Paikoittaisesta osaavan tydvoiman
niukkuudesta mainitsevat myods Goldsmith ja Morgan (2017) pohtiessaan, voitaisiinko

henkilostokokemukseen liittyvilla tekijoilla, kuten kulttuurilla, toimintaymparistolla seka



kaytettavissa olevilla resursseilla taata osaavan tyévoiman onnistunut hankinta yha

kiristyvassa markkinatilanteessa?

Koska kaikki tavoitteellinen ja systemaattinen toiminta vaatii sujuakseen johtamista, on
myo6s johtamistyyliin ja sen vaikutuksiin syytda perehtya. Tutkielman tavoitteena on
pyrkia selvittamaan, onko esihenkilon toiminnalla vaikutusta henkilostokokemukseen
seka mikali toiminnalla on vaikutusta, milla keinoilla esihenkil voi toiminnallaan edistada
positiivisen henkilostokokemuksen rakentumista? Lisaksi tutkielmassa on tavoitteena
etsid tieteellista nayttéa kysymykseen, onko positiivisella henkilostokokemuksella

vaikutusta tyon tehokkuuteen?

Tutkielma toteutetaan kuvailevana kirjallisuuskatsauksena, joten tavoitetta lahestytdaan
vertailemalla ja tarkastelemalla tieteellisida tekstejd ja tutkimuksia eri aikakausilta.
Kuvaileva kirjallisuuskatsaus sopii aiheen kasittelyyn hyvin, silld tutkielmassa haetaan,
Salmisen (2011) kuvailevan kirjallisuuskatsauksen maarittelyn mukaisesti, kasiteltdavan
aiheen  yleiskatsausta ilman  tiukkoja rajoja tai sdantéja. Metodina
kirjallisuuskatsauksessa tehdaan tutkimusta muiden tutkijoiden tekemista tieteellisista
alkuperaistutkimuksista. Metodin tarkoituksena on tiivistdd jo olemassa olevien
tieteellisten tekstien ja tutkimusten sisaltd, sekda naita hyodyksi kayttden, tehda
johtopaatoksia kirjallisuuskatsaukseen ennalta asetettuun tutkimusongelmaan. (Vilkka,

2023, kappale 1.1.)

Vilka (2023, kappale 1.1.2) mainitsee kirjallisuuskatsauksen aineiston luonteeseen
vahvasti kuuluvan lapindkyvyyden. Jotta kirjallisuuskatsauksesta saadaan toistettava (ts.
kuvaillaan tarkasti askelmerkit seka avataan, miksi ndma askelmerkit ovat valittu), on
kirjallisuuskatsauksen avainsanat, valintakriteerit ja tietokannat esiteltdva tutkielman
lukijalle. Tassa tutkielmassa kaytetyt aineistot ovat laajoja, joten niiden avulla
mahdollistetaan aiheiden laaja-alainen tarkastelu. Vaikka yleisesti ottaen tieteellisen
tutkimuksen aihealue tulee olla tarkoin rajattu, huomauttaa Oliver (2012, s. 5)

teoksessaan, miten kirjallisuuskatsauksen avulla lukijaa voidaan auttaa hahmottamaan



tutkittavan aiheen liittymista suurempaan kokonaisuuteen konteksti huomioiden. Tassa
tutkielmassa suurempana kokonaisuutena toimii tyon tehokkuus, ja tarkempana
tutkimuksen aiheena, sekd tehokkuuteen mahdollisesti vaikuttavana aiheena,

henkilostokokemus ja esihenkilén toiminnan vaikutukset siihen.

Tutkielman tutkimuskysymysten sisdltdessa kaksi isompaa aihealuetta, johtajuuden
vaikutus henkilostokokemukseen seka positiivisen henkildstokokemuksen vaikutus tyon
tehokkuuteen, saadaan kuvailevalla kirjallisuuskatsauksella kasiteltyda molemmat aiheet
tarkoituksenmukaisesti. Tutkielman sisaltdessa kaksi erillistd, mutta vahvasti toisiinsa
linkittyvaa tutkimuskysymystd, on kirjallisuuskatsauksen lahdeaineistovalinnoilla pyritty
luomaan kehamadinen jatkumo, jossa ldhdeaineiston tuella siirrytdan esihenkilon
toiminnasta kohti positiivista henkilostokokemusta ja sen mahdollista vaikutusta tyon
tehokkuuteen. Mahdollista vaikutussuhdetta tarkastellaan vertaamalla positiivisen
henkil6stokokemuksen muodostavien keskeisimpien osatekijoiden mahdollista
korrelaatiota tyon tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen. Vilkan (2023, kappale 1.2.2)
mukaan kuvailevan kirjallisuuskatsauksen prosessi muodostuukin pitkalti kirjoittajan
paatelmiin, jotka kirjoittajalle muodostuvat yhdistelemalld lahdeaineistoissa esiintyvia

aiheita seka aikaisempia tutkimustuloksia.

Tutkielmassa pyritdan siihen, ettd lukijan tietdmys aiheesta kasvaa kehamadisesti
tutkielman edetessd. Samalla tavalla, kuten Vilka (2023, kappale 1.2.1), mainitsee
kuvailevan kirjallisuuskatsauksen tekijan tietamyksen kasvavan tutkimusaineistoa

analysoidessa.

1.2 Tutkielman rajaus ja tutkimuskysymykset

Tutkielman aihealuetta on rajattu lahestymalla henkilostékokemuksen rakentumisen
aihetta esihenkilén johtajuuden nakékulmasta. Vaikka organisaation tuloksellisuuteen
vaikuttavia  tekijoitdé on olemassa monia, l|dhestytddan aihetta pddosin

henkilostokokemuksen nakdkulmasta, silla se on yksi tutkielman keskeisimpia tekijoita.
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Naita aiheita tarkastelemalla tutkielmassa pyritdan siis vastaamaan kahteen

tutkimuskysymykseen:

1. Miten esihenkilon toiminta vaikuttaa henkiléstokokemuksen muodostumiseen?
2. Vaikuttaako, ja milla tavoin, positiivinen henkilostokokemus seka sita tukeva

johtamismalli tyon tehokkuuteen?

Tutkielmassa perehdytdaan ensin keskeisiin kasitteisiin seka aihealueisiin, jotta lukija saa
mahdollisimman laajan kuvan kasiteltavista aiheista. Sen jalkeen tutkielmassa siirrytdaan
vertailevaan osaan, jossa aiemmin kasiteltyja aihealueita vertaillaan keskendan ja
pyritddn ndin luomaan johtopadtoksia tutkimuskysymyksiin. Lopuksi tutkielmassa
pohditaan, millaisia lopputulemia teoriapohjainen vertailu tuotti, sekd milta

kasiteltavien aiheiden tulevaisuuden kehitys voisi ndyttaa.

Tutkielmassa kdytettya kirjallisuutta etsittdessa kdytossa ovat olleet muun muassa
hakusanat “johtaminen”, “esimies”,  ”lahiesihenkil6”,  “transformationaalinen
johtajuus”, “henkildstéjohtaminen”, "lhuman resource management”, “henkil6sto-

kokemus”, “sitoutuminen”, “motivaatio”, “tuloksellisuus”, “tyon tehokkuus”,
ja "employee experience”. Tieteellisia artikkeleita on padosin etsitty sahkoisista

tietokannoista, kuten EBSCO, SAGE Publications, ProQuest sekd Emerald Journals.
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2 Henkilostokokemus

2.1 Henkilostokokemuksen maaritelma ja sen muodostuminen

Seka julkisten etta yksityisten organisaatioiden toiminnan tekijoiden keskiossa voidaan
nahda kaksi paatekijaa — organisaation henkilosté ja asiakkaat. Yksityisella sektorilla
toimivien organisaatioiden kohdalla jako on selkeampi, mutta myds julkisen sektorin
organisaatioille voidaan hahmottaa omaa "asiakaskuntaa”, esimerkiksi kansalaiset tai
kuntalaiset, jotka kuluttavat jonkin julkisen toimijan palveluita ja tuotteita. Kun
aihealuetta lahestyy tata kautta, on selvaa, miksi molempien tekijoiden kokemuksia tulisi
mitata ja tarkastella. Tama seikka tunnistettiin tieteelliselld toimintakentadllda melko
varhain, ja vaikka asiakaskokemus esiintyy usein isommin yleisessd keskustelussa,
asiakaskokemuksen ja  henkiléstokokemuksen  tutkimisen  aloittamisella  ei

todellisuudessa ole eroa kuin muutamia vuosia. (Korkiakoski, 2019, s. 22).

Ennen kuin pureutuu syvemmalle henkilostékokemukseen ja sen osatekijoihin, on hyva
tarkastella, mita itse kokemus kasitteend tarkoittaa. Kokemusta tutkineet tutkijat
Rossman sekd Duerde ovat madaritelleet kokemuksen muodostuvan kolmesta tekijdsta:
Kokemus on saavutus, teko tai asia, joka vaikuttaa osaltaan kokijan tunteisiin, se on
tietoista vaikuttamista sekd se jattda kokijalle muistijaljen. Lisdksi kokemus on
subjektiivinen asia, jonka kokija itse maarittda. Maarittamiseen vaikuttaa yksilon tarpeet,
arvot sekd mieltymykset, joten jokainen kokemus on erilainen. (Huhta & Myllyntaus,
2021, kappale 4.6.) Taman takia esimerkiksi rekrytointi vaiheessa on erittdin tarkeda
selvittaa, miten hakijan arvot kohtaavat tyonantajan arvojen kanssa, millaisia odotuksia

tyontekijalla on tyotehtavasta seka millaisesta tyoskentelysta hakija nauttii.

Edellda mainittujen elementtien lisdaksi kokemus on jaettavissa ennakoivaan, osallistavaan
ja reflektoivaan vaiheeseen. Nama kaikki vaiheet koostuvat monista mikrokokemuksista.
(Huhta & Myllyntaus, 2021, kappale 4.6.) Esimerkkina toimii tyontekijan ensimmainen

pdiva uudessa tyossa, joka merkittavyytensa vuoksi jaa usein hyvin yksilon mieleen ja
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osakseen luo nain henkildstokokemusta jo ensimmaisena paivana. Ennakoivan vaiheen
mikrokokemus voi olla ennen ensimmaistd pdivaa Ildhetetty tervetuloviesti,
osallistumisvaiheen mikrokokemus voi olla esimerkiksi se, miten tyovalineiden,
oikeuksien tms. luovutus sujuu. Reflektoivan vaiheen ennalta suunniteltuna
mikrokokemuksen voi toimia tyontekijalle annettu tehtava, jossa han kirjaa ylos asioita,
jotka nousevat mieleen tydpaikasta ja sen toimintatavoista, kun uusi tyontekija viela

ndkee asiat ns. uusin silmin, organisaation ulkopuolisesta nakdkulmasta.

Henkilostokokemus on usein maaritelty kasitteenda tarkoittamaan tyontekijan
ndakemystd tyonantajasta. Tama nakemys syntyy tyontekijan ja tyonantajan vélisesta
vuorovaikutuksesta, tyontekijan mielikuvien ja tunteiden perusteella. (Korkiakoski,
2019, s. 24). Nakemyksen syntymiseen vaikuttaa vahvasti tyohon liittyvat tekijat, kuten
tyohyvinvointi, motivaatio seka sitoutuminen. Osaksi ndiden tekijoiden voidaan nahda
olevan limittdisia; tyontekijan motivaatio luo tyotyytyvaisyytta ja hyvinvointia, ja
painvastoin, seka motivoitunut ja hyvinvoiva tyontekija usein sitoutuu organisaatioon
vahvasti, silla han on vahintdaankin pdaosin tyytyvdinen organisaation toimintaan.
Etenkin juuri tyontekijan sitoutumisen on huomattu olevan yksi suurimmista tekijoista

positiivisen henkilostokokemuksen rakentamisessa. (Maylett ja muut, 2017.)

Henkilostokokemuksen rakentaminen ei ole lyhyt ja yksiselitteinen prosessi, jossa
tyonantaja jarjestdd mukavaa yhteistd tekemistd tyoyhteisolle, vaan kokemuksen
rakentamisen tulisi olla 1asnd kaikessa paivittdisessa toiminnassa. (Maylett ja muut,
2017.) Tahan systemaattiseen ja sdaannolliseen henkiléstokokemuksen rakentamiseen
Sue Tetzlaff ja Jane McLeod esittavat kirjassaan “The Employee Experience : A Capstone
Guide to Peak Performance” (2016) yksinkertaisen mallin "Employee rounding”, jota
seuraamalla johtajat voivat rakentaa henkilostokokemusta huomaamattaan joka
paivdisessa toiminnassaan. Tassa mallissa johtajaa rohkaistaan kdaymaan saanndllisin ja
Ilyhyin aikavalein lapi muun muassa seuraavia asioita tyontekijoiden kanssa; Miten
tyontekija voi, mikd sujuu tanaan hyvin ja mikd ei, mitd positiivista voit nimeta

tyopaikaltamme, onko jokin tyovaline rikki tai kadoksissa sekd mitka tyovalineet tai
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muut resurssit helpottaisivat tyontekoa? Kyseiset asiat ja kysymykset ovat perusasioita
ja jopa itsestdadnselvyyksia sosiaalisessa kanssakdymisessa. Kyseisten seikkojen on
kuitenkin havaittu puuttuvan monen organisaation kohdalla, jonka vuoksi McLeod ja
Tetzlaff (2016, s. 15) korostavat aiheen tarkeyttd. Joissain tapauksissa jopa
l[ahiesimiesten ja tyontekijoiden vuorovaikutuksen valimatka voi kasvaa niin suureksi,
ettd kyseisida asioita ei kasitelld, tai korkeintaan kyseisia asioita kasitelldan kerran
vuodessa, esimerkiksi kehityskeskustelussa. (McLeod & Tetzlaff, 2016, s. 15 — 17.)
Vaarana on, ettd organisaation johto voi vieraantua siitd, mita operatiivisella kentalla

todellisuudessa tapahtuu.

Saannollisella jalkautumisella esimies proaktiivisesti ja huomaamattaan keraa jatkuvasti
tietoa siitd, miten hanen tyontekijoitaan tulisi johtaa. Nadin siis myds johtaja pystyy
omalla toiminnallaan kehittdmaan itseddn ja ndin kehittdmaddn omalta osaltaan
henkilostokokemuksen positiivista kehitystda. Ennen kaikkea esimies saa jatkuvasti
paivittyvan kuvan siita, mita tyopaikalla tapahtuu ja miten henkil6stdo kokee oman
tyonsa. Kahden suurimman henkilostokokemusta alentavan tekijan on tutkimuksissa ja
gallupeissa huomattu olevan informaation puute sekd ajanpuute. Jatkuvalla ja
systemaattisella jalkautumisella esimiestaso voi ehkdista nditd negaatioita syntymasta,
silla keskustelemalla saannollisesti tyontekijoiden kanssa informaatio kulkee sujuvasti
molempiin suuntiin, esimiehen on helpompi ja nopeampi reagoida mahdollisiin
ylikuormittaviin tilanteisiin, ja sitd kautta esimerkiksi organisoida ty6td paremmin ja

tasaisemmin. (MclLeod & Tetzlaff, 2016, s. 15— 17.)

Henkilostokokemuksen kehittaminen vaatii resursseja, niin taloudellisia kuin myos
sosiaalisia, kuten muukin organisaation kehitystyé. Monissa organisaatioissa on
kuitenkin vaaristynyt ennakkokasitys siitd, miten paljon taloudellisia resursseja
henkilostokokemuksen parantaminen kuluttaa. Eiké tyytymattomyys henkildston
keskuudessa saada poistettua vain lisddmalla parantamalla kompensaatiota rahapalkan
ja etujen muodossa? Maylett ja Warner (2014) toteavat, ettd nadin toimimalla

tyytyvaisyyttd voidaan luoda lyhyelle aikavilille, silla tunteet, kuten onnellisuus ja
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tyytyvaisyys ovat riippuvaisia ulkoisista tekijoistd (esim. palkkataso). Koska
henkilostokokemus on yksilon oma ndakemys tyonantajasta (eli sisdinen tekijd) voidaan
huomata, ettei pitkalla aikavalilla pelkkia ulkoisia tekijoita parantamalla voida luoda
positiivisempaa henkilostokokemusta. Yhdistamalla ulkoiset tekijat (esim. palkkataso) ja
sisdiset tekijat (esim. tyon tarkoitus, arvostus ja vaikutusmahdollisuudet) voidaan
parantaa tyytyvaisyyttad, sitoutumista ja sita kautta muodostaa terveelld pohjalla olevaa

positiivista henkilostokokemusta.

Tata mallia tukee myds David Sirotan ja Douglas Kleinin vuosina 2004—-2012 suoritettu
laaja tutkimus, jossa Sirota ja Klein pyrkivat selvittdmaan, mita tekijoita tyontekijat
arvostavat eniten. Tyontekijat pitivat palkkatasoa ja etuuksia tiarkeampina tekijoina
turvallisuutta, arvostusta ja kunnioitusta, seka tydoloja ja tyovalineita. (Klein & Sirota,
2012.) Tuloksia analysoitaessa on huomattava, ettd vaikka palkkatason tarkeys jai
selvasti ihmisten perustarpeiden taakse, asettui se kuitenkin 51 prosenttiin kyselyn
vastaajien keskuudessa (100% = tarkein tekija & 0% = vahdpatodisin tekija).
Organisaatioiden tulisikin varmistaa ulkoisten ja sisdisten tekijoiden tasapaino niiden

muodostaessa positiivista henkilostokokemusta.

Positiivinen henkilostokokemus edellyttdad myds organisaation kykya sitouttaa
tyontekijat pitkalla aikavalilla omaan organisaatioonsa. Huomioitavaa on kuitenkin se,
ettd sitouttamisen ja henkilostokokemuksen rakentamisen prosessi on kaksisuuntainen,
organisaatio luo 50 prosenttia prosessista, kun taas tydntekijat vastaavat toisesta
prosessin puolikkaasta — ovathan tyontekijat loppujen lopuksi se taho, joka
henkil6stokokemuksen kokee. Lisaksi kyseista 50-50-mallia tukee tieto siita, etta jokaisen
tyontekijan kokemus on henkilokohtainen ja sitd kautta jokainen tyontekija
loppupeleissa paattaa itse, miten vahvasti han sitoutuu organisaatioon. (Maylett ja muut,

2017).

Henkilostokokemuksesta  (employee  experience)  kdytetdan myos  termia

tyontekijakokemus. Naiden kahden kasitteen valilla on kuitenkin ollut erilaisia
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nakemyksid siitd, ovatko ne toistensa synonyymeja. Tassda tutkielmassa
henkil6stokokemusta ja tyontekijakokemusta kasitelladan synonyymeina, silla esimerkiksi
vertaamalla Kari Korkiakosken teosta “Asiakaskokemus ja henkilostokokemus” vuodelta
2019 sekd Miikka Huhdan ja Visa Myllyntauksen teosta ”“Tydnantajabrandi ja
tyontekijakokemus” vuodelta 2021, voidaan huomata, ettd molempien kasitteiden

maarittely on hyvin samankaltainen.

Henkilostokokemuksen maarittely termina voi olla hankalaa ilman taustatietoja aiheesta,
ja siksi se usein sekoitetaan muiden henkilostoon liittyvien termien, kuten esimerkiksi
sitoutumisen, tyohyvinvoinnin ja motivaation kanssa. Henkilostokokemus kasitteena ei
siis ole taysin rinnastettavissa kyseisiin kasitteisiin, mutta on erittdin tarkeda huomauttaa,
ettd nama tekijat kuitenkin ovat olennainen osa henkiléstokokemusta ja siksi ndiden
osakasitteiden maarittely sekd ymmartdminen on relevanttia puhuttaessa
henkilostokokemuksesta. ~ Seuraavaksi  tutkielmassa  pureudutaankin  ndihin

henkil6stokokemuksen muodostaviin keskeisimpiin osatekijoihin.

