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1 JOHDANTO

Aihe opinnaytetyohon saatiin toimeksiantajalta kevaalla 2017. Toimeksiantajaan oltiin yh-
teydessa ja tiedusteltiin mahdollisuutta tehda opinnaytetyo kyseiseen yritykseen. Toimek-
siantajalta I0ytyi aihe, arvostava johtaminen, jota toivottiin tutkittavan. Kasitteena arvos-
tava johtaminen ei ollut kummallekaan opinnaytetyontekijoista tuttu, joten sita oli mielen-
kiintoista l&htea tutkimaan. Tydhyvinvointi on ollut paljon esilld viime vuosina ja arvostava
johtaminen edesauttaa omalta osaltaan tyohyvinvoinnin toteutumista. Taman vuoksi
tyossa paadyttiin kasittelemaan tyohyvinvointia seka sen johtamista ja edistamista.

Tyossa haluttiin selvittda, millainen on arvostava esimies ja mita on arvostava johtaminen.
1.1 Tutkimuskysymykset

Opinnaytetydn tavoitteena on tutkia, miten Yrityksen X tydntekijat nakevat arvostavan joh-
tamisen ja mitd ajatuksia se heissa herattda. Tutkimus toteutetaan haastattelemalla tyon-
tekijoita. Haastatteluilla pyritaan selvittamaan, miten henkilokunta kokee arvostavan johta-
misen ja toteutuuko arvostava johtaminen, kokeeko henkildékunta, ettd heidan tyétaan ar-
vostetaan ja arvostavatko he itse ty6taan Yrityksessa X. Opinnaytetyon paatutkimuskysy-
mys on: Miten arvostava johtaminen toteutuu Yrityksessd X? Ja alatutkimuskysymyksina:

Millainen on arvostava esimies? ja Mité on arvostava johtaminen?

Tutkimuksen tuloksista voidaan todeta, ettd arvostava johtaminen toteutuu Yrityksessa X,
mutta parannettavaakin on. Haastateltavana on yhteensa viisitoista henkil6ad kolmessa eri
toimipaikassa ja tyo toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena. Tyon voisi mahdollisesti to-
teuttaa myds kvantitatiivisena tutkimuksena, jolloin yksildhaastattelut korvattaisiin esimer-
kiksi isommalle henkilomaaralle sahkopostitse lahetettavilla kyselyilla. Kvalitatiivinen tutki-
mus koetaan kuitenkin lahtdkohtaisesti tdhan tarkoitukseen sopivampana vaihtoehtona ja
tutkimus halutaan tehdd nimenoman haastattelemalla. Haastatteluissa on mahdollista

esittdd myos tarkempia lisdkysymyksia, joiden tekemiseen kvantitatiivisessa tutkimuk-

sessa ei olisi mahdollisuutta.
1.2 Opinnaytetydn rakenne

OpinnaytetyOssa toteutetaan ensin tutkimusosuus, jonka jalkeen kirjoitetaan teoriaosuutta.
Teoriaosuudessa kasitellaan arvostavaa johtamista seka tyohyvinvointia. Arvostavalla joh-
tamisella voidaan lisata tyohyvinvointia, jonka vuoksi tydssa kasitellaan myos tyohyvin-

vointia. Tutkimuksessa nousee esiin palautteen antaminen, joka koetaan tarkeaksi. Ta-



man vuoksi teoriaosuudessa paadytaan kasittelemaan myds palautetta arvostavan johta-
misen tukena. Teoriaosuuden jalkeen kasitellddn tutkimusta ja haastatteluja. Lopussa
kaydaan lapi tyon tuloksia ja johtopaatoksia ja pohdintaa, seka viimeisena tyon luotetta-

vuutta. Kuviossa 1 esitetdan opinnaytetyon rakenne.

® johdanto ® Tydn tarkoitus * Arvostava jofitaminen * Tutkimuskysymys * Toteutus * Tulos * Johtopddtis »

KUVIO 1. Opinnaytetydn rakenne

1.3 Kvalitatiivinen tutkimus

Jyvaskylan Yliopiston Kurssi- ja oppimateriaaliplone Koppa kuvaa kvalitatiivisen tutkimuk-

sen:

"Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen menetelméasuun-
taus, jossa pyritddn ymmé&rtdméaan kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksié ko-

konaisvaltaisesti."

(Jyvaskylan yliopisto 2015.)



Kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa voidaan kayttaa joko yksinaan tai rinnak-
kain kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimusmenetelman kanssa, jolloin ndma tutkimusme-
netelmat taydentavat toisiaan. Kvalitatiivinen tutkimus voidaan toteuttaa esim. syvahaas-
tatteluna, jolloin haastateltavat henkilét voivat vastata melko vapaasti esitettyihin kysy-

myksiin omiin kokemuksiin ja mielipiteisiin peilaten.



2 ARVOSTAVA JOHTAMINEN

Mitéa on arvostava johtaminen? muodostui opinnaytetydn toiseksi alatutkimuskysy-
mykseksi. Merja Harmoinen avaa vaitoskirjassaan Arvostava johtaminen terveydenhuol-

lossa (2014) arvostavan johtamisen kasitteen:

"Arvostava johtaminen ilmenee ké&siteanalyysin mukaan moraalisena johtamisena,
tunnustuksen antamisena, tuen antamisena, ammatillisuuden arvostamisena, palkit-
semisena, hyvin& johtajan ja henkiléston vélising suhteina, johtamistyyliné seké hy-

viné tybolosuhteina, ettéd hyvana tybympdéristéna."

Yrityksessa X aloitettiin Arvostava johtaminen -ohjelma tammikuussa 2017. Arvostavan
johtamisen kasitettad avattiin yrityksen johdon ja esimiesten toimesta ja sita kasiteltiin hei-
dan nakdékulmastaan muun muassa tydpajoissa, jotka toteutettiin alkuvuonna ja kevaalla
2017. Opinnaytetydn aiheeksi muodostui arvostava johtaminen, silla aiheen tutkiminen
tyontekijanakokulmasta oli luonnollinen jatkumo aiemmin alkaneelle Arvostava johtaminen

—ohjelmalle.

Arvostavan johtamisen kulmakiviksi esimiesnakoékulmasta Yritys X on maaritellyt seuraa-

vat keinot:

e kannustan, olen avoin & annan palautetta reilusti
e uskallan johtaa, luotan & annan toimintavapauden
e osallistan, viestin & toimeenpanen yhdessa

e kuuntelen, kohtaan tasapuolisesti & ymmarran ihmisten tunteet

Alla kuviossa 2 on esitetty toimeksiantajayrityksen kokoamat keinot, joilla voidaan esi-

miesnakokulmasta edistdd arvostavan johtamisen toteutumista.
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KUVIO 2. Arvostavan johtamisen kulmakivet (Yritys X)

2.1 Arvostus

Annan Vanhala ja Tommy Larvi tuovat artikkelissaan esille sen, etta jokaisen perustarpei-
siin kuuluu kokea arvostetuksi tulemisen tunne. Inmisen minakuvaan vaikuttaa se, miten
muut hanta kohtelevat ja kunnioittava kohtelu vahvistaa ihmisarvoa. Hyvan esimiehen on
toimittava arvostavasti kaikkia tydyhteison jasenia kohtaan, vaikka asioista olisi eri mielta.
Perusvuorovaikutustaidot, kuten tervehtiminen ja asiallinen kaytos ovat arvostavaa kay-
tostd. Tydyhteisdssa arvostusta voi nayttaa myds kysymalla kuulumisia, antamalla pa-
lautetta, kuuntelemalla ja suhtautumalla positiivisesti toisten ajatuksiin. (Larvi & Vanhala
2014.) Arvostuksen tunnetta voi siis osoittaa pienillakin eleilla ja teoilla. Tervehtiminen ei

maksa mitdan, mutta silla voi osoittaa huomioivansa tyokaverin.

Arvostava tydkayttaytyminen on jatkuvaa vuorovaikutusta tydyhteison jasenten valilla.
Sita, etta kayttaydytaan toisia kohtaa arvostavasti ja koetaan itse arvostusta. Ari Ramoén

kirja Yksinkertaista johtamista — arvostaen kasittelee arvostamisen kasitettad johtamisen



nakokulmasta kaytannon esimerkein, jotka ovat Ramon omakohtaisia kokemuksia tyoela-
masta. Mukaan mahtuu niin hyvaa kuin huonoakin johtamista. RGmo pohtii kirjassaan,
pohjautuuko oma johtaminen arvosteluun vai arvostamiseen ja mita arvostuksen ja luotta-
muksen saavuttaminen vaatii. Han kirjoittaa myos, ettd arvostus ja luottamus on joko
100% tai ei mitaan. Kirjoitus saa pohtimaan, etta onko todella niin, etta pitaa pystya arvos-
tamaan ja luottamaan taysilla tai sitten ei ole ollenkaan? Eikd ole mitaan valimuotoa? Vai
voiko sittenkin arvostaa ja luottaa vain vahan? Arvostus syntyy ihmisten valisesta luotta-
muksesta ja luottamusta voi rakentaa vahitellen onnistuneista vuorovaikutuskokemuk-
sista. (Ramd 2013.)