2.1.1 Sitoutuminen

Yksi keskeisimpia osatekijoita henkilostokokemuksesta puhuttaessa on sitoutuneisuus
(Employee Engagement, EE). Sitoutuneisuus sekd positiivinen henkilostokokemus
esitetddan usein yhdessd, silla juuri sitoutumisen vahvistaminen organisaation
tyontekijoiden keskuudessa parantaa my6s henkilostokokemusta. Sitoutuneisuuden ja
sitd parantavien toimien, sekd henkilostokokemuksen parantamisen nahdadankin
kulkevan kehitysprosesseissa kadsikddessa (Maylett ja muut, 2017). Sitoutuneisuudella
tarkoitetaan tyontekijan tilaa, jossa tyontekija tuntee intohimoa, energisyyttda seka
omistautuneisuutta tyotdan kohti. Toisin sanoen sitoutunut tyontekija antaa tdyden
panoksensa omien tyotehtdvien hoitoon, tdhdaten ndin parhaaseen mahdolliseen

lopputulokseen. (Maylett & Warner, 2014).
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Etenkin vuoden 2008 globaalin talouskriisin jalkeen tyontekijoiden sitoutuneisuutta on
tarjottu yhtena ratkaisuna kestavalle taloudelliselle kasvulle. Tasta syysta viime vuosina
my0s organisaatioiden johto on kiinnostunut panostamaan henkilostén sitoutumista
parantaviin tekijoihin (Sambrook, Jones & Doloriert, 2013, s. 173). Tama argumentti
tukee kaytannon kokemuksia siitd, ettd yha useamman porssiyhtion strategiaan on
sisallytetty henkilostokokemuksen elementteja implementoimalla henkildstostrategia

osaksi liilketoimintastrategiaa.

Milla tavalla tata tarkeana pidetyn ominaisuuden ilmenemista voidaan konkreettisesti
tukea organisaatioissa? Sitoutuneisuutta ja sen osatekijoita kasiteltdessa voidaan puhua
yleisesti organisaatioista, olivat ne sitten yksityisia tai julkisia, tai hyvin eri toimialoilla
operoivia organisaatiota, sillda peruselementit sitoutuneisuuden muodostumiseen
voidaan ndhda identtisind ldhes kaikenlaisissa organisaatioissa. Sambrook ja muut
esittelevat tekstissdan (2013) Kahnin 1990-luvulla méaarittelemat kolme psykologista
tekijaa, jotka edesauttavat henkilokohtaisen sitoutumisen ilmenemistd. Nama kolme
psykologista tekijaa ovat: Psykologinen merkityksellisyys, psykologinen turvallisuus ja

psykologinen kaytettavyys.

Psykologisella merkityksellisyydella tarkoitetaan tunnetta, jossa tyontekija tuntee oman
toimintansa merkitykselliseksi ja kokee saavansa ndin tydstaan ”palkinnon” ilman
konkreettista palkitsemista (Sambrook ja muut, 2013, s. 177). Merkityksellisyyden
suuren roolin tydelamadssa voidaan nahda olevan hyvin luontaista, silla ihmisilla on
jatkuva tarve tarkastella jokapdivaista toimintaansa kysymalld itseltdan, miksi? Osalle
ihmisistd vastaus tyon osalta on yksinkertainen, osan ihmisten tehdessa tyota vain
elinkeinon vuoksi (Martela, 2020, s. 10). Etenkin nuoremmille tydelamaan siirtyneille
sukupolville tyosta saatavan rahallisen hyodyn rooli on kuitenkin pienentynyt ja tyon
vaikuttavuuden sekd merkityksellisyyden rooli on kasvanut. Tekstissdan Martela viittaa
Achorin raporttiin vuodelta 2018, jonka mukaan kohderyhman ihmiset olivat valmiita

laskemaan palkkatasoaan jopa 23 %, jos tyo koettiin selkeasti merkitykselliseksi.
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Vaikka tyon merkityksellisyyden roolin sekd muiden aineettomien ”palkintojen”

merkittavyytta uusien sukupolvien kohdalla on taysin aiheesta korostettu viime vuosina,
on syyta huomauttaa, ettei niilla voi kuitenkaan korvata perusasioita. Suurimmalle osalle
tyossdakaynnin perimmadinen tarkoitus on toimeentulo, joten vaikka esimerkiksi
palkkatasoa oltaisiin valmiita laskemaan tyon merkityksellisyyden takia, on riittavalla

toimeentulollakin edelleen suuri merkitys.

Palkan ja toimeentulon merkityksen voidaan nahda kasvavan etenkin yhteiskunnallisesti
epdvakaina aikoina. Esimerkiksi tyonantajakuvan tutkimiseen ja kehittymiseen
keskittyneen  Universum  Communicationsin  vuonna 2022 toteuttamassa
opiskelijatutkimuksessa huomattiin, etta riittdvdan korkea palkkataso nousi lahes
tasavakiseksi kilpailijaksi monipuolisten tyotehtavien seka tyén ja vapaa-ajan tasapainon
rinnalle. Taman voi osaltaan johtua vuoden 2022 maailmanlaajuisesta tilanteesta, jossa
Vendjan hyokkdyssota Ukrainaan ja sen lieveilmiot, kuten esimerkiksi kuluttajahintojen
nousu ja energiakriisi heikentavat etenkin nuorten, tydelamaan liittyvien henkiléiden

luottamusta tulevaisuudesta ja omasta toimeentulostaan.

Psykologisen turvallisuuden lyhyeksi maaritelmaksi voidaan tunnistaa tila, jossa yksilo
kokee voivansa esittdd omat mielipiteensa seka olla oma itsensa ilman pelkoa
negatiivisista seurauksista. (Sambrook ja muut, 2013, s. 178). Psykologinen turvallisuus
on hyvin yleinen mittauksen kohde erilaisissa henkilostokyselyissa ja tutkimuksissa, joka
voidaan nahda hyvana merkkina, silla ilman turvallisuuden tunnetta tyoyhteiso
menettad merkittavissa maarin innovaatio- sekd uudistumiskykyaan, kun yksilot kokevat

pelkoa  esittdd  uusia, mahdollisesti  eridvia  ideoita ja  mielipiteita.

Sambrookin ja muiden mukaan (2013, s. 179) psykologisella saatavuudella tarkoitetaan
yksilon uskomusta siitd, ettda haneltd |oytyy fyysiset, emotionaaliset ja kognitiiviset
resurssit sitoutua omaan tyohonsa. Talla tarkoitetaan, miten yksilo kokee voivansa
sitoutua tyohon kaikista hairiotekijoistda huolimatta, jotka voivat olla fyysisid,

emotionaalisia tai kognitiivisia. Mikali yksilo kokee, ettd tyo sisdltdaa esimerkiksi
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elementteja seka tilanteita, jotka vaikuttavat hairitsevasti emotionaalisella tasolla, on
tyohon sitoutuminen todennakdisesti hyvin hankalaa. Tyotehtdvien tai organisaation
arvojen ja toimintatapojen ollessa ristiriidassa yksilon omien arvojen kanssa, voi tyéhon

sitoutuminen olla erittdin vaikeaa.

2.1.2 Tyohyvinvointi

Ty6hyvinvointi on maaritelty muun muassa seuraavasti: "Tydhyvinvointi tarkoittaa, etta
tyo on mielekadsta ja sujuvaa turvallisessa, terveytta edistavassa seka tyduraa tukevassa
tyoymparistossa ja tyoyhteisossa.” (Hasu, Pahkin & Puttonen, 2016, s. 6). Tyéhyvinvointi
koostuu eri ulottuvuuksista, joista osa on organisaatiosidonnaisia, osa taas
yksilosidonnaisia kokonaisuuksia. Yksilosidonnaisia tyohyvinvoinnin osa-alueita ovat
yksilon fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen kunto. Organisaatiosidonnaisiksi osa-alueiksi
voidaan laskea esimerkiksi johtaminen, tyoymparisto sekd ilmapiiri. Ndiden kahden
ulottuvuuden lisdksi yksilon kokonaishyvinvointiin vaikuttaa monet yksityiseldaman
tapahtumat, jotka osaltaan heijastavat myo6s yksilon hyvinvointiin ja kayttaytymiseen

tyopaikalla. (Viitala, 2021, kappale 2.5.)

Kasiteltdessa tyohyvinvointia ja henkilostokokemusta on huomautettava, etteivat
kasitteet ole synonyymi keskendadn, mutta positiivisen henkiléstokokemuksen
saavuttaminen ilman tyéhyvinvointia on erittdin epatodennakdista, joten niiden kasittely

yhdessa on tdman vuoksi perusteltua ja tarpeen.

Tyohyvinvoinnin rakenteen ollessa monisyinen, on sitd pyritty kuvamaan monilla
erilaisilla malleilla. Yksi tyohyvinvoinnin tekijéitda kuvaava malli on niin sanottu
voimavaraldhtéinen malli. Mankan (2016, s. 76) voimavaraldahtdisessé mallissa
organisaation kulttuuri seka toimintamallit luovat perustan tyohyvinvoinnille. Kyseisessa
mallissa tyohyvinvoinnin tekijat ovat jaettu kolmen aihealueen alle — Organisaatio,
johtaminen ja tyodyhteis6 seka tyontekija itse. Jokainen aihealue muodostaa oman

pddomansa organisaation kayttoon. Aihealueessa onnistumisen voidaan siis nahda
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tuottavan lisdarvoa yritykselle, kun taas aihealueessa epaonnistumisen voidaan nahda

heikentavan lisdarvon tuottoa optimaaliselta tasolta.

Voimavaraldhtoisessa mallissa organisaation piirteet ja tekijat muodostavat
rakennepddoman. Organisaation toiminnan tulee olla tavoitteellista sen kaikilla
mittareilla, my&s tyohyvinvoinnista puhuttaessa. Koska kaiken tavoitteellisen toiminnan
perustana ja suuntaa antavina tekijoind toimivat itse tavoitteet, olisi tarkeaa kehittaa
tyohyvinvointia organisaation liiketoiminnallisten tavoitteiden kulmasta. Korkean
tyohyvinvoinnin tason on havaittu tukevan organisaation tavoitteiden saavuttamista,
silld hyvinvoiva yksild on motivoitunut, innovatiivinen, tehokas sekd ongelmatilanteita
kestdva voimavaratekija organisaatiolle. (Manka, 2016, s. 81.) Organisaatiotasoisessa
hyvinvoinnissa tulisi keskittya joustavaan rakenteeseen, osaamisen kehittamiseen seka

turvalliseen toimintaymparistéon (Manka, 2016, s. 87 —91).

Mankan mallissa johtaminen ja tyoyhteis6 yhdessa muodostavat sosiaalista padomaa.
Hyvdn johtajuuden piirteilld, kuten oikeudenmukaisuudella, luotettavuudella,
osallistamisella seka psykologisella tuella esihenkild voi vahvistaa sosiaalista pddomaa,
eli piirteitd, jotka vahvistavat organisaation toimintaa. Tyoyhteisd puolestaan kykenee
vahvistamaan sosiaalista pdadomaa niin sanottujen tyoyhteisotaitojen kautta, kuten
esimerkiksi yhteistyon, osaamisen sekd hyvien kadytostapojen avulla. Sosiaalisen

padoman on havaittu tehostavan tavoitteiden saavuttamista (Manka, 2016, s. 132 — 148).

Mankan voimavaraldahtoisen mallin kolmannen pdaaoman, eli psykologisen padoman
kehittymisestd vastaa tyontekija yksiléna. Psykologinen pddaoma muodostuu
itseluottamuksesta, toiveikkuudesta, optimismista seka sitkeydesta. Jotta psykologisen
pdadaoman hyotyja, eli tydohyvinvoinnin ja tehokkuuden kasvua paastaan hyodyntamaan,
tulee tyoyhteison pyrkia toiminnallaan lisédmaan edellda mainittujen piirteiden
esiintyvyytta, esimerkiksi johtajuudella ja korkealaatuisella tavoiteasetannalla (Manka

2016, s. 158 — 172).
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Kokonaisvaltaisesti tarkasteltuna tyohyvinvointi kattaa yksilon fyysisen, psyykkisen ja
sosiaalisen kunnon (Joki, 2018, kappale 11.1). Edelld esitelty Mankan
voimavaralahtoinen malli omine padaomineen valittiin kuvaamaan tyéhyvinvoinnin ja sen
muodostavien tekijoiden rakennetta, silla sen voidaan nahda osoittavan tydhyvinvoinnin
ja positiivisen henkilostokokemuksen riippuvuuden. Kuten kyseisessa mallissa, myos
henkil6stokokemuksen muodostumisessa ovat olennaisessa vaikutuksessa organisaatio,
johtaminen (esihenkilot) sekd koko tyoyhteiso, silld ndiden kaikkien tahojen toiminta

muovaa yksilon ndakemysta tydnantajasta ja sen toiminnasta.

2.1.3 Motivaatio

Motivaatio voidaan kasittaa psykologiseksi mekanismiksi, jonka avulla yksilo tai ryhma
valitsee tietyn kayttaytymis- tai toimintamallin, joka johtaa maariteltyyn pdamaardan
(Mclnerney, 2019, s. 427). Kaytanndssa kaikkien ihmisten toimien taustalla 16ytyy jokin
motivaation luoja — kysymys miksi? Taman voidaan nahda olevan luonnollista, silla

ihmiselld on luontainen tarve perustella omaa tai muiden toimintaa.

Motivaatio ei siis suoranaisesti tarkoita, etta yksilo olisi todella halukas tekemaan jonkin
yksittdisen asian. Motivaatio voi olla taten ihmista innostava tai pakottava asia, joka saa
yksilon toimimaan kohti tiettyd maaranpaatd. Motivaatio voidaan nain jakaa kahteen eri
ilmenemismuotoon; Ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon (Jarenko & Martela, 2015, s.
25). Naiden kahden luonteeltaan hyvin erilaisen motivaatioluonteen muodostumisen ja
ilmenemisen erot ovat hyvin tarkeitda ymmartad myos tydelamassa ja etenkin sen

johtamisessa.

Ulkoinen motivaatio on usein tehdystd asiasta irrallista, jopa pakottavalta tuntuvaa
motivaatiota. Toimiessaan vain ulkoisen motivaation pohjalta yksil6 ei usein ole
innostunut tekemastdaan, vaan toimii nimenomaan jonkin ulkopuolelta tulevan
motivaattorin sanelemana. Esimerkiksi tyoeldamassa esihenkilon maardys tehda jokin

asia toimii ulkoisena motivaation lahteend, mutta myds rahalla palkitseminen voidaan
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katsoa lukeutuvan samaan piiriin. Motivaatio ei siis pohjimmiltaan ldhde yksilosta
itsestdan ja sen vuoksi tekeminen voi tuntua vastentahtoiselta, jopa asialta, joka on vain
tehtava, koska muutakaan vaihtoehtoa ei ole. Taman vuoksi pelkdn ulkoisen motivaation
pohjalta toimiminen voi tuntua raskaalta ja henkisid voimavaroja kuluttavalta (Jarenko &

Martela, 2015, s. 26).

Sisdinen motivaatio puolestaan on motivaatiota, joka ldhtee vyksilosta itsestdan
sananmukaisesti sisdisesti. Sisdisen motivaation toimiessa tyontavana voimana yksilo siis
toisin sanoen hakeutuu tekemaan asioita, jotka kiinnostavat hanta ja joiden tekemisesta
han nauttii. Asioiden, joihin yksilolla |6ytyy sisdistd motivaatiota, tekeminen ei siis rasita
samalla tavalla kuin ulkoisen motivaation piiriin kuuluvat asiat (Jarenko & Martela, 2015,
s. 26). Toisaalta erittdin vahvan sisdisen motivaation kautta tilanne tai kdyttaytyminen
voi joskus karjistyd jopa hyvinvointia ja jaksamista heikentdavadn suuntaan. TyOsta
innostumisen ja sen mielekkyyden voidaan nahda olevan hyvin positiivinen asia, mutta
lilan vahvan sisdisen motivaation kautta yksilé6 voi myos unohtaa muiden asioiden
tarkeyden ja nain pitkalla aikavalilla |6ytaa itsensa henkisesti tai fyysisesti rasittavasta
tilanteesta. Yleisesti ottaen voidaan kuitenkin todeta, ettd sisdinen motivaatio saa
yksilén tuntemaan innostuneisuutta, iloisuutta ja energisyytta. (Jarenko & Martela, 2015,

s. 27).

Sisdistd motivaatiota voi tuottaa kuitenkin myds yksilon vaikutusvallan ulkopuolella
olevat asiat. Esimerkiksi tyon luonteeseen liittyvat asiat, kuten merkityksellisyyden
tiedostaminen, oikein maaritelty tyotehtavan haasteellisuustaso seka palautteen kautta
oman suoriutumisen tiedostaminen voivat tuottaa yksil6lle itsesta |lahtevaa motivaatiota,

vaikkakin niiden juurisyyt ovat ulkopuolella maariteltyja. (Sinokki, kappale 1.)

Vaikkakin sisdinen ja ulkoinen motivaatio ovat luonteeltaan hyvin erilaisia, on
arkieldmassa niiden esiintyminen kuitenkin usein samanaikaista. Jarenkon ja Martelan
mukaan (2015, s. 27) ulkoinen motivaatio voi johtaa sisdisen motivaation

saavuttamiseen, ja toisin pdin. Esimerkiksi pitkdlle kouluttautumisen taustalla voi
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vaikuttaa seka ulkoinen ettd sisdinen motivaatio. Ulkoisena motivaationa voi toimia
halukkuus parempaan tulotasoon tulevaisuudessa (rahallinen palkkio ulkoisena
motivaationa), mutta samaan aikaan myos yksilo voi kokea tarvetta saada aikaan jotain

merkityksellista, hyddyllista ja itsedan kiinnostavaa toimintaa (sisdinen motivaatio).

Yksi yleisimmin tunnustetuista motivaatio- ja tarveteorioista on Fredrick Herzbergin
kaksifaktoriteoria, jossa tyomotivaation ndhddaan muodostuvan tyon ulkoisista ja
sisdisista tekijoistd. Teoriassa ulkoiset tekijat ovat nimeltdadan hygieniatekijoita ja sisdiset
tekijat motivaatiotekijoita. Tydelaman hygieniatekijoita ovat esimerkiksi palkka,
tyoymparisto, johtaminen ja kulttuuri. Herzbergin mallin mukaan hygieniatekijat eivat
luo pitkdlla aikavalilla merkittdvdaa hyvinvointia ja tyytyvaisyyttd, mutta puuttuessaan
aiheuttavat suurta tyytymattomyytta. (Sinokki, 2016, kappale 4.) Ihmisten
suhtautuminen hygieniatekijoihin on havaittavissa hyvinkin usein kaytannon
tyoelamassa. Yksil6 melko harvoin pysahtyy miettimdan ja arvostamaan hyvaa seka
oikeudenmukaista kulttuuria tai pitkdaan vallinnutta palkkatasoaan, ennen kuin kyseiset
asiat poistuvat arjesta. Koska kyseiset tekijat otetaan melko usein itsestadanselvyytena,
eivdit ne toteutuessaan luo suuresti tyytyvaisyytta pitkdlla aikavalilla, mutta
toteutuessaan heikolla tasolle ne aiheuttavat merkittdvaa tyytymattomyytta (Sinokki,

2016, kappale 4).

Kaksifaktoriteorian sisaisilla tekijoilld, eli motivaatiotekijoilld, Herzberg viittaa tyon
sisdisiin asioihin kuten tydssa etenemiseen, henkilokohtaiseen kehittymiseen,
tunnustuksen saamiseen seka vastuullisuuteen. Ndiden motivaatiotekijoiksi nimitettyjen
tekijoiden vaikutukset yksilon tyytyvaisyyteen ja motivaatioon ovat painvastaiset kuin
kaksifaktoriteorian ulkoisten tekijoiden; Hyvin hoidettuna sisdiset tekijat vaikuttavat
voimakkaasti  tyytyvdisyyteen, mutta huonosti hoidettuna niiden vaikutus

tyytymattomyyteen on pienempi, kuin ulkoisten tekijoiden kohdalla. (Sinokki, kappale 4.)

Henkilostokokemus on siis yhdistelmad edelld mainittuja kasitteitd ja monia muita

tekijoita. Se on kompleksisempi kokonaisuus, jonka vuoksi sen voidaan ndahda olevan
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vaikeasti mitattavissa esimerkiksi henkilostolle teetettdvissa mittauksissa ja kyselyissa.
Henkilostokokemus on usein maaritelty olemaan tyontekijan ndakemys tydnantajasta, ja
nakemyksen nahdaan syntyvan vuorovaikutussuhteesta, tyontekijan mielikuvista seka
tunteista. (Korkiakoski, 2019, s. 24.) Taman maaritelman pohjalta voi paremmin
ymmartaa, miksi positiivista henkildstokokemusta ei luoda pelkilld huveilla ja eduilla. Sen

rakentaminen vaatii jatkuvaa ja systemaattista tyota |api organisaation.

2.2 Tyon vaatimukset ja tyon voimavarat -malli

Henkilostokokemuksen muodostuminen on siis laaja prosessi, johon vaikuttaa moni
tekija tyoelaman ja ihmisten vélisen vuorovaikutuksen piiristd. (Huhta & Myllyntaus,
2021). Usein  keskustelut seka tieteelliset tekstit henkildstokokemuksen
muodostumiseen liittyvista tekijoista voivat vaikuttaa etenkin aihepiiria vdahemman
tuntevalle lukijalle hyvin teoreettiselta, ja konkreettista kosketuspintaa tydelaman
arkeen on vaikea |6ytda. Huhdan ja Myllyntauksen teoksessa (2021) kasitelty TV-TV -
malli, eli Tydn vaatimukset — Tyon voimavarat -malli tuo konkreettisemmin esiin tekijoita,
joiden vaikutuksesta henkilostokokemus kehittyy positiiviseen tai negatiiviseen
suuntaan. Malli siis kertoo, mitd henkilostokokemuksen rakentamistydssa tulisi tavoitella
sekd mitda valttda. Tyon voimavaratekijat luovat motivaatiota sekd edesauttavat
positiivisen kokemuksen kehittymista niin yksilo- kuin my6s organisaatiotasolla.
Puolestaan tyon vaatimustekijat voidaan tunnistaa tyontekijad kuormittaviksi ja

tyouupumusta aiheuttaviksi tekijoiksi. (Huhta & Myllyntaus, 2021, kappale 4.5).

Tyon voimavaratekijat ovat tyossa havaittavia piirteitd, jotka mahdollistavat tavoitteiden
saavuttamisen, psykologisten perustarpeiden tyydyttymisen sekd tukevat yksildiden
henkil6kohtaista kehittymistd. Naiksi voimavaratekijoiksi voidaan identifioida mm.
toimiva tyoympdristd ja tyovalineet, tunne psykologisesta turvallisuudesta seka
tekemisen  merkityksellisyys (Huhta & Myllyntaus, 2021, kappale 4.5).

Voimavaratekijoiden yksityiskohtainen sisalto voi vaihdella toimialasta ja tyon luonteesta
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riippuen, mutta ndiden, jopa perustarpeiksi koettujen tekijéiden, voidaan nahda olevan
ylatasolla yhdistavana tekijana, kun tavoitellaan positiivisen henkiléstékokemuksen

perustaa.

Suurin osa tyonvoimavaratekijoistd ovat maariteltavissa hyvin perusasioiksi, jotka eivat
kuitenkin toteudu osassa tyopaikoista. Lisaksi ndihin perusasioihin voi liittya uuden ajan
ja sille tyypillisten tapojen mukana tuomia haasteita, kuten esimerkiksi toimivan
tyoympariston kohdalla on kdynyt. Toimivalla tydymparistolla voidaan tarkoittaa niin
fyysista, kuin myo6s digitaalista tydymparistdéa. Yha suurempi osa tietotyota tekevista
ihmisista tyoskentelee suurimman osan viikosta etdyhteydelld ja on sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa kollegoihinsa sahkodisten palveluiden kautta, joten on tarkeaa
huomioida, ettei fyysinen tybpaikka ole ainoa tydymparistoksi luokiteltava ymparisto.

(Paju & Riekki, 2019.)

Fyysinen tyoymparistd, puhuttaessa toimistotyostd, tulisi olla tyoyhteison jasenille
optimaalisin, ja siksi juuri ymparistossa toimivien yksikdiden olisi tarkedaa paasta
vaikuttamaan ympariston kehittamiseen ja suunnitteluun. Talla voidaan tarkoittaa
konkreettista tilasuunnittelua tai yhteisia ympariston toimintaohjeita — esimerkiksi mista
tiedan milloin kollegaani ei saa keskeyttda? Fyysisen tyoympariston toimivuus on siis
organisaation lisdaksi hyvin paljon kiinni yksilostd, joka loppujen lopuksi vakiinnuttaa

tietyt tavat toimintakulttuuriin. (Paju & Riekki, 2019.)

Digitaalinen tydymparisto on useille toimistotyota tekeville nykypaivana jopa arkisempi
ymparisto toimia, kuin perinteinen fyysinen tydymparisto. Suomalaisista tyontekijoista,
joiden tyon luonne mahdollistaa etdtyoskentelyn, valtaosa (75%) on halukas
tyoskentelemdan osan tyoviikosta etana (TyoOterveyslaitos, 2021, s. 26). Digitaalisen
tyoympariston muodostaa useimmiten tietokone sekd mobiililaite. Jotta digitaalisesta
tyoymparistosta saataisiin muokattua mahdollisimman optimaalinen ja hyvinvointia

tukeva, on sen lukuisat keskeytykset ja hairiotekijat pyrittdva minimoimaan, esimerkiksi
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ilmoitusten ja merkkidganten hiljentamiselld keskittymisen takaamiseksi. (Paju & Riekki,

2019.)

Toiseksi tyon voimavaratekijaksi Huhta ja Myllyntaus (2021, kappale 4.5) maarittelevat
psykologisen turvallisuuden. Kuten kappaleen 2.1 kohdassa ”Sitoutuminen” aikaisemmin
maariteltiin, psykologinen turvallisuus on tila, jossa yksild kokee voivansa esittda omat
mielipiteensa seka olla oma itsensa ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. (Sambrook
ja muut, 2013, s. 178). Psykologista turvallisuutta voidaan Agarwalin ja Farndalen
mukaan (2017, s. 445 — 446) parantaa muun muassa positiivisilla esihenkilésuhteilla seka

tukevalla tyoilmapiirilla.

Kolmannen tydon voimavaratekijan, merkityksellisyyden, Huhta ja Myllyntaus
maarittelevat (2015, kappale 4.9.2) kokemukseksi, jossa yksilo kokee oman tyon ja
toiminnan perimmaisen tavoitteen valisen yhteyden. Yksil6 voi esimerkiksi kokea
organisaation toiminnan edistavan jotain hanelle tarkeda asiaa huomaten samalla, miten
oma tyopanos auttaa tavoitteen saavuttamisessa. Tyon merkityksellisyyden tarkeytta on
etenkin viime vuosikymmenina korostettu, kun sen positiiviset vaikutukset yksiléon on
tunnistettu. Esimerkiksi Allan, Batz-Brabarich, Sterlingin ja Tayn tutkimusartikkelissa
(2019, s. 503) havaittiin merkittavaa korrelaatiota tyohon sitoutumisen seka

tyotyytyvaisyyden valilla.

Tyon vaatimuksista puhuttaessa on huomioitava, etta vaatimuksia on kahden luontoisia
— tyon haastevaatimukset sekd tyon estevaatimukset. Tyon haastevaatimukset voidaan
nahda positiivisina, jopa tydén imua luovina tekijoind, kun taas tyon estevaatimukset
negatiivisina ja kuluttavina tekijoina. (Huhta & Myllyntaus, 2021, kappale 4.5.) Hakasen
mukaan (2011, s. 38 — 39) kokiessaan tyon imua yksildo kokee tarmokkuutta,
omistautuneisuutta sekd uppoutumista tyohonsa, jotka ilmenevat mm. sinnikkyytena,

merkityksellisyytena, ylpeytena seka paneutuneisuutena.
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Haastevaatimuksien olemassaoloa ei ole siis tarpeen yrittdd tukahduttaa. Niita tulisi
tyontekijan nain halutessa jopa pyrkida luomaan, jotta tyén luonne pysyisi riittavan
haastavana tyontekijan nakokulmasta. Esimerkiksi haastavan projektin johtaminen tai
padtdksentekovastuun antaminen toimivat hyvina esimerkkeina tyon
haastevaatimuksista. Kuormittavuudestaan huolimatta haastevaatimuksien on havaittu
motivoivan ja tuovan tyohon mielekkyyttd, kunhan ne ovat raataldity juuri kyseisen
yksilon nakokulmasta katsottuna optimaalisiksi ja halutuiksi tehtdviksi. (Huhta &
Myllyntaus, 2021, kappale 4.5.) Haastevaatimuksia tarkasteltaessa on kuitenkin
huomioitavaa, etta mikali tyontekijan muita tyotehtavia ei vahenneta sopivissa maarin,
saattaa yksilo kokea haastevaatimuksetkin estevaatimuksien kaltaisina tekijoind tyon

kokonaiskuormituksen kasvaessa liian suureksi.

Tyon estevaatimukset ovat siis kdytannossa vastakohta tyon haastevaatimuksilla, vaikka
ne ovatkin molemmat kuormitusta lisddvida ja hyvin samankaltaisia toimenpiteita.
Estevaatimukset vievat tyontekijan voimavaroja eivatka ne luo iloa tai intohimoa omaa
tyota kohtaan. Yleisia esimerkkejd estevaatimuksista ovat esimerkiksi liian suuri
tydmaara, tydtehtavat, jotka eivat ole yksilolle merkityksellisia, tai ristiriidat oman tyon
ja yksilon identiteetin sekd ajatusmaailman valilld. (Huhta & Myllyntaus, 2021, kappale
4.5.) Tyon estevaatimukset, kuten esimerkiksi lilan suuri tydkuorma aiheuttavat usein
tybuupumista ja muita tyossa suoriutumisen haasteita, joiden on osoitettu vaikuttavan

negatiivisesti yksilon ja taten myds organisaation tehokkuuteen.

Lappi (2022, s. 32 — 33) mainitsee Maailman Terveysjarjestd WHO:n tutkimuksesta, jonka
mukaan stressiperdiset sairaudet ovat yleisin syy sairauspoissaoloihin Euroopassa. Myds
Suomen tydeldamassa stressiperaiset ilmiot, kuten tyduupumus, ovat valitettavan yleisia.
Lappi (2022, s. 33) viittaa tyduupumuksen taloudellisia vaikutuksia kasitellessdan myos
tyoterveysdataa tuottavan yhtion Heltin aineistoon, jossa 59 % Heltin asiakasyritysten
poissaoloista aiheutui mielenterveydellisista syistd. EK:n (2023) mukaan keskimaarainen
vhden sairauspoissaolopaivan hinta tyonantajalle oli vuoden 2021 tasossa 370 euroa.

Tilastokeskuksen (2023) mukaan keskimaarin palkansaajalla oli sairauspoissaoloja 13



27

paivaa vuonna 2022. Nain ollen keskimaaraisilla luvuilla laskettuna tyduupumuksen ja
muiden stressiperadisten sairauksien kustannukset nousevat vuositasolla merkittavaksi
kuluerdksi organisaatioille ja taten tyon estevaatimuksien minimoimisen voidaan nahda

olevan organisaatiolle myds pitkalla aikavalilla kannattavaa.

2.3 Henkilostokokemuksen viitekehys — Kokemuskahdeksikko

Ennen kuin henkiléstokokemusta voidaan johtaa ja kehittaa, on erittain tarkeaa kyeta
tunnistamaan, mitkd tekijat todella muodostavat oman  organisaation
henkilostokokemuksen, ja mitka tekijat niihin vaikuttavat. Olisi siis tarkeaa pyrkia
luomaan henkil6stokokemukselle viitekehys. Viitekehystd voidaan my6s kayttaa
apuvalineena keskusteltaessa henkiloston kanssa, silld sen avulla kaikki osapuolet voivat
helpommin hahmottaa kokemuksen rakenteet. Ndin myds voidaan minimoida riski siita,
ettd kaikki toiminta organisaatiossa olisi osa henkilostokokemuksen muodostumista.
Vaikkakin usealla eri toiminnalla on usein vaikutus kokemuksen muodostumiseen, on
tunnistettava sen vydintekijat, tai kokemuksen suunnitelmallinen kehittaminen voi

muuttua todella vaikeaksi. (Huhta & Myllyntaus, 2015, kappale 4.8.)

Helpottaakseen tata tarkeda maarittelytyotd, Huhta ja Myllyntaus (2015) esittelevat
kokemuksen viitekehyksen, toiselta nimeltdan kokemuskahdeksikon. Malli luo rungon,
jota jokainen organisaatio voi muokata omaan toimintaansa sopivaksi muuttamalla
esimerkiksi viitekehykseen sisdllytettdvia osa-alueita. Huhdan ja Myllyntauksen (2015)
viitekehyksessa kuvataan siis avainelementit, jotka muodostavat ja vaikuttavat
henkil6stokokemukseen. Toisien sanoen se pyrkii konkretisoimaan sitd, miten

henkilostokokemus ilmenee tyontekijoiden jokapaivaisessa tyossa.

Huhdan ja Myllyntauksen kokemuskahdeksikon osa-alueet ovat olemassaolon tarkoitus,
kulttuuri, johtaminen, tydon ominaispiirteet, sosiaalinen ymparisto, hyvinvointi, fyysinen
ympadristd sekd tyovalineet. Osa-alueet on jaettu abstrakteihin sekd konkreettisiin

kategorioihin (kuva 1.).
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Kuva 1. Kokemuskahdeksikko. (Huhta ja Myllyntaus, 2015, kappale 4.9)

Huhdan ja Myllyntauksen (2015, kappale 4.9) mukaan abstraktit osa-alueet ovat
organisaation ytimessa olevia asioita, jotka kattavat suuren osan henkilostokokemuksen
ja koko organisaation toiminnasta. Naihin abstrakteihin osa-alueisiin kuuluvat
olemassaolon tarkoitus, kulttuuri seka tyon ominaispiirteet. Konkreettiset osa-alueet
Huhdan ja Mpyllyntauksen mallissa ovat tekijoitd, joiden ratkaiseminen on usein
yksinkertaisempaa ja suoraviivaisempaa, kuin abstraktien osa-alueiden. Konkreettisten
osa-alueiden voidaan jopa ndahda olevan padosin ratkaistavissa rahallisilla resursseilla.
Konkreettisiin osa-alueisiin lukeutuu fyysinen ymparisto seka tyovalineet. Abstraktien ja
konkreettisten osa-alueiden valiin mallissa jaa sosiaalisen ymparistén seka hyvinvoinnin
osa-alueet, silld ndistd kokonaisuuksista l0ytyy seka abstrakteja ettd konkreettisia

piirteita.

Organisaation olemassaolon tarkoitus perustellaan usein osakeyhtidlaista 16ytyvalla
lausekkeella, jossa yhtion toiminnan tarkoituksena on tuottaa voittoa
osakkeenomistajille. Vaikka tama seikka luonnollisesti toimii kaiken voittoa tavoittelevan
liilketoiminnan paamotiivina, on nykypdivana etenkin organisaatioon kuuluville ihmisille

seka organisaatioon sijoittaneille yksildille yha tarkeampaa tietad, mitda muuta
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tarkoitusta organisaatio ajaa voiton tekemisen lisdksi. Taman tarpeen takia kyseiseen
osa-alueeseen liittyy vahvasti kaksi kasitettd, merkityksellisyys sekd olemassaolon

tarkoitus.

Merkityksellisyys on maaritelty lyhykdisyydessaan yksilon tai ryhman kokemukseksi,
jossa he kokevat oman tyonsa ja suuremman paatavoitteen valisen autenttisen yhteyden
(Huhta & Myllyntaus, 2015, kappale 4.9.2). Useimmilla ihmisilld on siis luontainen halu
pyrkid edistamaan asioita, jotka ovat edistaimisen arvoisia. Vaikka tyo useimmiten on
ihmisten toimeentulon lahde, toimii se useilla yksildilla myds itsensa toteuttamisen ja
jopa yhteiskunnallisen kehittdmisen valineena. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa, 2020, s.
58 — 59.) Parhaimmillaan tyon kautta yksilé voi edistaa itselleen tarkeitd asioita
ymparoivassa yhteiskunnassa, esimerkiksi tyoskentelemalla hyvantekevaisyysjarjestossa

tai hoitoalalla.

Olemassaolon tarkoitus konkretisoituu, kun yksil6 kokee organisaation toiminnan
hyodyttavan niin asiakkaita kuin myos henkilostéd. Huhta ja Myllyntaus (2015)
mainitsevat kappaleessa 4.9.2 Kulttuuri, myos markkinatutkimusyhtié Kantarin
tutkimuksen, jossa brandien, joiden toiminnan keskitssa merkityksellisyys on, arvo nousi

kaksinkertaisella tahdilla keskivertobrandeihin verrattuna.

Toinen Huhdan ja Myllyntauksen (2015) kokemuskahdeksikon abstrakteihin osa-alueisiin
kuuluva kokonaisuus, kulttuuri, ohjaa yksiléiden toimintaa haluttuun suuntaa, luoden
samalla organisaatioidentiteetin sekd yhdistimalld organisaation yksilot yhteisoksi.
Kulttuuri on jaettuja arvoja seka yhteisén tapa toimia. Kulttuurilla on myds valtava
vaikutus henkilostokokemuksen muodostumisessa, silla se luo suuntaviivat, joiden sisalla
henkilostokokemusta rakennetaan. Esimerkiksi kilpailua ja hierarkiaa korostavan
kulttuurin ~ omaavaan  organisaatioon rakentuu helposti  hyvin  erilainen
henkil6stokokemus, kun yhteistyota ja luovuutta korostavan kulttuurin organisaatioon.
Kulttuuri konkretisoituu arjessa, kun tarkastelee, miten toimimme organisaation sisalla.

Huhdan ja Myllyntauksen (2015) mukaan kulttuuria ei maaritelld yksityiskohtaisen



30

tarkasti, vaan pikemminkin siina tulisi keskittya etsimaan vastausta siihen, mita asioita

organisaatiomme haluaa pitda arvokkaina.

Johtamisen suuri merkitys organisaation toiminnassa on tunnistettu jo pitkdan ja se
muodostaa myos Huhdan ja Myllyntauksen (2015) Kokemuskahdeksikossa ison osan
henkilostokokemusta. Esimerkiksi transformatiivisen ja valmentavan johtajuuden on
havaittu edistdavdn positiivisen henkilostokokemuksen kehittymistd, kun taas
transaktionaalinen johtajuus voi merkittavasti heikentda sitda. Naistd esimerkkeina
esitetyista  johtajuustyyleista voi huomata eron, miten ihmislaheisemmat
transformatiivinen  sekd  valmentava johtajuus luovat usein  parempaa
henkil6stokokemusta, kuin hyvin asiakeskeinen transaktionaalinen johtajuus.
Esihenkiléon ja alaisen suhde onkin erittdin tarked osa henkilostokokemuksen
rakentumista, vaikkakin johtamisen voidaankin talla saralla olevan osakseen
hygieniatekija, silla hyvalla johtajuudella ei tutkimusten mukaan saada rakennettua
merkityksellisyyttd, mutta huonolla johtajuudella merkityksellisyys saadaan helposti
laskemaan. Usein saattaakin kuulla ennemmin puhetta henkilon kokemasta huonosta

johtamisesta, kuin hyvasta kokemuksesta.