Tyoterveyslaitoksen sivuilla tekstissa Hyvan johtamisen kriteerit mainitaan muun muassa
luottamus ja arvostus. Kirjoituksessa tuodaan esille arvostavan vuorovaikutuksen ja oikeu-
denmukaisen johtamisen edistavan tydyhteison luottamusta. (Tydterveyslaitos 2018a.)
Kirjoitus saa pohtimaan, toteutuuko esimerkiksi arvostus ilman luottamusta ja oikeuden-

mukaisuutta.

Esimiehen tarkeimmat tydvalineet ovat arvostus, kunnioitus ja luottamus. On tarkeaa
kuunnella, mitd oma tydyhteisd kaipaa ja tarvitsee. Lasndolo syntyy tietoisesti kohtaamalla
ja rakentamalla yhteistd ymmarrysta ja toimintatapoja. Kaikkien esimiesten tulisi kannus-
taa omia tyOntekij6itaan ja osoittaa kiinnostusta heitd kohtaan. Hyva esimies osaa johtaa
ja kasitella yhta lailla positiivisia kuin negatiivisiakin tunteita. Palautteen saaminen ja anta-
minen on yksi tarkeimmista hyvinvoivan tydyhteisdn aineksista, kunhan palaute on raken-

tavaa.

Tyoturvallisuuskeskus TTK on julkaissut Kari Laineen ja Paivi Rauramon kirjoittaman digi-
julkaisun (2017) Luottamuksen rakentaminen tydyhteisdn vuorovaikutuksessa, missa ker-
rotaan muun muassa luottamuksen vaikutuksista tyoyhteisossa seka keinoja luottamuk-
sen rakentamiseen ja vahvistamiseen. Laine ja Rauramo kirjoittavat digijulkaisussa orga-
nisaation kilpailukykyyn vaikuttavista tekijdista. He kertovat sosiaalisella padomalla olevan

taloudellisen padoman ohella suuri vaikutus kilpailukykyyn. (Laine & Rauramo 2017.)

2.2 Johtaminen

Johtaminen on moniulotteista ja muovautuvaa, laaja-alaista toimintaa ja sita voi [dhestya

monesta eri nakokulmasta. Ammattijarjesto Talentia ry. kuvaa johtamisen toiminnaksi,



jossa tavoitellaan tuloksia ihmisten avulla ja ihmisten kanssa. (Ammattijarjesté Talentia ry.
2018.)

Hyva johtaminen koostuu monesta yksittdisesta tarkeasta asiasta, joiden tulee olla kun-
nossa, etta hyva johtaminen toteutuu. Hyvan johtamisen kriteerit yndessa muodostavat
toimivan kokonaisuuden. Tydterveyslaitos on maaritellyt viisi kriteeria hyvalle johtamiselle,

jotka on esitetty alla olevassa kuviossa 3.

yhteistyo ja

verkosto
luottamus ja
arvostus
monimuotoisuus
hyva ja yksilollisyys
johtaminen

uudistuminen

ja osallisuus osaaminen ja

kehittyminen

KUVIO 3. Hyva johtamisen kriteerit

Jotta luottamus toteutuu, tarvitaan myds oikeudenmukaista kohtelua. Johdon tulee myos
mahdollistaa yhteisty0 ja johtaa yhteisty6ta. Osaamisen ja kehittymisen tueksi voidaan
kayttdd muun muassa tydssaoppimista, kehityskeskusteluja, valmennuksia ja perehdytta-
mista. Johtamisen tehtdvana on mahdollistaa yhteistyd seka johtaa sitd. Johtamisen tulee
tehda mahdolliseksi erilaisten ja erilaisissa elamantilanteissa olevien henkildiden osallistu-
minen tydéelamaan. Johtamisessa tulee ottaa huomioon ja arvostaa henkildiden kokemuk-
sia, nakemyksia ja osaamista. Osaamisen tulee olla sellaista, ettad se tukee organisaation
tarkeimpia tehtavia nyt ja jatkossa, ja johtamisella huolehditaan tasta. Uudistuminen tarvit-
see tietoista aktiivista johtamista. Uudistaminen voi olla tavoitelahtdista, jolloin se on suun-
nitelmallista ja valmiiksi maariteltya tai kaytantélahtdista, jolloin se on joustavampaa ja no-
peampaa. Tavoitelahtdinen uudistaminen tapahtuu ylhaalta alas ja kaytantoélahtdinen al-

haalta yl6s. (Tyoterveyslaitos 2018a.)