Neljas osa-alue Huhdan ja Myllyntauksen (2015) kokemuskahdeksikon mallia on
hyvinvointi. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, THL (2022), jakaa hyvinvoinnin
maarittelyssa sen kahteen osa-alueeseen, yksilon ja yhteison hyvinvointiin. Huhdan ja
Myllyntauksen (2015) mukaan hyvinvoinnin edut, myds puhuttaessa tyohyvinvoinnista,
voidaan jaotella samalla jaolla. Tyohyvinvoinnin hyodyt ulottuvat vield laajemmalle
skaalalle sen ollen my&s organisaatiota hyddyttava ilmio, silla sen on tutkimuksissa
havaittu parantavan tyon tehokkuutta ja ndin parantavan myds organisaation
kustannustehokkuutta. Huhdan ja Myllyntauksen (2015) esittelemdassa, konsulttiyhtio
Deloitten Isossa-Britanniassa teettdamdssa tutkimuksessa havaittiin jokaisen henkildston
psyykkiseen hyvinvointiin sijoitetun punnan tuottavan viisin kertaisen maaran saastoja
organisaatiolle sairauspoissaolojen pienentymisen sekd paremman sitoutumisasteen

johdosta.
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Viides ja kuudes elementti, Huhdan ja Myllyntauksen (2015) Kokemuskahdeksikkoa,
sosiaalinen seka fyysinen ymparisto, voidaan nahda myos osana hyvinvointia, mutta ne
ovat ansaitusti saaneet oman osa-alueensa kokemuksen muodostamista kuvaavassa
mallissa. Sosiaalisen ymparistd rakentuu kaikesta sosiaalisesta vuorovaikuttamisesta,
mita tyopaikalla ja tydyhteisdssa tapahtuu. Se on siis iso osa kaiken luontoisia tyétehtavia,
oli kyse sitten suorittavasta tyostd tai tiimipainotteisesta tietotyostd. Jokainen ihminen
on yksild, jolla on omat tapansa toimia, joten sosiaalista ymparistda ei voi rakentaa
taydellisesti organisaation haluamaksi, mutta siihen voidaan pyrkia vaikuttamaan monin
eri toimenpitein. Esimerkiksi yhteistyon ja psykologisen turvallisuuden korostaminen

organisaation toiminnassa voi muokata sosiaalista ymparist6a positiivisempaan suuntaa.

Huhdan ja Myllyntauksen mukaan (2015) fyysisen tyoympariston vaikutus
henkil6stokokemuksen muodostumiseen voi olla paikoittain merkittdva. Toisaalta
henkil6stokokemuksen viitekehystad ja rakentumista kuvaavasta kokemuskahdeksikon
osa-alueista fyysinen ympadristd on konkreettisin, joten siihen on helpoin vaikuttaa,
jolloin muutosten tekeminen on huomattavasti nopeampaa, kuin monien muiden osa-
alueiden kohdalla. Esimerkiksi organisaation kulttuurin muuttaminen voidaan nahda

olevan kompleksinen ja aikaa vieva prosessi, verrattuna tydympariston muokkaamiseen.

Fyysinen ymparistd eroaa kokemuskahdeksikon muista osa-alueista myo6s siing, etta
kyseiseen osa-alueeseen on helppo vaikuttaa rahallisilla resursseilla. Huhta ja Myllyntaus
(2015) mainitsevat teoksessaan, miten organisaatio voi taloudellisella panoksella
parantaa toimitilojaan, pyrkien samalla muokkaamaan koko yrityksen kuvaa ja imagoa
eri sidosryhmien keskuudessa. Toinen suuremman mittakaavan tavoite fyysisen
ympariston kehittamisessa voi olla kulttuurin ja arvojen esiin nostaminen ympariston
avulla. Huhta ja Myllyntaus suosittelevatkin kehittamaan organisaation fyysista
ympdristéd nimenomaan kulttuurin, arvojen ja organisaation seka tyontekijoiden
tarpeiden pohjalta. Etenkin vuonna 2020 globaalisti alkaneen Covid-19 pandemian

myo6ta yleistynyt hybriditydmalli, jossa osa tydsta suoritetaan kotona ja osa toimistolla,
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on vaikuttanut fyysisen ympariston merkittavyyteen henkiléston nakdkulmasta
paikoittain hyvin ristiriitaisella tavalla — fyysisella tyopaikalla olon maara on vahentynyt,
mutta toisaalta taman johdosta lasndaolopaivien merkitys on kasvanut niiden muuttuessa

harvinaisemmiksi.

Seitsemédntend osa-alueena Huhdan ja Myllyntauksen (2015) mallissa esiin nostetaan
tydn ominaispiirteet. Ominaispiirteilla tarkoitetaan esimerkiksi tyon luonnetta,
tydomaaraa ja haastavuutta. Vaikka kaikki kokemuskahdeksikon osa-alueet ovat
olennainen osa henkilostokokemuksen muodostumista, ja siksi ansainneet paikkansa
mallissa, voidaan tyon ominaispiirteet ndhda yhtend keskeisimmistd avaintekijoista.
Huhta ja Myllyntaus (2015) nostavat esiin suhteettoman haastavien tyétehtavien tai liian
suuren tyokuorman negatiiviset vaikutukset yksildiden suoriutumiseen ja motivaatioon.
Toisaalta taas liilan pieni tyomaara tai lilan helpot tyotehtdvat saavat useat yksilot

pitkdstymaan ja tuntemaan oman roolinsa mitattomaksi.

Lisaksi Huhta ja Myllyntaus (2015) mainitsevat tydn ominaispiirteiden muodostuvan
tyontekijan suhteesta omaan tyohdnsa ja sen tekemiseen. Suhtautumiseen vaikuttaa
vahvasti psykologisten perustarpeiden tyydyttyminen, organisaation tarjoamat
kehittymismahdollisuudet sekd tyonsujuvuus ja oman tyon merkityksen kasitys. Kaikki
edelld mainitut asiat, kuten kaikki muukin ihmisen toiminta, perustuu motivaatioon,
asiaan, tunteeseen tai tarpeeseen, jonka vuoksi ihminen toimii tietylla tavalla kohti
pdaamaaraansa. Huhta ja Myllyntaus (2015) nostavat motivaatiosta puhuttaessa esiin
Frank Martelan seka Richard Ryanin laajennetun itseohjautuvuusteorian, jossa Edward
Decin ja Richard Ryanin aikaisemmin esitteleman itseohjautuvuusteorian kolmen
elementin: autonomian tarpeen, kyvykkyyden tarpeen seka yhteenkuuluvuuden

tarpeen lisaksi mukaan nostetaan hyvan tekemisen tarve.

Tyon ominaispiirteitd muovattaessa kohti optimaalisinta tilaa, on siis pyrittava

tasapainottelemaan tyomaaran seka kontrolloinnin daripaiden valilla — on tarjottava
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riittdvasti ja vaihtelevasti erilaisia tyotehtdvia, pitden huolen kuitenkin, ettei
tyokuormitus kasva liian suureksi. Lisdaksi on mahdollistettava itsendisyyden ja hallinnan
tunne tyontekijan omaan tyoéhon, mutta samalla tarjottava kehitysmahdollisuuksia ja

pidettava huoli siitd, ettd tyonteko sadilyy sujuvana autonomiasta huolimatta.

Edelld mainittujen osa-alueiden lisdaksi Huhdan ja Myllyntauksen (2015) teoksessa
esittelemd kokemuskahdeksikko sisaltdd osa-alueen tyovilineistd. Huhdan ja
Myllyntauksen ndakemyksen mukaan ammattikdyton tyovalineita tulisi aina verrata
kuluttajakayttoon suunniteltuihin valineisiin. Vertailua tulisi kdyda esimerkiksi siita, onko
tyovéalineet yhta helppokayttoisia ja intuitiivisia, kuin vastaavat kuluttajakayttoon
suunnitellut valineet. Tyovidlineilla on valittomasti sekd valillisesti vaikutusta
organisaation ja tyon tehokkuuteen sekd mielekkyyteen niiden luodessa tehokkuutta tai

turhautumista.
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3 Esihenkilon toiminnan vaikutuksien tarkastelu

henkilostokokemuksen nakokulmasta

3.1 Esihenkilon rooli tyoyhteisossa

Johtaminen on yksi organisaation keskeisimpia ja tarkeimpia tekijéita, kun tavoitellaan
optimaalista suoriutumista. Johtamisen vyleisend tavoitteena pidetdan haluttuun
tavoitteeseen padsemista vaikuttamalla halutulla tavalla ihmisiin seka toimintatapoihin.
Ihmisten johtaminen on siis yhdistelma kysymista, kuuntelemista ja keskustelemista.
Vaikka johtaminen on jo pitkdan tunnistettu opeteltavaksi taidoksi, toisin kuin historiassa,
jolloin sen usein nahtiin olevan synnynndinen luonteenpiirre, on johtamisessa aina
mukana tietojen ja taitojen lisdksi myos tunnepuoli seka erilaiset intuitiot. (Jylha & Viitala,

2019, kappale 1.)

Jylha ja Viitala (2019, kappale 1.) viittaavat Henry Mintzbergin (1980) maaritelmaan
johtamisesta, jossa johtajan keskeisimpina tehtavina nahdaan paatosten teko seka
organisaation toimivuus vaikeissa tilanteissa. Johtamisen ydinasemassa on myo0s
informaation valittaminen organisaation ja ympariston valilla. Ymparistolla tarkoitetaan
kontekstia, eli niita asioita, olosuhteita ja henkil6ita, jotka olemassaolollaan vaikuttavat
organisaation toimintaan. Johtamisessa on siis havaittavissa myds niin sanottu integroiva
ominaisuus, jolla tarkoitetaan johtamisen pyrkimysta yhdistda organisaatiolle oleelliset

elementit, kuten esimerkiksi aineelliset tuotannontekijat ja ihmiset.

Jylhd ja Viitala (2019, kappale 1) hahmottavat johtamisen kolmessa ilmenemismuodossa.
Nama ilmenemismuodot ovat asioiden, ihmisten ja itsensa johtaminen. Jylhan ja Viitalan
(2019, kappale 1) mukaan asioiden johtaminen, johon viitataan usein englannin kielessa
sanalla management, seka ihmisten johtaminen (eng. leadership) ovat osittain limittaiset

tekijat, silla halutut asiat saavutetaan ihmisten kautta, ja ihmisten johtamisessa
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merkittdvassa osassa on puolestaan tavoite ja sisaltd. Asioiden johtamisessa keskiossa
on suunnittelu, organisointi ja valvonta. Siind johtamisella pyritddan varmistamaan
tavoitteiden saavuttaminen muun muassa luomalla paamaaria,

toteuttamissuunnitelmia, prosesseja seka rakenteita.

Ihmisten johtamisen keskeisimmiksi elementeiksi Jylhd ja Viitala (2019, kappale 1)
nimedvat tavoitteiden asetannan ja kommunikaation seka yksilo, ettd ryhmatasolla.
Ihmisten johtamisella pyritddn ohjaamaan ihmisten tyoskentelya sekd mahdollistamaan
onnistumisia. Jotta onnistumisia saadaan, vaaditaan tyohon riittavia resursseja, selkeita
tavoitteita, palautetta seka palkitsemista. Useat suositut nykypdivan johtamisideologiat
lahtevat siitd, ettd organisaation suorituskykyd saadaan parannettua ihmisten
johtamisen kautta, jossa korostetaan muun muassa kykya luoda luottamuksellisia
suhteita, inspirointia, motivointia seka erilaisten ihmisten ymmartamista ja hallitsemista.
Jabe (2017, s. 120 — 121) tuokin esiin ihmisten johtamisen vaikeudet kasittelemalla
erilaisia persoonatyyppeja, tunnistaen ndin kullekin yksilélle optimaalisimmat tavat

viestintdan ja tehtdvien jakoon.

Kolmanneksi johtamisen osa-alueeksi kasitetddn usein itsensd johtaminen (self-
leadership). Jylha ja Viitala (2019, kappale 1) maarittelevat itsensa johtamisen omien
vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamisen kautta tapahtuvaksi oman tyon hallinnan
vahvistamiseksi seka potentiaalin hyddyntamiseksi. Itsensd johtaminen nahtiin aluksi
vain johtajien tarpeena olla parempi versio itsestaan seka suoriutua paremmin tyostaan,
mutta nykyaan itsensa johtamisen kasite on laajentunut koskemaan kaikkia tyoeldman

tasoja.

Yleisesti johtamisessa on siis kyse asioiden, ihmisten ja itsensd hallinnasta seka
johtamisesta. Esihenkilon rooli tyoyhteisossa nahdaan usein hyvin kompleksisena ja
ajoittain my6s kuormittavana. Taman voi nahda johtuvan osaksi juuri johtamiseen
liittyvdn monialaisuuden seurauksena. On hallittava prosesseja ja asioita, kanssaihmisia

seka mika tarkeintd, johdettava itsedan. Mutta mikali itsensa johtaminen ja ndin parhaan
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mahdollisen potentiaalin ulosmittaaminen on jokaisen henkilén itse johdettavissa,
tarvitaanko esihenkil6ita tai ihmisten johtamista ylipaataan, mikali nykypaivan ihmiset

ovat hyvin valveutuneita itsensa johtamisen saralla?

Jarvisen mukaan (2005) viime vuosikymmeninad erilaiset matalan hierarkian
itseohjautuvuuteen ohjaavat ja kannustavat organisaatiomallit ovat olleet hyvin
trendikkaita, jolloin osassa organisaatioissa hyvan johtamisen merkityksen on jokseenkin
jopa unohtunut. Etenkin asiantuntijatydssa suorien esihenkildiden roolia on haastettu
enemman kuin historiassa. Vaikka suurin osa organisaatioista ovat edelleen
organisaatiorakenteeltaan hierarkkisia ja sisaltavat esihenkilérooleja, on muun muassa
matalan hierarkian johdosta esihenkil6aseman rooli tyoyhteis6ssa muuttunut. Matala
hierarkkisessa organisaatiossa on runsaasti etenkin henkilostédn positiivisesti

vaikuttavia tekijoitd, mutta Pekka Jarvinen toteaa teoksessaan “Ammattina esimies’

(2005) kuitenkin ihmisten ja yhteisdjen luonnollisesta tarpeesta hyville johtamiselle.

Usein etenkin ldhiesihenkilon rooli saatetaan nimittdd tydstdan hyvin suoriutuvalle
tyontekijalle. Tama voi tuntua luontaiselta ratkaisulta, silld onhan yleinen kasitys
l[ahiesihenkilostd se, ettd hdan osaa viime kddessa tukea alaisiaan tyotehtavissa seka
nayttada esimerkkia omalla toiminnallaan. Valitettavan usein kyseisen henkilon
tyotehtdvia ei kuitenkaan ainakaan merkittavasti vahennetd, vaan esihenkilotyo
nahdadan pakollisena tehtavana, jota voi hoitaa, kun aikaa jaa muilta tehtavilta (Jarvinen,
2005, s. 15). Tama johtaa helposti tilanteeseen, jossa hyvatkin johtamistaidot omaava
henkilo saattaa aiheuttaa oman tiiminsa tehottomuutta, motivaation laskemista seka

konflikteja.

Ajan puutteen lisaksi toimintamalli, jossa tyOyhteison paras ja kokenein tyontekija
nimitetdaan esihenkiloksi, sisdltda vield suurempia haasteita, joihin ei voida pelkalla
henkil6storesurssien varmistamisella vastata. Mikali esihenkiloksi paadytaan vain
suorittavien tyotehtavien perusteella, antaa organisaatio samalla selvan merkin siita,

ettd johtamista ei itsessdan pideta tyona. Johtamistaidot ovat opeteltavia taitoja, kuten
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mitka tahansa tyotehtavat, jotka vaativat perehtymista ja jatkuvaa opiskelua. Lisaksi vain
ajautumalla esihenkiloksi, sivuutetaan vahvasti yksilon motivaatio sekd halu kehittya
johtamisessa. (Jarvinen, 2005, s. 16 — 17.) Epamotivoituneella johtajalla on usein
motivaatiota alentava vaikutus johdettaviinsa, joten ennen kaikkien muiden
tyohyvinvointia seka motivaatiota parantavien toimien kehittdamista, olisi erittdin tarkeaa
varmistaa organisaation johtamisen riittava taso. Ndin runsaasti aikaa ja usein myds

rahaa kuluttava kehitystyo ei menettdisi merkitystaan jo ennen paatosten toimeenpanoa.

Jarvinen nostaa teoksessaan (2005) esiin ongelman yksikaistaisesta kehityspolusta.
Toisin sanoen valitettavan usein esihenkilon rooli on ainoita kehityspolkuja, mita
tyoyhteiso tarjoaa. Usein niin sanottu seuraava askel uralla on tarjottu paikka esimerkiksi
tiimin vetdjana tai muu esihenkiléroolin sisaltava tyotehtava. Mikali organisaatio haluaa
siis varmistua myo6s alemman portaan johdon motivaatiosta ja sitd kautta osaamistasosta,
olisi sen elintarkedd pyrkida tarjoamaan myo6s horisontaalisia kehityspolkuja
potentiaalisille tyontekijoille. N&in voitaisiin pyrkia minimoimaan tilanteet, joissa
esihenkiloroolissa oleva tyontekija toteaa vain ajautuneensa esihenkilétehtaviin.
Edellisen kaltaisella skenaariolla voidaan ndhda olevan negatiivisia vaikutuksia
johdettavien tehokkuuteen ja motivaatioon, kuten tassa tekstikappaleessa aikaisemmin
todettiin. Lisaksi mikali urakehitys ei ole yksilén omien intressien mukaista, voidaan silla

nahda olevan vaistamatta vaikutusta myos yksilon henkilostokokemukseen.

Jotta organisaatio voi vaatia tehokasta ja osaavaa johtamista sen esihenkildiltdaan, on
organisaation myos ymmarrettava, ettd johtamistakin on johdettava. Poikkeustapauksia
lukuun ottamatta, tulisi olla huolestunut, mikali esihenkilon vastaus kysyttdessa hanen
roolistaan ja vastuistaan on epamaardinen. Kuitenkin esimerkiksi alemman tason
esihenkilotehtdvissa, kuten projektipaallikoilld, voi usein olla epdselvdd, missa kulkee
oman tehtdvakentan ja vaikkapa hallinnollisen esihenkilon tehtdvakentan raja. (Jarvinen,
2005, s. 18.) Johtamisen perimmadisen tavoitteen ollessa tavoitteeseen paasemisen
varmistaminen on siten melko selked3, etta toiminnan varmistajalla, eli johtajalla kokisi

roolinsa ja tehtavansa selkeina. (Jylha & Viitala, 2019).
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Kaikkien esihenkildiden rooliin kuuluu ihmisten kanssa toimiminen, jonka vuoksi
esihenkilollda on iso vaikutus omien johdettaviensa osaamisen kehittymiseen ja
motivaatioon. Omien johdettavien osaamisen kehittamisen tulisikin olla jokaisen
esihenkilon yksi paatavoitteista ja siksi, etenkin uusille esihenkildille, on aluksi erittdin
tarkeaa selvittaa, millaista ja minka tasoista osaamista omien johdettavien keskuudesta
oytyy. Osaamistilannetta voi pyrkia selvittamaan esimerkiksi sadanndllisten
kahdenkeskeisten keskusteluiden tai yhteisen osaamiskartoituskyselyiden avulla. Naiden
lisdksi luonnollinen, kustannustehokas ja matalan kynnyksen ratkaisu on myds asiakas-
ja tyotilanteiden havainnointi, jonka on kuitenkin aina oltava avointa ja tasapuolista,
jotta valtyttaisiin liialliselta tarkkailun tunteelta. (Kupias, Peltola & Pirinen, 2014, kappale

2)

Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen tulisi olla olennainen osa jokaisen esihenkilon
tyota (Sumkin & Tuomi, 2012, kappale 2.1). Kupias, Peltola & Pirinen huomauttavat
teoksessaan (2014, kappale 2), ettei esihenkilon kuitenkaan ole toteutettava kaikkea
kehitys- ja koulutusty6ta itse, vaan esihenkilén on myds tunnistettava tilanteet, joissa
ulkopuolisen tuen tarve korostuu. Esihenkild voi myos keskittyd joko koko tiiminsa
osaamisen kehittamiseen tai ldhestyd osaamisen kehittamista enemman
yksilolahtoisesti, tyontekija kerrallaan. Kaikkia neljaa erilaista osaamisen kehittamisen
toimintamallia olisikin hyva jaksottaa tasaisin valiajoin, jolloin mikdan osa-alue ei jaa liian

pitkaksi aikaa huomioimatta.

Tiimitasolla esihenkild voi vaikuttaa osaamisen kehittamiseen lukuisilla sisdisilla ja
ulkoisilla keinoilla. Tiimille voidaan jarjestaa perinteisia yhteisia koulutuspaivia ulkoisen
toimijan avustuksella, mutta usein myos sisdiset kehittamiskeinot ovat tehokkaita seka
oppimisen ettd taloudellisuuden kannalta. Tiimin sisdisessa kehittdmisessa voidaan
kayttaa hyodyksi esimerkiksi jo valmiiksi sovittuja tapaamisia, muuttamalla esimerkiksi
tiimin saanndllisten kokousten rakennetta suuntaan, jossa yhdessd tarkastellaan

kehittdmisen kohteita ja jaetaan omaa tietotaitoa. (Kupias, Peltola & Pirinen, 2014,
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kappale 2.) Sisaisilla koulutushetkilla voidaan my6s ndahda olevan kaksisuuntainen hyoty,
kun koulutettavat oppivat uutta seka kouluttajana toimiva tyontekija / ryhma saa
kokemusta kouluttamisesta, esimerkiksi tulevaisuuden mahdollisia

perehdyttamisjaksoja varten.

Esihenkil6toiminnalla on jo pitkdan havaittu olevan merkittava vaikutus motivaation
vahvistajana, tai vastaavasti motivaatiota rapauttavana tekijana. Myos Kupias, Peltola ja
Pirinen nostavat esiin teoksessaan (2014, kappale 2) esihenkilon roolin merkityksen
yksilon osaamisen kehittamisessa. Ulkopuolelta hankitut kurssit ja koulutukset ovat
usein tehokas ja helppo ratkaisu osaamisen kehittamiseen, mutta etenkin
kustannustehokkuutta vaativassa nykypaivan toimintaymparistdssa myos organisaation
sisdisia kehityskeinoja on syyta tarkastella kasiteltdessd oppimista ja osaamisen
kehittamistd. Sisdisend kehityskeinona toimii muun muassa hyvin strukturoitu
kehityssuunnitelma, joka Aarnikoivun mukaan (2016, s. 189) hyvin toteutettuna toimii

tehokkaana johtamisen ja kehittamisen valineena.

Kehityskeskusteluiden lisaksi esihenkil6lla on kuitenkin usein kdytdssdaan myos lukuisia
muita yksittdisen tyontekijan osaamisen kehittdmisen keinoja. Kupias ja muut (2014)
mainitsevat teoksessaan tarkeina tekijoina tiimin sisdisen opastuksen, perehdytyksen,
tyonkierron seka tyétehtavien allokoinnin, jonka avulla esihenkild voi pyrkia ohjaamaan

yksilon tyotehtavia yksiloa kiinnostaviin tai kehittaviin tehtaviin.

Esihenkilon rooli sisdltda usein lukuisia tehtdvia, joten rooliin on syytd pureutua
syvemmin, jopa psykologisella otteella. Jarvinen kuvaa teoksessaan (2020, s. 1-4), miten
kompleksista esihenkil6tyo todellisuudessa onkaan. Ihmisten tunteita ja kayttaytymista
on mahdotonta ennustaa, heiddn irrationaalisuutta voi olla vaikea ymmartaa
esihenkildiden ollessa usein hyvin kunnianhimoisia ihmisid, motivaation luominen on
yksil6llista ja hyvin monen asian summa, maaraysvaltaa on uskallettava kdyttaa olematta
kuitenkaan kontrolloiva pelkojohtaja seka vaikeisiin kysymyksiin oletetaan aina olevan

vastauksia. Lisaksi esihenkilon on tasapainoiltava tyonantajan toiveiden sekd omien
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johdettavien toiveiden valilla, silla esihenkil6 toimii virallisesti tydnantajan edustajana,
mutta onnistuakseen hdnen on huomioitava myo6s riittdvissa maadrin  omien

johdettaviensa toiveet ja tarpeet.

Jarvinen (2020, s. 5) myos toteaa, miten pelolla ja pakottamisella johtamisen on havaittu
johtavan vain naenndiseen haluttuun toimintaa, silla usein uhan poistuessa toiminta
palaa entiselleen. Pahimmillaan pelolla johtaminen luo lisda passiivisuutta ja vastarintaa
johdettavien keskuudessa. Taman vuoksi Jarvinen maaritteleekin esihenkilon roolin
avaintekijoiksi valmentavan otteen, joka sisdltdda kannustamista, palkitsemista ja
haastamista pakottavien kdskyjen sijaan, vaikkakin tarpeen tullen siihenkin on oltava
valmiudet. Esihenkilon roolin voisi siis sanoa muodostuvan tyonantajan edustajan seka

omien johdettavien puhemiehen sekoituksesta.

Myods osallistamisen ja tunnustuksen antamisen voidaan nahdad olevan tarkea osa
esihenkilon roolia tydyhteisdssa. Jarvisen (2020, s. 11) mukaan esihenkildén roolissa on
kyettava siirtamadn itsensd ja oman panoksensa taka-alalle, ja pyrkid aktiivisesti
nostamaan omien johdettavien suorituksia esiin positiivisessa valossa. Ndin toimimalla
esihenkil6 voi saada johdettavissa aikaan aitoa motivaatiota seka arvostuksen tunnetta.
Jotta tunnustamista ja hyvaa palautetta voidaan jakaa, on esihenkilon omaksuttava
roolinsa nimenomaan esihenkilénd, ei asiantuntijana. Esihenkildasemassa on osattava
osallistaa johdettavia seka kyettava delegoimaan tehtavia tehokkaasti. Jarvinen (2005, s.
16 — 17) mukaan esihenkilon on siis haluttava olla erinomainen johtaja erinomaisen

asiantuntijan sijaan.

Myos Kati Jarvinen mainitsee (2014, kappale 4.1) esihenkilon roolin muovautumisen
kohti fasilitoivaa taustavaikuttajaa. Jarvinen esittdd teoksessaan esihenkilon roolin
uudistuneen entistd enemmadn palvelutehtavaksi. Esihenkiléroolissa  yhdeksi
paatehtavaksi Jarvinen maarittelee optimaalisten puitteiden varmistamisen, jotta

jokainen johdettava voi ulosmitata koko oman potentiaalinsa. Esihenkilon on siis
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pyrittdva raivaamaan tehokkaan tyoskentelyn esteet, jossa onnistuessaan esihenkil®

myos luo tyon mielekkyytta koko tyoyhteisolle.

Juuti esittelee teoksessaan (2018) erdan kyselyaineistonsa vastauksen, jossa hyvaa
esihenkil6d kuvataan tasapuoliseksi, keskustelevaksi, hyvaksi kuuntelijaksi seka
palautetta antavaksi. Juutin esittelemat vastaukset sisaltavat lukuisia yhtaldisyyksia
aikaisemmin kasiteltyihin Pekka Jarvisen kuvaukseen hyvan esihenkilon piirteista.
Esihenkilon roolin tyOyhteisdssa voisi siis sanoa olevan objektiivinen mahdollistaja,

kuitenkin maaraysvallalla varustettuna.

Operatiivisten ja tyonjohdollisten tehtavien lisdksi lahiesihenkil6lld on iso vastuu oman
tyoyhteisbnsa toimintatavoista ja sitd kautta tyontekijoiden turvallisuudesta.
Tyonantajan vastuu tyoturvallisuudesta konkretisoituu kaytannossa siten, etta
tyonantaja velvoittaa esihenkildasemassa olevan tyontekijan toimeenpanemaan
tyoturvallisuuteen liittyvat velvoitteet ja toimivaltansa. Taman vuoksi on erittdin tarkeaa,
ettd etenkin jokapaivaisessa tydssa vahvasti mukana oleville |dhiesihenkil6illd on selked
kuva siitd, mitad velvoitteita heillda on tyoturvallisuuden saralla. (Tyoturvallisuuskeskus,

2022.)

Kompleksisuutensa ja erittain laajojen, positioista ja organisaatioista eroavien tehtavien
vuoksi esihenkilon roolia on haastavaa kuvata yksiselitteisesti ja tarkasti, mutta lahes
kaikkia esihenkilotehtavia yhdistavia tekijéita on kuitenkin mahdollista hahmottaa
tarkastelemalla esihenkilotyotd koskevia teoksia sekd ihmisten kokemuksia hyvasta
esihenkilotyosta. Esihenkildasemassa on huolehdittava organisaation edusta
varmistamalla omien johdettavien tehokas tydskentely seka toimimalla organisaation
johdon asettamien kaytdanteiden mukaisesti. Samalla on kuitenkin kuunneltava ja
pyrittava edistimaan omien johdettavien tarpeita saavuttaakseen johdettavien parhaan
mahdollisen suorituskyvyn. On luotava mahdollisuuksia oppimiselle ja kehittymiselle,
jotta vyksiloiden sisdiselle motivaatiolle saadaan rakennettua mahdollisimman

hedelmalliset lahtékohdat. On pyrittava alaisia osallistavaan ja kannustavaan
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toimintamalliin, ollen kuitenkin tarpeen vaatiessa olemaan valmis jamakkaan, joskus
jopa tydyhteison yleisen mielipiteen vastaisiin toimiin, mikali organisaation etu sita vaatii.
On oltava objektiivinen seka tasapuolinen, pyrkien kuitenkin kohtaamaan jokainen
johdettava yksilona. Lisdksi on varmistettava toimiva ja turvallinen ymparisto,
organisaation asettamien toimintatapojen toimeenpano ja talla tavoin varmistaa

asetettujen tavoitteiden saavuttaminen.

3.2 Esihenkilon vaikutusmahdollisuudet henkilostokokemuksen

muodostumiseen

Esihenkilon ollessa yksittdisen tyontekijan Iahin kontakti organisaatiota edustavasta
tahosta, on esihenkilén toiminnalla lukuisia vaikutuksia yksilén nakemykseen
tyoyhteisostd, tyOstda ja organisaatiosta kokonaisuudessaan. Onko esihenkilolla
kuitenkaan merkittdvaa vaikutusta henkilostokokemukseen ja sen muodostaviin
keskeisimpiin osatekijoihin? Onko esihenkilon toiminnalla siis vaikutusta yksilon
kasitykseen organisaatiosta seka kasityksen muodostamiin osatekijoihin, kuten

sitoutumiseen, tyohyvinvointiin seka motivaatioon?

Ihmiset vaikuttavat toisiinsa suurimmilta osin sosiaalisen kanssakdymisen ja yleisen
vuorovaikutuksen kautta. TyOelaman sosiaaliset kontaktit sekd tyoymparisto
kokonaisuudessaan ovat muuttuneet merkittdvasti viime vuosikymmenen aikana, ja
etenkin maailman laajuisesti vuonna 2020 kaynnistyneen koronapandemian jilkeen
tyoskentelymallit ovat muuttuneet yha enemman hybridi- tai etatyoskentelymalliin.
Samalla tadlla on ollut vaikutuksia esihenkilotydhon ja sen vaikutusmahdollisuuksiin,

ihmisten tydskennellessa eri lokaatioista kasin.

Vaikka ihmisten johtaminen on kokenutkin muutosta tydskentelymallin muuttuessa,
vaatii myos hyva etdjohtaminen Aallon ja Kurttilan (2021, s. 210) mukaan samoja
elementteja kuin normaali aktiivinen johtaminenkin. Naitd elementteja ovat muun

muassa tyon organisointi ja ajankayton suunnittelu, osallistaminen, valmentaminen ja
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yhteistydn varmistaminen. Caringal-Gon, Mactalin ja Teng-Callejan tutkimusartikkelin
mukaan (2023) myos korkeatasoinen ja jarjestelmallinen tiedottaminen todettiin yhdeksi

tarkeimmista johtamisen tehtavista hybriditydssa ja sen onnistumisessa.

Aallon ja Kurttilan (2019, s. 210) esitteleméassa CASE-tapauksessa organisaatio huomasi
positiivisia vaikutuksia muun muassa sairauspoissaolojen maardssa ja toiminnan
tehokkuudessa, kun organisaation esihenkilot alkoivat systemaattisesti ja sdannollisesti
pitamaan yksilollista yhteydenpitoa alaisiinsa. Esihenkilon kerdtessa saanndllista ja
todenmukaista tietoa kentdltd, on tyon organisointi sekd aikatauluttaminen
merkittavasti tehokkaampaa ja sujuvampaa. Taman voidaan osaltaan nahda parantavan
tyontekijoiden hyvinvointia seka viestittdavan tyontekijatasolle tervetta yrityskulttuuria,
jotka edesauttavat positiivisen henkil6stokokemuksen muodostumista. Aalto ja Kurttila
(2019, s. 236) kuitenkin huomauttavat, ettd etenkin etdyhteydenpidossa on tarkeaa
suunnitella viestintdaa tarkasti, silld kirjoitetun tekstin danensdvy, niin sanottu
digitaalinen ddnensavy, voi vaaristaa tilanteita hyvin paljon. Huomioitavaa on myos se,
miten eri sukupolvet suhtautuvat viestintimuotoihin ja kanaviin. Viestittdako
esihenkilon viikonlopun aikana ldhettama viesti tyoyhteison tyoskentelykulttuurista
jotain tai onko tyosta irrottautuminen vaikeaa kaytettdessa henkil6kohtaisten laitteiden

pikaviestipalveluita?

Aarnikoivu (2008, s. 155) tuo esiin my0Os vyksiléllisen huomioimisen vaikutukset
motivaatioon. Esihenkilon on tiedostettava, ettd motivaation rakentumisessa on
otettava huomioon yksilon luonteenpiirteet ja tunteet, eikd motivaatio-ongelmia voida
aina ratkaista konkreettisin keinoin, esimerkiksi koulutus- ja kehittymismahdollisuuksia
tarjoamalla. Myds Marjatta Jaben teoksen ”Erilaisten ihmisten johtaminen” (2007)
sisallysluettelo hahmottaa kuvaa, miten lukuisia asioita yksil6lahtdisessa johtajuudessa
tulee huomioida. Jabe (2007) nostaa teoksessaan esiin muun muassa ian, sukupuolen,
kulttuurin ja muun taustan merkityksen. Moninaisuuden hyvaksymiselld voidaan nahda

olevan motivaation lisdksi muitakin henkilostokokemukseen positiivisesti vaikuttavia
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tekijoita, kuten positiivinen vaikutus tyonantajamielikuvaan ja kulttuuriin, sekd tata

kautta parantunut sitoutumisaste.

Motivoitunut henkilostd toimii positiivisen henkilostokokemuksen selkarankana, silla
epamotivoituneena ihminen on todennakoisimmilladn etsida huonoja puolia hyvistakin
asioista. Motivaation ollessa sisdista, etta ulkoista, voiko esihenkil6 luoda motivaatiota
ajavan ympariston? Aarnikoivu (2008, s. 153) huomauttaa, ettei esihenkild voi yksin
synnyttdd motivaatio tietyssa yksilossa, vaan pikemminkin edesauttaa motivaation
syntymistd luomalla sille hedelmallisen kasvuympadriston. N&aitda motivaatiota ajavan
ympdaristdbn ominaispiirteitd ovat muun muassa selkedt ja omasta toiminnasta
riippuvaiset tavoitteet, sdanndllinen palaute ja oman tyon vaikuttavuuden seka
merkityksellisyyden tiedostaminen. Myds Jarvinen (2020, s. 9) huomauttaa, miten edella
mainitun luontoinen esihenkildon toiminta voi parhaimmillaan mahdollistaa yksiloissa

sisdisen motivaation rakentumisen.

Esihenkil6lla on myds suuri vaikutus omien johdettaviensa urakehitykseen, vaikkakin
loppujen lopuksi jokainen yksild kuitenkin vastaa itsestdan ja omasta henkilokohtaisesta
kehittymisestddn. Luukkan (2019, s. 314) mukaan esihenkildiden ei tulisikaan tehda
paatoksia yksildiden puolesta, vaan toimia mahdollistajana ja valmentajana, kohti
tilannetta, jossa yksilo paasee kayttdmadn omia vahvuuksiaan. N&itd elementteja
esihenkild voi vahvistaa esimerkiksi mahdollistamalla suunniteltu tyon kierto tai
mahdolliset uudelleen sijoittamiset yksilén ndin halutessa. Kun vyksilo paasee
kdayttamadan omia vahvuuksiaan, syntyy hyvin todennakdisesti onnistumisen tunteita
seka tyon imua. Luukka (2019, s. 315) huomauttaakin, miten paasaantoisesti tydstaan
pitdava henkild on organisaation nakékulmasta myds tuottavampi tyontekija. Toimimalla
niin sanotun mahdollistajan roolissa, esihenkilon voidaan nahda luovan osaltaan
positiivista kuvaa organisaation toimintamalleista, vaikuttaen nain positiivisesti

henkilostokokemuksen rakentumiseen.
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Willis Towers Watsonin tutkimuksessa (2019) globaalisti kilpailijoitaan paremmin
menestyvat yrityksien henkilostokokemuksien keskeisista tekijoista 16ytyi useita tekijoita,
joihin yrityksen johdolla, mutta my6s alemman tason esihenkil6illa on vaikutusta. Willis
Towers Watsonin tutkimuksessa (2019, s. 2) huomattiin, ettd muun muassa
palkitsemistapojen, rahallisten, mutta etenkin nykydadn my6s kasvu- ja
uramahdollisuuksien mahdollistamisen nahdaan olevan yksi henkilostékokemuksen
(tutkimuksessa Employee Experience, EX) neljastd peruselementistd, johon esihenkild
voi osaltaan vaikuttaa toiminnallaan. Taman yksildiden kunnianhimoa nostattavan
elementin voidaan nahdad johtavan kohti positiivisen henkilostokokemuksen
muodostumista. Myos Huhdan ja  Myllyntauksen (2019, kappale 4.9)
henkilostokokemuksen rakennetta havainnollistava Kokemuskahdeksikko identifioi

oppimis- ja kehittymismahdollisuudet osaksi henkil6stokokemuksen muodostumista.

Toinen Willis Towers Watsonin tutkimuksessa (2019) ilmi tullut korkean suorituskyvyn
yritysten henkilostokokemuksen keskeinen tekija oli korkea luottamuksen taso johdon,
esihenkildiden seka tyontekijoiden valilla. Myos Kalliomaa ja Kettunen (2010, kappale
1.1) korostavat luottamuksen merkitysta seka johtajuuden, ettd tyontekijoiden
onnistumisessa. Kalliomaan ja Kettusen mukaan korkealla luottamuksella on yhteys
korkeampaan sitoutumiseen seka tyohyvinvoinnin tasoon, eli tekijoihin, jotka ovat
keskeisessa roolissa positiivisen henkilostokokemuksen muodostumisessa. Luottamusta
voidaan rakentaa muun muassa hyvalla suunnitteluty6lld, joka mahdollistaa

johdonmukaisen ja tasapuolisen johtajuuden.

Saksin (2016, s. 97) mukaan johdonmukainen ja tavoitteellinen johtamistoiminta on
erityisen tarkeda, kun organisaatio tulee saada rauhoitettua ja fokus saada keskitettya
olennaiseen. Taten johtamisella ja johtajalla on merkittava vaikutus organisaation vision
luomisessa ja viestimisessa. Vision paatehtdva on osoittaa organisaation paamaara, se
tila, mihin organisaatio halutaan pitkalla aikavalilla vieda. Saksi (2016, s. 102) tuo esiin
myo0s sen, kuinka organisaation paamaaran ja tavoitteen, eli vision ollessa kaikille selva,

on osallistaminen monin kerroin helpompaa ja turvallisempaa. Teorian tasolta
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kdytantoon viemiseksi visio on kuitenkin myds tehokkaasti jalkautettava organisaation
jokaiseen osaan. Esihenkil6illd on vision jalkauttamisessa suuri rooli sanoin ja teoin,
hanen ollessaan padivittdin tekemisissa johdettaviensa kanssa sekda toimiessaan

[ahimpana tydnantajan edustajana.

Myo6s Bergman ja Korhonen (2019, s. 48) korostavat esihenkilon merkitysta vision ja
strategian jalkauttamisessa koko henkilostolle omalla toiminnallaan. Esimerkiksi
tilanteissa, joissa toiminta ei ole vision tai strategian mukaista, on asiaan puututtava ja
pyrittava etsimaan yhteisten tavoitteiden ja sdaantdjen sisalla pysyvia ratkaisuja. Lisdksi
Bergman ja Korhonen (2019, s. 48 - 49) mainitsevat vision ja strategian sisdistdmisen
kannalta tarkeiksi seikoiksi asian toistamisen, tavoitteiden seurannan ja onnistumisten
juhlistamisen. Johtajien on pyrittava pitamaan visio ja strategia yksittdisen tyontekijan
mielessa nostamalla asiaa sadanndllisesti ylospain, sitomalla sen paivittdiseen toimintaan

sekd antamalla tunnustusta vision ja strategian mukaisesta toiminnasta.

Esihenkilotyon ollessa hyvin moniulotteista sekd kompleksista, voidaan esihenkilon
toiminnan nahda vaikuttavan edellda mainittujen tekijoiden lisdksi lukuisilla eri tavoilla
henkilostokokemuksen muodostumiseen. Vaikkakin henkilostokokemuksen
muodostumiseen vaikuttavat yleiset elementit voidaan hahmottaa, on kuitenkin tarpeen
huomioida jokaisen kokemuksen subjektiivisuus. Huhdan ja Myllyntauksen (2021,
kappale 4.6.) mukaan jokainen kokemus on erilainen, sillda kokemuksen maarittamiseen
vaikuttavat henkilokohtaiset asiat, kuten yksilén tarpeet, arvot seka mieltymykset. Tasta
syysta siis lahes kaikella esihenkilon toiminnalla voidaan nahda olevan edes valillista

vaikutusta yksildiden henkildéstokokemuksen muodostumisessa.

Mikali 1dhes kaikella esihenkilon toiminnalla on vaikutusta henkiléstokokemuksen
muodostumiseen, miten tata tulisi pyrkia hallitsemaan? Tulisi siis |6ytaa tekija, joka
koskettaisi organisaation kaikkia osa-alueita ja kaikkea tekemistd. Tama laajasti
organisaatiossa vaikuttava tekija, johon esihenkil6 voi toiminnallaan vaikuttaa, on

kulttuuri. Luukka (2019, s. 19) maarittelee kulttuurin jonkin ryhman kollektiivisena
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ominaisuutena, joka perustuu jaettuihin merkityksiin, uskomuksiin, normeihin, arvoihin
ja tietoon. Luukka (2019, s. 20) mainitsee kulttuurin olevan kuvailtu lyhykaisyydessaan

my0s siksi toimintatavaksi, mita noudatetaan, kun kukaan ei ole nakemassa.

Esihenkiloroolissa oleva henkilé on aina tarkkailun ja arvostelun alaisena, joten kaikella
toiminnalla on vaikutuksia johdettavien kokemuksiin ja kasityksiin, niin esihenkilosta
yksilona, mutta usein myos organisaatiosta kokonaisuutena. Taméan vuoksi Luukka (2019,
s. 61) alleviivaa esihenkilon roolin maarittelyn tarkeyttd kaikissa organisaatioissa.
Esihenkilén on huomattavasti helpompaa toimia roolissaan halutulla tavalla, kun roolin
vaatimukset ja toimintamallit ovat selvat. Kun roolin maarittely on tehty kulttuurin ja
strategian kautta, voidaan tdten Luukan mukaan (2019, s. 62) varmistua my®os siita, etta
esihenkildiden toiminta on organisaation tavoitteiden mukaista. Mikali strategia on
laadittu limittaiseksi henkilostostrategian kanssa, kuten Viitala (2021, kappale 4.2)
suosittelee, voi esihenkild ndin toiminnallaan vaikuttaa positiivisesti jokapaivdiseen

henkilostokokemuksen muodostumiseen.

Oulasmaa ja Pesonen (2022, kappale 1) tiivistdvat karkeasti esihenkilon perimmaisiksi
tehtdviksi vaatimisen, valvomisen ja valmentamisen, toteuttaen ndma elementit
kuitenkin luontevasti oikeanlaisen palautekulttuurin kautta, ei kontrolloivan ja
autoritadrisen johtajuuden kautta. Palaute ja palautekulttuuri nouseekin haasteeksi
useassa organisaatiossa ja  nauttii niin  sanottua  kestoaiheen asemaa
henkilostotutkimuksissa. Tata kdytannon nakemysta tukee myds Steelmanin ja
Williamssin (2019, s. 9) toteamus siitd, miten palautteen antaminen kuten myos
suorituksen johtaminen kokonaisuutena, on yksi esihenkildiden ja organisaatioiden
vaikeimmista tehtavista. Steelman ja Williams (2019, s. 24) toteavat juuri esihenkildiden
omaavan merkittdvan roolin palautteen annossa ja miten sen onnistuneella
harjoittamisella voidaan tukea johdettavien henkilokohtaista kehittymista ja tata kautta

myos yksilollista motivaatiota.
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Vaikkakin yksilot reagoivat kehittdvaan palautteeseen eri tavalla, kuten Jepsen, Sun, Xing
ja Zhang artikkelissaan (2023, s. 310) huomauttavat, voi esihenkil6 hyvalla
palautekulttuurin ja suorituksen johtamisen harjoittamisella luoda yksildlle tunteen
organisaation tuesta ja mielenkiinnosta hanen henkil6kohtaista kehittymistaan kohtaan.
Rotkin (2015, s. 113) mukaan tdman kaltaisella toiminnalla voidaan luoda positiivista
kuvaa ja kasitysta organisaatiosta ja sen kulttuurista. Toisin sanoen saannélliselld ja
laadukkaalla palautekulttuurilla esihenkil® VOi vaikuttaa positiivisen

henkilostokokemuksen muodostumiseen.
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4 Positiivisen henkilostokokemuksen vaikutukset tyon

tehokkuuteen

Miten henkilostokokemus, etenkin positiivinen henkilostokokemus, vaikuttaa tyon
tehokkuuteen? Onko positiivisen henkilostokokemuksen ja tyon tehokkuuden valilla
valitonta tai valillistd vaikutusta? Henkilostokokemus on maaritelty aikaisemmissa
tekstikappaleissa laajasti, joten on myds relevanttia maaritelld, mita tyén tehokkuus
tarkoittaa, ja mitda termi pitdad sisdllddn, ennen henkilostokokemuksen ja tyon

tehokkuuden valisen suhteen vertailua.

Puhuttaessa tyon tehokkuudesta on tarkedaa huomioida siihen liittyva oleellinen mitta,
tuottavuus. Lyhyesti maariteltynad tuottavuus kuvaa tuotosten suhdetta panoksiin -
kuinka paljon tietty tuotos vaatii panoksia toteutuakseen (Kangasharju, 2008, s. 7).
Tehokkuus puolestaan tarkoittaa suurinta mahdollista aikaansaannosta kaytettavissa
olevilla resursseilla (Aro, Heikkild, Holmgren, Ikonen, Morikawa, Raman ja Sahimaa, 2023,
s. 16). Aron ja muiden mukaan (2013, s. 16) organisaation tehokkuuteen vaikuttaa
lukuisia asioita, jotka voidaan kuitenkin karkeasti jakaa kolmeen osa-alueeseen: Ulkoisiin
resursseihin, sisdisiin systeemeihin seka tekniseen onnistumiseen. Kyseisid osa-alueita

on kaytetty myos organisaation tehokkuuden arviointiin.

Ulkoisilla  resursseilla  tarkoitetaan organisaation kykyda hyodyntda ulkoisen
toimintaympadriston tarjoamia ja mahdollistamia resursseja, kuten osaavaa tyévoimaa,
eri sidosryhmien tarjoamaa tukea seka esimerkiksi raaka-aineiden saatavuutta. Sisdiset
systeemit pitdvat sisdllddan rakenteita ja kulttuuria, jotka tukevat organisaation
tehokkuutta parantavia tekijoita, kuten henkiléston motivointia, tyon koordinointia seka
innovaatiotoimintaa. Tekniselld onnistumisella tarkoitetaan organisaation kompetenssia
muuntaa aineelliset ja aineettomat resurssit lopputuotteeksi tai palveluksi. (Aro ja muut,

2023, 5.16.) Edella mainituista osa-alueista henkilostokokemuksen voidaan nahda olevan
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vaikutussuhteessa kolmesta osa-alueesta etenkin sisdisiin systeemeihin. Naiden

tekijoiden suhdetta tarkastellaan tarkemmin seuraavassa tekstikappaleessa.

Aro ja muut (2023, s. 17) toteavat, ettd menestydkseen organisaatio tarvitsee siis selkeat
sisdiset prosessit ja toimintamallit, jotka tukevat henkiléston motivointia, tyon
koordinointia seka uuden innovointia. Toteutuakseen kyseiset tekijat usein vaativat
positiivisen henkilostokokemuksen perustana toimivia elementteja. Vaikkakin on
relevantti huomauttaa, ettei motivaatiota voida suoranaisesti yksil6on luoda, voidaan
organisaation ja esihenkiléiden toiminnalla seka kulttuurilla vaikuttaa motivaation
syntymiseen. Aarnikoivun (2008, s. 153 — 154) mukaan tunnustuksen antaminen nostaa
usein yksilon motivaatiota seka suoriutumista. Palautteen ja tunnustuksen antaminen,
seka esihenkilon rooli erddnlaisena hiljaisena mahdollistajana on myo6s yksi osa

positiivista henkilostokokemusta (Jarvinen, 2020, s. 11).

Aron ja muiden (2023, s. 16) mukaan aktiivisella innovaatiotoiminnalla seka tyon ja
organisaation tehokkuudella on keskendinen suhde. Organisaation kulttuurin ja
prosessien tulisi siis tukea henkiléston innovaatiotoimintaa, joka mahdollistaa uuden
kehittamisen seka ketteran muuntautumisen nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistossa. Jotta innovatiiviset yksilot saavat omat ideansa muun
organisaation kuuluviin, on aiemmin luvussa 2.1 kasitellyn, psykologisen turvallisuuden,
eli yhden positiivisen henkilostokokemuksen kulmakiven toteuduttava organisaation

toimintakulttuurissa.

Sambrook ja muiden mukaan (2013, s. 178) psykologisen turvallisuuden vallitessa yksilo
uskaltaa ilmaista omat mielipiteet seka ideat, joka luo hedelmallisen alustan uusille
innovaatioille. Tyypillisiksi tyo- ja yrityselaman innovaatioiksi Kauhanen (2018, s. 31)
mainitsee kehittyneemmat ja tehokkaammat tuotantovalineet, mutta myos niin sanotut
aineettomat tekijat, kuten esimerkiksi tehokkaammat tyotavat ja johtamismallit.
Kauhasen mukaan (2018, s. 31 - 32) esimerkiksi tehokkaampien tyon

organisointitapojen on havaittu olevan yhteydessa parempaan tuottavuuteen, ja siten
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myos tyon tehokkuuteen, muun muassa palvelusektorin tyotehtavissa. Nain ollen
positiiviseen henkiléstokokemukseen vahvasti  liittyvan  korkean psykologisen
turvallisuuden tason voidaan ndhda luovan osaltaan hyvat |ahtokohdat tyon

tehokkuudelle.

Positiivinen henkilostokokemus houkuttelee tehokkaan tyon takaajia, eli korkean luokan
osaajia liittymaan organisaatioon, mutta tyopaikan houkuttelevuuden taustalla saattaa
vaikuttaa myods lyhyen aikavdlin motivaattorit, kuten esimerkiksi suuret palkkiot ja
kattavat edut. Positiivisen henkilostokokemuksen tehokkuus piilee sen kyvyssa sitouttaa
yksilot pidemmalld aikavalilla, silla Sinokin (2016, kappale 4) mainitsemat Herzbergin
kaksifaktoriteoriassa sisaisiksi tekijoiksi nimitetyt tekijat, kuten henkil6kohtainen
kehittyminen, tunnustuksen saaminen seka vastuun jakaminen (jotka voidaan tunnistaa
myos positiivisen henkilostokokemuksen kulmakiviksi) luovat osaltaan pidemman
aikavalin sitoutumista. Eskelisen, llmakuntaan ja Kuulan (2022, s. 14) mukaan
sitoutuneisuuden on havaittu saavan aikaan parantunutta tuottavuutta seka

asiakastyytyvaisyytta.

Ellinger E, Ellinger D ja Musgrove (2013, s. 152) huomauttavat artikkelissaan tydntekijan
sitoutumisen sisaltavan kaksi erillistd, mutta osittain toisiinsa liittyvda sitoutumisen
tasoa; tyohon sitoutumisen sekd organisaatioon sitoutumisen. Molempien voidaan
nahda tuovan lisdarvoa seka parantavan tyon tehokkuutta, kun tyontekija kokee tyonsa
mieleiseksi (tydhon sitoutumisen kautta) tai esimerkiksi oman organisaation tuotteen ja
vision hyvin merkilliseksi (organisaatioon sitoutuminen). Myos Luukka (2019, s. 315)
huomauttaa sitoutumisen eri tasojen tunnistamisen tarkeyden. Luukan mukaan (2019, s.
315) sitoutumisessa olisi pyrittdvd saavuttamaan tilanne, jossa tyohonsa sitoutunut
yksilé saadaan sitoutumaan myos organisaatioon. Kyseisen tilanteen aikaansaamisessa

henkilostokokemuksen rakentaminen ja sen osatekijat nousevat tarkeaan rooliin.

Tyontekijoiden sitoutumisella voidaan siis ndhda olevan lukuisia positiivisia vaikutuksia

|api organisaation, ja sen laaja-alaisuuden vuoksi silla on havaittu olevan vaikutusta myos
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asiakaskokemuksen kehittymiseen, sekd sitd kautta organisaation tehokkuuteen.
Artikkelissaan Bhalkikar ja Sharma (2022, s. 244) nostavat esiin teknologiayritys IBM:n
sisdisen tutkimuksen tulokset, joissa henkiléston sitoutumisen taso selitti
kaksikolmasosaa yrityksen asiakaskokemus tuloksista. Nailla vaikutuksilla IBM arvioi
saavuttavansa keskimadarin 20 prosentin nousun liikevaihdossa. Lisaksi korkealla
sitoutumisen tasolla, eli henkiléston matalalla vaihtuvuudella, varmistetaan tyon
tehokkuus koko organisaation tasolla mitattuna. Davila sekd Pina-Ramirez (2018, s. 2)
mainitsevat muun muassa perehdytysvaiheen aiheuttaman tyon tehokkuuden
alentuman. TyoOtehtaviin perehtyminen sekda uuden tydntekijan perehdyttamiseen
kaytetty aika kuluttavat organisaation resursseja, josta johtuen tyon tehokkuus laskee
lyhyella aikavalilla tarkasteltuna. Taten organisaation korkea sitoutumisaste takaa myos
nailtd osin tyon tehokkuuden, kun organisaation resurssit kyetdaan allokoimaan

tehokkaammin.

Eskelisen, llmakuntaan ja Kuulan (2022, s. 14) mukaan ty6hyvinvoinnin osa-alueiden,
kuten tyon imun, on havaittu parantavan tuottavuutta. Eskelinen ja muut (2022, s. 19)
nostavat esiin myods tutkimustuloksia 2020-luvulta, joissa niin sanotulla Q12-
instrumentilla (12 kysymyksen patteristo tyohyvinvoinnin tekijoistd) on tarkasteltu
tyohyvinvoinnin korrelaatiota lukuisiin organisaation suorituskykya mittaaviin teemoihin,
kuten esimerkiksi tuottavuuteen. Nadiden tulosten mukaan tyéhyvinvoinnin tekijoilla oli
0,20 korrelaatio tuottavuuden kanssa (arvo 1,0 tdydellinen riippuvuus, arvo -1,0
taydellinen negatiivinen riippuvuus). Ndin tyohyvinvoinnin ja tyon tehokkuuteen on

havaittu toteutuvan usein samanaikaisesti.

Eskelinen ja muut (2022, s. 19) esittelevat myos toisen tutkimuksen, jossa
tyotyytyvaisyyden ja asiakastyytyvaisyyden korrelaatioksi muodostui 0,31. Vaikka
korrelaatiota oli havaittavissa edelld mainittujen tekijoiden valilla, Eskelinen ja muut
(2022, s. 19) huomauttavat, ettei korrelaatio vyksiselitteisesti kerro ilmididen

kausaliteetista. Finto (2024) maarittelee kausaliteetin syysuhteeksi, eli toisin sanoen
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tekijoiden syy-seuraussuhdetta on vaikea maaritella tarkasti, vaikka korrelaatiota niiden

valilta voidaankin havaita.

IImididen korrelaatiota seka kausaliteettia tukee kuitenkin Rankin kirjoittaman
Tyoterveyslaitoksen HELP-katsauksen (2022, s. 23) tulos, miten tyéyhteison hyvinvoinnin
voidaan nahda kytkeytyvan yhteen organisaation tuottavuuden kanssa. Tulosta tukee
Joen (2021, s. 151) toteamus tyohyvinvoinnin puutteen aiheuttamista epdasuorista
vaikutuksista yksilon tyon tehokkuuteen. Tydhyvinvoinnin puutteen synnyttamat
poissaolot lisadavat muiden tyontekijdiden tydkuormaa ja ndin edesauttavat
tyontekijoiden motivaatio-ongelmien ilmenemista. Joki (2021, s. 151) mainitsee my0s,
miten tyéhyvinvoinnin puutteen johdosta kasvavat poissaolot ja henkiléston vaihtuvuus,
aiheuttavat osaltaan tydstressin ja tyduupumuksien lisdantymistd, jotka puolestaan
saavat aikaan kyynisyyttd organisaatiota ja sen toimintakulttuuria kohtaan. Taman
voidaan ndhda osaltaan vaikuttavan negatiivisesti henkilostokokemukseen,

motivaatioon seka tyon tehokkuuteen.

Ahosen ja Auran (2016, kappale 3.1) mainitsema kdsite presenteismi lukeutuu yhdeksi
merkittavimmaksi tyohyvinvoinnin puutteen aiheuttamaksi tyon tehokkuuden sydjaksi
nykypdivan hybridipainotteisessa tyoelamassa. Tyoterveyslaitos maarittelee (2017, s. 7)
presenteismin tarkoittamaan tyontekijan tyon tuottavuuden alenemista sairauden tai
muun tyokykya alentavan seikan vuoksi. Ahonen ja Aura (2016, kappale 3.1) mainitsevat
presenteismin tarkan kustannusvaikutuksen olevan tuntematon, mutta nostavat esiin
laajojen kirjallisuusselvitysten johtopaatokset presenteismin kokonaiskustannusten jopa
sairauspoissaoloja suuremmasta tasosta. Vaikkakin presenteismin ja tyohyvinvoinnin
vaikutukset tyon tehokkuuteen liitetdaan usein vain diagnosoituihin sairauksiin, olisi syyta
myos huomioida yksilon suoriutumiseen epdsuorasti vaikuttavat tekijat. Esimerkiksi
henkil6stokokemusta rapauttavien tekijoiden, kuten huonon johtamisen ja
vaikutusmahdollisuuksien vahyyden, voidaan nahda alentavan yksilon tyokykya
merkittavasti, naiden aiheuttaessa muun muassa motivaatio-ongelmia seka

pahimmillaan mielenterveydellisia haasteita.
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Kansanelakelaitoksen mukaan (2024) mielenterveyden hairiét ovat nousseet selvasti
yleisimmaksi pitkien sairauspoissaolojen syyksi luvun noustessa yli 100 000 henkil6on
vuonna 2023. Diagnosoitujen mielenterveydellisten poissaolojen maara on kuitenkin
vain murto-osa héirididen kokonaismaarasta, silla Reini (2016, s. 6) mainitsee Suomen
aikuisvaestdsta arviolta 20 — 25 prosentin karsivan mielenterveydellisistda hairidista.
Tilastokeskuksen mukaan (2023) Suomen vakiluku vuonna 2023 oli reilut 5,6 miljoonaa
henked, joista hieman yli miljoona henkea alle 18-vuotiaita (Tilastokeskus, 2024). Nailla
luvuilla laskettuna vuonna 2023 aikuisikdisten mielenterveydellisia hairidita ilmeni
arviolta yli 900 000 suomalaisella, joten mielenterveydellisten héirididen todellisen
vaikutuksen voidaan arvioida olevan merkittavasti tilastoja korkeampaa. Taten myos
mielenterveydellisten hairididen vaikutukset tyon tehokkuuteen voidaan arvioida
oletettua korkeammaksi. Edelld mainittujen ldhteiden seka tilastotietojen pohjalta
voidaan todeta, ettd positiivisen henkil6stokokemuksen elementtien, kuten esimerkiksi
hyvan johtajuuden, terveen yrityskulttuurin sekd naiden aikaansaaman psykologisen
turvallisuuden, voidaan osaltaan ndhda vaikuttavan tyoperdisten mielenterveydellisten

héirididen syntyyn ja ndin myos tyon tehokkuuden tasoon.

Kehusmaa nostaa teoksessaan (2011, s. 82) esiin Tyoterveyslaitoksen tulokset
henkiléston hyvinvoinnin ja taloudellisen menestymisen selvastd yhteydesta.
Kehusmaan (2011, s. 82) mukaan tyohyvinvointi on kilpailutekija, jolla organisaatio luo
kestavaa tuloskehitystd. Ahonen ja Aura (2016, kappale 3.1) tukevat nakemysta
tyohyvinvoinnin ja tyon tuottavuuden yhteydestd referoimalla tutkimusta, jossa
hyvatasoisen henkilostotuottavuuden organisaatioissa kayttdkate oli kaksinkertainen
huonompi tasoisen henkiléstétuottavuuden organisaatioihin verrattuna. Tuottavuuden
korkean tason voidaan ndhdad vaativan korkeatasoisen henkilostokokemuksen
elementteja, silla Ahonen ja Aura (2016, kappale 2.2) toteavat tuottavuuden taustalla
vaikuttavan monia henkilostokokemukseen linkittyvia tekijoitda, kuten esimerkiksi

henkiléston motivaatio, tyoeldmasuhteet sekd laadukas ihmisten johtaminen.



55

Kuten aikaisemmin kavi ilmi, positiivista henkilostokokemusta luova ilmapiiri luo
hedelmallisen kasvualusta myds motivaatiolle. Korkiakosken mukaan (2019, s. 124)
positiivista henkilostokokemusta rakentavat muun muassa valmentava johtajuus,
hyvinvointiin keskittyminen seka riittavat aineelliset seka aineettomat resurssit (esim.
tyovalineet, teknologiat ja henkildstoresurssit). Muun muassa edellad mainituille tekijoilla
voidaan varmistua, ettd Sinokin (2016, kappale 1.1) mainitsemat motivaation kannalta
olennaiset tekijat kuten oman tekemisen merkityksen ja suoriutumisen tiedostaminen,

patevyyden tunne seka vaikutusmahdollisuudet, ovat |asna jokapaivaisessa toiminnassa.

Sinokin (2016, kappale 4.3) mukaan tydmotivaation voidaan nahda olevan yhteydessa
tyon tuloksiin ja laatuun. Tyon laadukkuus ja tuloksellisuus johtaa usein myds tyon
tehokkuuteen. Sinokki (2016, kappale 4.3) toteaa myds, miten kyselyiden mukaan vain
pieni osa ihmisistd motivoituu aineellisista kannustimista, kun taas puolestaan suurempi
osa yksiloista motivoituu organisaation toimintatavoista, kulttuurista ja johtamisesta.
Kyseisten tekijoiden ollessa samaan aikaan positiivisen henkilostokokemuksen keskitssa,
sekd  pitkdn  aikavadlin  motivaation  peruspilareita, voidaan  positiivisen
henkil6stokokemuksen toteutumisen nahda luovan myos parempaa motivaation tasoa.
Positiivisen henkilostokokemuksen johtaessa motivaation kannalta hedelmalliseen
tilaan, ja puolestaan motivoituneen tyovoiman johtaessa parempiin tuloksiin ja laatuun,
voidaan henkilostokokemuksella ja motivaatiolla ndahda ndin olevan positiivista

vaikutusta tyon tehokkuuteen.

Jarvinen (2014, kappale 3.2) luettelee globaalin Great Place to Work -tutkimuksen esiin
nostamia piirteitd inhimillisen tyon tuottavuuden ja parhaiten arvosteltujen
organisaatioiden osalta. Naitd olivat muun muassa parempi osaketuotto,
henkiléstomaaran kasvua nopeampi tuottavuuden kasvu, alhaisempi vaihtuvuus seka
korkeampi hyvinvoinnin taso (esimerkiksi pienempi sairauspoissaolojen maara). Edella
mainittuihin organisaation tuottavuutta ja tehokkuutta parantaviin tekijoihin voidaan
suurilta osin  vaikuttaa yhdelld Korkiakosken (2019, s. 125) nimeamalla

henkilostokokemuksen olennaisella osa-alueella — kulttuurilla. Kulttuurin lisdksi, tai



56

pikemminkin osana sitd, edelld mainittuja tekijéita parantaviin elementteihin voidaan
laskea mukaan luottamuksen taso organisaation sisalla. Kalliomaan ja Kettusen mukaan
(2010, kappale 1.1) luottamuksen on paitsi havaittu alentavan tyon kustannuksia, myos
parantavan tyon tehokkuutta. Esihenkilon toimesta tyon tehokkuus paranee, hdnen
voidessaan valtuuttaa johdettavansa tekemaan tehtavaa itsendisesti, jolloin valtetdan
ajallisten resurssien haaskaaminen turhaan mikromanageeraukseen ja valvontaan.
Johdettavan nakokulmasta tyon tehokkuus paranee luottamuksen kautta, kun
tekemiseen sitoutuva aika pienenee tilanteessa, jossa yksilon ei tarvitse peldta virheita
ja ndin kayttaa liiallisesti aikaa yksittdisiin tehtaviin. Gliddonin ja Rothwellin mukaan
(2018, s. 44) luovuuteen ja riskinottoon rohkaisevat organisaatiokulttuurit johtavat usein
lisdksi innovaatioita tuottavan johtamistyylin, joten tdten sen voidaan ndhdd myods

johtavan tyon tehokkuuden kasvuun.

Luukan mukaan (2019, s. 128) yrityskulttuuri on yksi henkilostokokemuksen keskeisimpia
teemoja. Na&in onnistuneen kulttuurin luomisen voidaan nahda johtavan kohti
positiivisempaa henkilostokokemusta. Ahosen ja Auran mukaan (2016, kappale 3.2)
korkeatasoisen henkilostokokemuksen elementtien, kuten oikeudenmukaisuuden,
arvostuksen seka korkeatasoisen johtamisen on tutkimuksissa havaittu johtavan
henkil6stotuottavuuden seka tyon tehokkuuden kasvuun, jonka voidaan nahda tukevan
tulosta positiivisen  henkilostokokemuksen ja tyon tehokkuuden vilisesta

korrelaatiosuhteesta.

Tyontekijoiden osaamisen kehittamisella tarkoitetaan Jeong, Kwon, Parkin ja Won Yoon
artikkelissa (2024) mainitun maaritelman mukaan yksilon valmiuksien laajentamista
tehokkaalle toiminnalle nykyisessa tai tulevassa tydssaan ja organisaatiossaan. Sumkin
ja Tuomen (2012) esiin nostaman, Harvard Business Reviewissa marraskuussa 2011
julkaistun Moss-Kanterin tutkimuksen “What Great Companies Do Differently” mukaan,
osaamisen kehittaminen oli yksi kuudesta erotettavasta maailman menestyneimpia
yrityksia yhdistavasta tekijasta. Willis Towers Watsonin tutkimuksessa (2019, s. 6)

saavuttaakseen korkeimman tason henkilostokokemuksen, organisaation oli kyettava
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tarjoamaan kehitys- ja oppimismahdollisuuksia niin, ettd yksilot kokivat voivansa

saavuttaa oman potentiaalinsa.

Myos Littlen artikkelin (2014, s. 402) mukaan myos organisaatioiden johto on sisdistanyt
yksildiden henkilokohtaisen kehittymisen tarkeyden, silla Littlen esitteleman
kyselytutkimuksen mukaan I[3dhes 30 % Yhdysvaltalaisista vyritysjohtajista uskoo
organisaationsa liikevaihdon laskuun seuraavien 12 — 24 kuukauden aikana osaamisen
kehittymisen puutteellisuuden vuoksi. University of North Georgian artikkelissa (2024)
mainitussa Association for Talent Developmentin (ATD) suorittamassa tutkimuksessa
todettiin puolestaan 24 % korkeammat tuottoprosentit niissd organisaatioissa, joissa
panostettiin rakenteelliseen osaamisen kehittamiseen ja koulutukseen. Korkeatasoisen
osaamisen kehittamisen johtaessa tuottavampaan, eli tehokkaampaan tyéhon, voidaan
positiivisen henkilostokokemuksen ndin osaltaan ndhda tukeva tyon tehokkuutta, silla
Willis Towers Watsonin tutkimuksen (2019, s. 2) mukaan korkeatasoinen

henkil6stokokemus takaa yksilille kasvu- ja kehittymismahdollisuuksia.

Myos Kuehner-Hebertin artikkeli (2019) Willis Towers Watsonin tutkimuksen tuloksista
toteaa korkeatasoisen henkilostokokemuksen omaavien organisaatioiden ohittavan
matalamman tason henkiléstokokemuksen omaavat organisaatiot tuottavuudessa seka
tehokkuudessa. Kuehner-Hebert (2019) tiivistdaa tutkimuksen tulokset tutkimuksessa
kaytettyjen organisaation tehokkuutta ja suorituskykya mittaavien indeksien kautta.
Vahvan henkilostokokemuksen organisaatiot paihittivat heikomman
henkilostokokemuksen omaavat vertailukumppaninsa esimerkiksi kolmen vuoden
liikevaihdon kehityksen osalta viidellda prosenttiyksikélla sekd oman padaoman tuoton
osalta yhdeksalla prosenttiyksikolla. Malirannan mukaan (2019, s. 42) tydpanoksen laatu
on osa tyon tuottavuuden kasvun yhtdloa. Ndin ollen voidaan organisaation pidemman
aikavalin taloudellisella menestyksella sekd laadukkaalla ja tehokkaalla tyollda nahda

olevan keskeinen suhde.
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Bovan, Chen, Gautierin sekd Munasinghen tutkimuksessa (2022) tyontekija- ja
asiakaskokemuksen yhteydestd todetaan, miten henkilostokokemuksella on
pitkdaikaista vaikutusta tyon tehokkuuteen taloudellisilla mittareilla mitattuna.
Merkittavaa tutkimuksessa ja sen tuloksissa on se, etta kyseisessa tutkimuksessa kyettiin
henkil6stokokemuksen, tydn tehokkuuden seka taloudellisen tuoton valisen korrelaation
lisdksi osoittamaan ilmididen kausaliteetti (syy-seuraus-suhteen). Taman takaamiseksi
Bovan ja muut (2022, s. 2) valitsivat dataldhteeksi globaalin asiakaspalvelupainotteisen
kuluttajalle henkilokohtaisesti raatdloityja palveluita myyvan ketjun sisdisen datan.
Asiakasrajapinnassa toimiminen voidaan nahda hyvana mittaristona
henkilostokokemuksen vaikutuksien mittaamisessa, sillda lukuisat tutkimukset
tunnustavat henkilostokokemuksen ja asiakaskokemuksen ldaheisen suhteen, kuten
Ahvenainen, Gylling ja Leino (2017, s. 76) teoksessaan toteavat. Lisaksi kausaliteetin
osoittamiseksi Bovan ja muut (2022, s. 4) loivat saman alueen kauppojen
kysyntashokkeja kuvaavan muuttujan samalta ajanjaksolta, jolloin taloudelliset

vaikutukset saatiin kohdistettua tarkemmin henkil6stokokemuksen muutoksiin.

Bovan ja muut (2022, s. 7) toteavat, miten korkeatasoisen henkilostokokemus tuotti
huomattavasti tehokkaampaa tyota verrattuna heikomman tason
henkil6stokokemukseen. Korkeatasoinen henkildstékokemus vaikutti positiivisesti myds
tyon tuottavuuteen, silld tyontekijakohtainen tyon tuottavuus nousi 45 % vertailtaessa
aineiston korkeatasoisimpia ja heikoimpia henkilostokokemuksia. Etenkin kun
huomioidaan, miten tutkimuksessa kyettiin sulkemaan muut muuttujat pois yhtalosta,
saatiin tutkimuksessa vahvistettua, miten henkil6stokokemuksella voidaan vaikuttaa

tyon tehokkuuteen ja tuottavuuteen.
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5 Johtopaatokset

Tutkielman tavoitteena oli kirjallisuuskatsauksella, eli aihepiirin kirjallisuuteen ja
tutkimustuloksiin perehtymalla pyrkia tuottamaan kuvaa tutkielman kahteen asetettuun

tutkimuskysymykseen:

1. Miten esihenkilon toiminta vaikuttaa henkil6stokokemuksen muodostumiseen?
2. Vaikuttaako, ja milla tavoin, positiivinen henkiléstokokemus seka sita tukeva

johtamismalli tyon tehokkuuteen?

Henkilostokokemuksen kasite valittiin sen ajankohtaisuuden ja vaikuttavuuden takia.
Tutkielman perusteella henkilostokokemus hahmottui luvussa yksi mainitun
Korkiakosken (2019, s. 24) maéaritelmdan mukaisesti tyontekijan nakemykseksi
tyonantajasta, johon vaikuttavat tyontekijan ja tyonantajan valinen vuorovaikutus,
tyontekijan mielikuvat ja tunteet. Esihenkilon toiminnalla nahtiin olevan vaikutuksia
kyseisen vuorovaikutussuhteen laatuun. Tutkielmassa tekijoitd, kuten sitoutumista,
tyohyvinvointia ja motivaatiota tukevan esihenkil6toiminnan nahtiin olevan tarkeassa
roolissa henkilostokokemuksesta puhuttaessa, joten kyseiset tekijat kasitettiin taten

henkilostokokemuksen osatekijoéina.

Henkilostokokemuksen kokonaisuuden laajuuden vuoksi, tarkasteltiin sen rakentumista
esihenkilon toiminnan nakokulmasta. Tatd vaikutussuhdetta ldhestyttiin edella
mainittujen, henkilostokokemukseen liittyvien keskeisten osatekijéiden sitoutumisen,
tyohyvinvoinnin ja motivaation kautta. Tutkielmassa hyddynnettiin muun muassa
Huhdan ja Myllyntauksen (2015) TV-TV -mallia (tyon voimavarat ja tyon vaatimukset),
jolla pyrittiin identifioimaan tekijoita, joita esihenkildn tulisi pyrkid edistamaan, seka
joita esihenkilon tulisi pyrkia estamaan, tavoitellessaan positiivista henkilostokokemusta.
TV-TV  -mallin  mukaan esihenkil6 voi pyrkid edistamaddn positiivisen
henkil6stokokemuksen muodostumista varmistamalla tyon voimavaratekijoiden seka

tyon haastevaatimusten esiintymisen yksilon arjessa. Puolestaan valttamalla tyon
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estevaatimusten toteutumista voi esihenkild pyrkia estamaan henkilostokokemukseen

negatiivisesti vaikuttavien tekijoiden esiintyvyytta.

Tyon voimavaratekijoilla tarkoitetaan muun muassa henkilokohtaista kehittymista,
psykologisesti turvallisen ympariston rakentamista seka riittdvien resurssien takaamista.
Tyon haastevaatimuksilla tarkoitetaan puolestaan esimerkiksi vastuutehtdvien seka
haastavien ja merkityksellisten  tyotehtdvien  tarjoamista. Negatiivisesti
henkil6stokokemukseen vaikuttavat tyon estevaatimukset, joita esihenkilon tulisi pyrkia
valttdmaan, sisaltavat tekijoita kuten lilan suuri tyokuorma, henkilékohtaisen
kehittymisen olemattomuus sekd oman toiminnan merkityksellisyyden puute.
Tutkielman lahdeaineiston pohjalta pystyttiin hahmottamaan useita
kerrannaisvaikutuksia edella mainittujen tekijoiden ja muiden henkilostokokemuksen
kokonaisuuteen vaikuttavien tekijoiden vililla. Esimerkiksi tutkielman luvussa nelja
kyettiin  tunnistamaan  oppimisen ja  kehittymisen sekd korkeatasoisen
henkilostokokemuksen yhteys. Lisdksi luvuissa kaksi ja nelja todettiin oman tyon

merkityksen tiedostamisen tarkeys motivaatiota ja tehokasta tyota tavoiteltaessa.

Tutkielmassa esiteltiin myds Henkilostékokemuksen Kokemuskahdeksikko -malli, jonka
avulla henkilostokokemuksen osa-alueita pyrittiin kokoamaan yhdeksi kokonaisuudeksi.
Mallin avulla havaittiin, ettd henkilostokokemus muodostuu abstrakteista ja
konkreettisista osa-alueista. Abstraktit osa-alueet, kuten esimerkiksi merkityksellisyys ja
kulttuuri vaativat pidempi aikaista johtamista seka kehittamista. Konkreettiset osa-
alueet, kuten esimerkiksi tyoymparistd sekd resurssit ovat nopeammin ratkaistavissa,
esimerkiksi rahallisella panostuksella. Lopputulemana kyseisen mallin pohjalta todettiin,
ettd henkilostokokemuksen kehittamisessa organisaation on |6ydettava tasapaino

abstraktien ja konkreettisten osa-alueiden valilla.
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5.1 Esihenkilon toiminnan vaikutus henkilostokokemukseen

Tutkielman ensimmaiseen tutkimuskysymykseen, miten esihenkilon toiminta vaikuttaa
henkilostokokemuksen muodostumiseen, pyrittiin vastaamaan perehtymalla aihealueen
aikaisempiin tieteellisiin teksteihin ja artikkeleihin. Kirjallisuuskatsauksella tutkielmassa
hahmotettiin kolme tdrkeda kokonaisuutta esihenkilén toiminnassa: Yhteydenpito ja
yksilollinen huomioiminen, motivoivan ympaériston varmistaminen ja mahdollistajan
roolin omaksuminen seka kulttuurin ja strategian jalkauttaminen. Ndiden osa-alueiden
kautta esihenkilon  toiminnan  todettiin  vaikuttavan  henkiléstokokemuksen
muodostumiseen, silla  jokaisen osa-alueen havaittiin  tukevan positiivisen

henkilostokokemuksen vaatimia elementteja.

Ldhdeaineiston analysoinnin perusteella esihenkilon sadnndllinen yhteydenpito seka
yksiléllinen huomioiminen vaikuttivat positiivisesti sosiaaliseen tydilmapiiriin seka tyén
organisointiin. Saannollisen yhteydenpidon ja positiivisen sosiaalisen tydilmapiirin
mahdollistavan  psykologisen  turvallisuuden ansiosta, esihenkildo  kykenee
muodostamaan todenmukaisen tilannekuvan johdettavan organisaation tai sen osan
tilanteesta. Ajankohtaisen ja todenmukaisen tilannekuvan avulla esihenkil6lld voidaan
katsoa olevan paremmat mahdollisuudet parantaa tyon sujuvuutta seka varmistaa
riittdvien resurssien saatavuus. Nailla tekijoilla esihenkild6 voi taten vaikuttaa
tutkielmassa esiteltyyn Huhdan ja Myllyntauksen (2015) Kokemuskahdeksikon
abstrakteihin (esimerkiksi kulttuurin toteutuminen), ettd konkreettisiin (esimerkiksi
henkilostoresurssit) osa-alueisiin. Tutkielman luvuissa 2.1 ja 4 yksildllisen huomioimisen
todettiin  my6s vaikuttavan positiivisesti  henkilostokokemuksen  osatekijoihin

motivaatioon, tyohyvinvointiin seka sitoutumiseen.

Kaytetyn ldhdeaineiston pohjalta tutkielmassa havaittiin myods esihenkilon merkittava
rooli motivaation rakentamisessa seka henkil6kohtaisen kehittymisen
mahdollistamisessa. Laadukkaan palautekulttuurin avulla esihenkilon todettiin
vahvistavan osaltaan yksilon kokemusta oman tyon merkityksellisyyden tiedostamisesta,

joka osaltaan parantaa yksildiden sitoutumista, tydohyvinvointia sekd motivaation syntya.



62

Laadukkaalla palautekulttuurilla esihenkilé kykenee myds tukemaan vyksildiden
henkil6kohtaista kehittymistda. Oman tyon merkityksellisyyden, henkilékohtaisen
kehittymisen seka yksilon oman potentiaalin hyddyntamisen havaittiin Iahdeaineiston
tutkimuksissa olevan yksia korkeatasoisen henkilostokokemuksen tarkeimpia tekijoita.
Motivaation osalta tutkielmassa kuitenkin tultiin lopputulokseen, ettei esihenkild voi
luoda motivaatiota tietyn yksilén puolesta, mutta esihenkilo voi merkittavasti vaikuttaa

motivoivan ympariston rakentamiseen.

Lisaksi tutkielmassa nousi esiin esihenkilon tarkea rooli strategian ja kulttuurin
jalkauttamisessa. Esihenkilon toimiessa organisaation edustajana, nahdaan esihenkilén
toiminta usein yksiléna toimimisen lisaksi edustavan organisaatiota kokonaisuudessaan.
Esihenkilon oletetaan siis aina toimivan organisaation kulttuurin mukaisesti, silla mikali
kulttuurissa esiintyvat tekijat eivat ole ldsnd organisaation edustajan toiminnassa,
menettdad koko kulttuuri melko nopeasti merkityksensa organisaation jasenten silmissa.
Maarittelemalld esihenkilon roolin tarkasti, voi organisaatio varmistua siitd, etta
kulttuuri saavuttaa organisaation jokapaivaisen tekemisen. Ndin myds esihenkilon
toiminta ja paatoksenteko helpottuu huomattavasti, jolla on myos valillisia positiivisia
vaikutuksia esihenkilon toimintaan kokonaisuudessaan. Lisaksi kulttuurin luomien
suuntaviivojen ollessa samat lapi organisaation, nayttaytyy toiminta johdonmukaiselta
ja organisoidulta. Johdonmukainen ja organisoitu toiminta luo luottamusta
organisaation eri toimijoiden valille. Tutkielmassa tarkasteltujen tieteellisten tekstien
seka tutkimusten mukaan, organisaation sisdinen luottamus on yksi tarkeimmista

positiivisen henkilostokokemuksen elementeista.

Kuten edellisissa tekstikappaleissa kdy ilmi, voi esihenkild vaikuttaa lukuisilla eri
toimillaan henkilostokokemuksen muodostumisen prosessiin. Vaikutusmahdollisuuksien
voidaan kuitenkin ndahda olevan rajalliset, silla edelld mainitut henkilostokokemuksen
konkreettiset sekd osa abstrakteista osa-alueista, kuten budjetointi ja organisaation
strategiatyd johdetaan ajoittain esihenkildiden saavuttamattomissa. Mahdollisuuksien

mukaan olisi kuitenkin tarkeaa pyrkia osallistuttamaan organisaation avainhenkilGita,
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esimerkiksi esihenkilotasoa, henkilostokokemuksen osa-alueiden kehitykseen, kuten
esimerkiksi kulttuurin rakentamiseen. Vaikka esihenkilon vaikutusmahdollisuudet
henkil6stokokemuksen muodostumiseen sisaltdavat rajoja, kyettiin  tutkielman
lahdeaineiston avulla osoittamaan tapoja, joilla esihenkild6 voi osaksi vaikuttaa
positiivisesti sen muodostumiseen. Lahdeaineiston analyysissa havaitut esihenkilon
vaikutuskeinot osoittautuivat hyvin yhdenmukaisiksi tutkielmassa esitellyn TV-TV -
mallin tydn voimavara ja haastevaatimuksien kanssa. Nain esihenkilon vaikutuskeinot

kyettiin liittdmaan myds TV-TV -mallin avulla henkil6stékokemuksen rakentumiseen.

Lisdaksi huomioimisen arvoista on, etta tutkielmassa esiteltyjen Huhdan ja Myllyntauksen
(2015) Kokemuskahdeksikon abstraktit osa-alueet seka tutkielman alussa esitellyn
Herzbergin kaksifaktoriteorian sisdiset tekijat, sisaltdavat molemmat elementteja, joihin
esihenkil6  voi  toiminnallaan  vaikuttaa. Kokemuskahdeksikon  abstrakteihin
elementteihin lukeutuu muun muassa olemassaolon tarkoituksen ja merkityksellisyyden
korostaminen, kulttuuri seka johtaminen. Herzbergin kaksifaktoriteorian sisaiset tekijat
sisaltavat puolestaan tekijoita, kuten tyossa eteneminen, tunnustuksen saaminen seka
vastuullisuus. Naiden tekijdiden muodostaessa organisaation ytimen seka luovan
pitkdaikaista motivaatiota ja hyvinvointia, voidaan esihenkilolla todeta myds kyseista

nakokulmasta kasin olevan vaikutusta osaan henkilostokokemuksen muodostumiseen.

5.2 Positiivisen henkilostokokemuksen vaikutukset tyon tehokkuuteen

Toisella asetuista tutkimuskysymyksista pyrittiin selvittdmadan, onko positiivisella
henkiléstokokemuksella ja sita tukevalla johtamismallilla vaikutuksia tydn tehokkuuteen
sekd mikali on, milld tavoin nama vaikutukset ilmenevat. Tutkielmassa
henkil6stokokemus maariteltiin tyontekijan ndakemykseksi tydantajasta, joka syntyy ja
muovaantuu tyontekijan ja tyonantajan valisestd vuorovaikutuksesta. Tutkielmassa
henkilostokokemuksen syntyyn nahtiin vaikuttavan merkittavasti osatekijat kuten
tyohyvinvointi, motivaatio ja sitoutuminen. Tutkielman kirjallisuuskatsauksen aikana

vahvistui kasitys siitd, miten tarkedaa kyseisten osatekijoiden onnistuminen on
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positiivisen henkilostokokemuksen toteutumisen kannalta. Tastda syysta tutkielman
toista tutkimuskysymysta positiivisen henkilostokokemuksen ja tyon tehokkuuden
valisestda suhteesta lahestyttiin tarkastelemalla vaikutuksia edellda mainittujen,
positiivisen henkilostokokemuksen kannalta olennaisten osatekijoiden nakdkulmasta.
Tutkielman loppupuolella vertailtiin myds tutkimuksia, joissa henkilostokokemuksen,
organisaation tuottavuuden ja tyon tehokkuuden suhdetta tarkasteltiin suoraan
nimenomaan henkilostokokemuksen kasitteen kontekstissa. Ndin tutkielmassa pystyttiin
myos vertailemaan, tukevatko osatekijoiden analyysissa esiin tulleet tulokset myos

henkilostokokemuksen kokonaisuutta kasittelevien tutkimusten tuloksia.

Sitoutumisen havaittiin parantavan tyon tehokkuutta sen vaihtuvuutta vahentavalla
vaikutuksella sekda sen mahdollistamalla pitkdjanteinen ja suunnitelmallinen tyo.
Suunnitelmallinen ja pitkdjanteinen tyoskentelytapa johtaa tehokkaampiin tyon
organisointi ja tekotapoihin. Pienempi henkil6stdn vaihtuvuus vaikuttaa edelld mainitun
pitkdjanteisyyden mahdollistamisen lisdaksi tyon tehokkuuteen myds valillisesti, silla
vaihtuvuuden ollessa matalalla tasolla, pysyy henkilostén osaamisen taso seka resurssien
allokointi tehokkaana. Tutkielmassa kuitenkin huomautettiin mahdollisuudesta, jossa
yksild on sitoutunut vain organisaatioon, muttei omaan tyohonsa. Taman tason
sitoutuminen ei valttdmatta indikoi tyon tehokkuuden parantumista, joten vaikka
sitoutumisen ja tyon tehokkuuden valilla voidaan katsoa olevan korrelaatiota, ei

sitoutuminen aina yksiselitteisesti johda tyén tehokkuuden kasvuun.

Korrelaation tyohyvinvoinnin ja tyon tehokkuuden sekd tuottavuuden valilld vahvisti
useampi tutkielmassa esitelty aikaisempi tutkimus. Tutkielmassa kasiteltyjen aineistojen
pohjalta voitiin tydhyvinvoinnin todeta vaikuttavan tyon tehokkuuteen usealla eri tavalla.
Esimerkiksi tybhyvinvoinnin matalan tason aiheuttamat lisddntyneet poissaolot lisdavat
usein toisten yksildiden tyokuormaa, jolloin tyon tehokkuuden lasku kohdistuu
muihinkin, kuin poissaoleviin tai tyokyvyltadn estyneisiin yksiléihin. Jatkuva
ylikuormittuminen myds altistaa helpommin henkilon kyyniseen ajattelutapaan

organisaatiostaan. Positiivinen henkildstokokemus pyrkii takaamaan riittavat resurssit
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sekd korkeatasoisen johtamisen. Korkeatasoisella johtamisella ja sen Iluomalla
psykologisella turvallisuudella voidaan ehkaistd mielenterveydellisia haasteita, joiden
vaheneminen vaikuttaa positiivisesti poissaoloihin seka mahdollisen presenteismin
esiintyvyyteen, parantaen nain tyon tehokkuutta.

Tutkielman kirjallisuuskatsauksen ldahdeaineistossa my6s motivaation havaittiin
vaikuttavan positiivisesti tyon tehokkuuteen. Motivoitunut yksilé suorittaa tehtavansa
usein laadukkaammin ja tehokkaammin, kuin epamotivoitunut yksild. Tutkielmassa
kuitenkin huomautetaan sisdisen ja ulkoisen motivaation eroista, jotka ovat
merkittavassa roolissa tarkasteltaessa motivaation vaikutuksia tyén tehokkuuteen. Jotta
motivaatio ajaisi parhaimmalla tavalla tyon tehokkuutta, on organisaation pyrittdva
luomaan sisdisen motivaation syntyyn vaikuttavia elementteja, kuten esimerkiksi tyon
merkitysta, kasvu- ja kehittymismahdollisuuksia sekd oman potentiaalin ulosmittaamista
ja vaikutusmahdollisuuksia. Tutkielmassa tarkastelluissa aikaisemmissa
henkildstokokemusta kasittelevissa tutkimuksissa edelld mainitut elementit tunnistettiin

my0s olennaiseksi osaksi korkealaatuista henkilostokokemusta.

Tutkielmassa myo6s havaittiin yrityksen kulttuurin merkitys niin henkilostokokemuksen,
kuin myos tyon tehokkuuden kannalta. Kaytetyssa lahdeaineistossa seka tutkielmassa
esitellyissa  malleissa, kuten henkilostokokemuksen rakennetta kuvaavassa
Kokemuskahdeksikossa, kulttuurin nahtiin luovan raamit johtamiselle seka organisaation
jaetuille toimintamalleille. Henkilostokokemukselle ja tyon tehokkuudelle edullista
kulttuuria rakentaessa merkittaviksi osa-alueiksi hahmotettiin  muun muassa
psykologisesti turvallisen ilmapiirin, organisaation sisaistd luottamusta vahvistavan seka
kehitys- ja oppimismahdollisuuksia tarjoavan kulttuurin. Kyseisten tekijoiden havaittiin
olevan tehokkaita organisaatioita yhdistavista tekijoita useammassa ldahdeaineiston
tutkimuksissa. Psykologisen turvallisuuden sekd sisdisen luottamuksen havaittiin
parantavan hyvinvointia, vahentavan valvonnan tarvetta seka ruokkivan innovatiivista
kehitystyota, joiden on havaittu johtavan tyén tehokkuuden kasvuun. Kehitys- ja
oppimismahdollisuudet puolestaan takaavat ajantasaisen ja korkeatasoisen osaamisen

tason seka toimivat yksildiden sisdisen motivaation ajureina.
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Tutkielman lahdeaineiston pohjalta johtopdatoksena oli, ettd kaikilla kasitellyilla
henkil6stokokemuksen osatekijoilla, sitoutumisella, tydhyvinvoinnilla seka motivaatiolla
on, vahintdankin valillisesti, tyon tehokkuutta parantavia vaikutuksia. Lisdksi
tutkielmassa kyettiin osoittamaan nadiden osatekijoiden olennaisesti sisaltyvan
henkil6stokokemukseen.  Henkiléstokokemuksen  osatekijoéiden  korkean tason
toteutumisen johtaessa tyon tehokkuuden kasvuun, voidaan myos positiivisen

henkil6stokokemuksen nahda vaikuttavan positiivisesti tyon tehokkuuteen.

Kun henkilostokokemukseen sisdltyvien osatekijoiden kautta henkilostokokemuksella
havaittiin olevan vaikutusta tyon tehokkuuteen, haluttiin tata johtopaatosta tukeakseen
tutkielmassa perehtyd my0s aikaisempiin  tutkimuksiin, jotka  selvittivat
henkilostokokemuksen kokonaisuuden vaikutusta organisaation ja tyon tehokkuuteen.

Tutkielmassa analysoitiin Willis Towers Watsonin (2019) sekd Bovan, Chen, Gautierin ja
Munasinghen  (2022) tutkimuksia, jotka selvittivat henkilostokokemuksen
kokonaisuuden vaikutusta organisaation tehokkuuteen, tyon tehokkuuteen seka
asiakaskokemukseen.  Kyseisten  tutkimusten tulosten pohjalta positiivinen
henkil6stokokemus oli yhteydessa verrokkiorganisaatiota parempaan pddoman
tuottoon, bruttokatteeseen seka liilkevaihtoon. Lisaksi positiivisella
henkilostokokemuksella havaittiin olevan positiivinen vaikutus tyon tehokkuuteen ja
tuottavuuteen, silla tutkimuksessa henkilostokokemuksen tason kasvaessa myds tyon
tuottavuuden ja tehokkuuden havaittiin kasvavan. Asiakasrajapinnan ty®ssa myos
asiakaskokemuksen havaittiin parantuvan henkilostokokemuksen parantumisen kanssa
samanaikaisesti. Kdytettyjen tutkimusten tulokset taten tukivat tutkielmassa esitettya,
aihepiirin tieteellisiin teksteihin pohjautuvaa paatelmaa siitd, miten tutkielmaan valitut
henkilostokokemuksen osatekijat vaikuttavat positiivisesti tydn tuottavuuteen ja

tehokkuuteen.
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5.3 Luotettavuus ja merkittavyys

Tutkielma toteutettiin kuvailevana kirjallisuuskatsauksena. Tavoitteena oli kerata ja
analysoida henkilostokokemukseen ja sen osatekijoihin, johtamiseen ja tyon
tehokkuuteen liittyvia tieteellisia julkaisuja. Kayttamalla tutkielman alussa maariteltyja
hakusanoja seka tietokantoja, pyrittiin ndin varmistamaan ldhdeaineiston luotettavuus.
Lahdeaineistoa kerattiin laajasti, jolla pyrittiin takaamaan aihealueiden kasittely useasta
eri kulmasta. Paikoittain aiheen tai esimerkiksi kasiteltavan mallin vuoksi lahteiden
valinen vuoropuhelu olisi kuitenkin voinut olla monipuolisempaa. Ldahdeaineistossa
pyrittiin hydodyntamaan seka kotimaisia, ettd kansainvalisia julkaisuja, enemmiston

ollessa kuitenkin kotimaisia lahteita.

Tutkimusmenetelmana kuvaileva kirjallisuuskatsaus on saanut kritiikkia sen
subjektiivisuuden ja sattumanvaraisuuden vuoksi, mutta menetelma on saanut myds
kiitosta sen tuomasta mahdollisuudesta tarkastella aihepiirin tiettyja erityiskysymyksia
(Ahonen, Jaaskeldinen, Kangasniemi, Liikanen, Pietild ja Utriainen, 2013, s. 292).
Subjektiivisuudella voidaan tarkoittaa tilannetta, jossa tutkija voi pyrkia ohjaamaan
tutkielman tulosta haluttuun suuntaan hyodyntamalla vain halutun lopputuleman
kannalta suotuisia lahteitd. Onkin huomioimisen arvoista, etta tutkimuskysymysten
asettaminen, ja sita kautta asian tarkastelu ennalta asetetusta nakokulmasta, ohjaavat
tutkielmaa etsimdan esihenkilén vaikutusmahdollisuuksia kasittelevaa aineistoa seka
henkil6stokokemuksen ja tyon tehokkuuden valisen suhteen vahvistavaa nayttoa.
Tutkielmaa ei ole kuitenkaan tehty minkdan tietyn organisaation kayttoon tai
tutkielmasta ei suoritettu minkdanlaista korvausta sen tekijdlle, minkd vuoksi
henkil6kohtaisten intressien olemassaolo voidaan nahda hyvin epatodennakoiseksi.
Tutkielmassa on lisdksi esitelty lahdeaineiston hakuun liittyvat seikat sekd noudatettu
vakiintuneita tieteellisen tekstin lahdeviittauskdytantoja, jotta tutkielman ldhdeaineisto

pystytaan osoittamaan lapinakyvasti.

Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on usein kartoittaa vastauksia siihen, mita

valitusta ilmiosta tiedetdaan ja mitka ovat sen keskeiset kasitteet seka kasitteiden valiset
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suhteet (Ahonen, Jaaskeldinen, Kangasniemi, Liikanen, Pietila ja Utriainen, 2013, s. 294).
Tutkielmaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin pyrittiin siis vastaamaan etsimalla ja
vhdistelemalla jo tiedossa olevaa tietoa aikaisemmista tutkimuksista seka tieteellisista
julkaisuista. Tutkielman pohjautuessa siis Ahosen ja muiden (2013, s. 294) mainitsemalla
tavalla jo tiedossa olevaan tietoon, ei tutkielmassa saavutettu merkittavaa uutta tietoa
aiheesta. Viitala (2021, kappale 1.1) toteaa henkilostojohtamisen vaikutuksen
organisaation menestykseen olevan monisyinen. Henkilostojohtamisen aiheiden
laajuudesta johtuen, osa tutkielman syy-seuraussuhteiden tarkastelusta jaa melko

ylatasolle, silla tarkasteltavia aiheita oli tutkielman sujuvuuden vuoksi rajattava.

Tutkielmassa kyettiin kuitenkin kokoamaan yhteen tietoa esihenkilon toiminnan,
henkil6stokokemuksen ja tydon tehokkuuden vialisten suhteiden aihepiiristd. Taman
voidaan ndhda olevan hyodyllistd, silla tutkimuksia, missa kyseisten aihealueiden vilisia
suhteita ja korrelaatiota tarkasteltaisiin tutkielman tyylisena kokonaisuutena, on tarjolla
melko vahan. Lisdksi tutkielma tarjoaa ajankohtaista, monen eri tahon tuottamaan
tieteelliseen nayttdoon perustuvaa ohjeistusta esihenkildon toiminnalle erilaisissa
organisaatioissa. Tutkielma tuo my6s osaltaan esiin koko Suomen tydelamalle tarkeita,
ajankohtaisia ja relevantteja aiheita, silla Tyoterveyslaitoksen Miten Suomi voi? -
tutkimuksen (2024) mukaan suomalaisten kokema tydn imu, tydkyky seka tyohyvinvointi
ovat olleet laskusuhdanteessa viime vuodet. Tutkielma myds luo lukijalleen kuvan
esihenkilotyon ja henkilostokokemuksen merkityksestd yksilon ja organisaation
tuottavuudelle ja tehokkuudelle, vaikka merkittavaa uutta tutkimustietoa tutkielmassa

ei tuotettukaan.

Tutkielma nosti esiin mahdollisia jatkotutkimusaiheita, silla kuten aikaisemmin mainittiin,
konkreettista tutkimustietoa henkilostokokemuksen, organisaation ja tydon tehokkuuden
vdlisestd suhteesta on tarjolla melko suppeasti. Henkilostokokemuksen, tai muiden
henkil6stoon liittyvien mittareiden, seka yksildiden ja organisaatioiden tehokkuuden ja
tuottavuuden vélistda suhdetta olisi taten tarpeen tutkia enemman, silla

Valtiovarainministerion mukaan (2023) henkisen pddaoman taso on suoranaisesti
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liitdnndinen tehokkuuden ja taloudellisen kasvun mahdollistavien tekijoiden, kuten
esimerkiksi innovaatioiden esiintyvyyteen. Kalliomaan ja Kettusen mukaan (2010,
kappale 1.1) tieteellisellda kentalla kdydaan kuitenkin edelleen vaittelya siita, takaako
motivoitunut ja hyvinvoiva henkilosto organisaation tehokkuuden ja tuloksen vai onko
asia painvastoin? Nain ollen korkeatasoisten henkilostoon liittyvien tekijoiden seka
organisaation menestymisen korrelaatio on jo laajemmin tunnustettu, mutta naiden
kausaliteettia, eli syy-seuraus-suhdetta tulisi pyrkia selventdamdin. Tama on
todellisuudessa kuitenkin hyvin hankalaa aikaisemmin mainitun henkiléstéjohtamisen
kentan laajuuden ja moninaisuuden vuoksi. Jotta muita organisaation menestymiseen
vaikuttavia  tekijoitd  kyettdisiin  sulkemaan pois tutkimustuloksista, tulisi
tutkimusresurssien seka tutkimuksen aikavdlin oltava laajat, joista huolimatta

absoluuttista kausaliteettia voisi olla haastava osoittaa.
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