Esimiehen rooli ei ole aina helppo. Esimiehella tulisi olla hyvat vuorovaikutustaidot, osata
olla tukena ja kannustaa henkildstdd seka olla tarvittaessa myos tarpeeksi jdmakka ja
omata auktoriteettia. Esimiehelta vaadittavia taitoja voi opetella, kun on halua kehittya joh-
tajaksi (Jarvinen 2001, 12). Johtajan tulee osata keskustella henkildston kanssa, jotta
avoin ty6ilmapiiri toteutuu tydpaikalla. Taman lisdksi esimiehen tulee myos johtaa tyénte-
koa, osata tehda paatoksia ja puuttua mahdollisiin konflikteihin tyépaikalla. (Jarvinen
2001, 16.)

2.3 Arvostava esimies ja arvostus tydyhteisdssa

Arvostuksen osoittamiseen tarvitaan tekoja. Arvostava esimies kuuntelee ja jarjestaa ai-
kaa tyontekijoilleen. My6s puheilla, tavoilla ja valinnoilla on merkitysta arvostuksen valitty-
miseen. (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 50.)

Tyobyhteison toimintaan vaikuttaa esimiehen puhe ja puhumisen tapa. Se miten esimies
puhuu ja viestii, vaikuttaa siihen millaisen esimerkin muut hanen teoistaan ja puheestaan
saavat. My6s ennakkokasitykset toisesta muovaavat toimintaa. Kuusela kirjoittaa, etta jos
toista henkilda pitda vaikkapa karismaattisena ja alykkaana, niin hanta saattaa kohdella
sen mielikuvan mukaisesti, esimerkiksi tukemalla ja olemalla halukas tekemaan yhteis-
tyota, eika tata toimintaa valttamatta edes tiedosta. Valmiit odotukset toisista vaikuttavat
omaan kayttaytymiseen. (Kuusela 2013, 85 —-86.) Arvostava johtaminen huomioi onnistu-
miset ja tekemiset, edistaa yhteisty6ta tydyhteisdssa ja antaa aikaa muille (Kuusela 2013,
80 -81.)

Seija Milicevic kirjoittaa blogissaan tyohyvinvoinnista, johtamisesta ja tydelamasta, kuinka
menestyvan tydyhteisén perustana ovat luottamus ja arvostus. Milicevic painottaa jokai-
sen kohtaamisen merkitysta arvostavan ilmapiirin rakentamisessa ja muistuttaa, etta kie-
lellisen viestinnan lisaksi myds ilmeilla ja eleilla on valtava merkitys siihen, miten ihmiset
kokevat heidat huomioitavan ja kokevatko he arvostusta. Sanaton viestinta onkin yhta tar-

keaa kuin sanallinen viestinta. (Milicevic 2017.)

Esimiestyossa tulisi Iahtokohtaisesti pyrkia arvostamaan omia tyontekijoitdan ja heidan
ideoitaan. Useasti ongelmaksi voi muodostua esimiehen asiantuntemus ja kokemus, mika
on usein parempi ja laajempi kuin tydntekijdiden. Tdma asettelu saattaa aiheuttaa sen,
etta esimies tahtomattaan ei arvosta tyontekijan nakokulmia tai ideoita niin paljon kuin pi-

taisi vaan jyraa omilla ideoillaan. Ari Ramo kirjoittaa Parempi tyoelama -sivustolla arvos-



tuksesta ja kertoo omakohtaisesta kokemuksesta, kuinka tyontekijan ideoiden huomioimi-
sella on suurella todennakdisyydella positiivinen vaikutus seka tyontekijan motivaatioon

etta tydn lopputulokseen.

“Néissé tilanteissa joudun siis pdéattdmaan, etta arvostan toisen ideaa ja annan héa-
nen viedéa sité eteenpéin. Lopputulos on varmasti parempi kuin, etté hén tydstéisi

vastenmielisesti ideaani omansa sijasta.”

(R&mo 2012. Ne nakymattomat.)

Ramo tuo esiin kirjassaan Yksinkertaista johtamista — arvostaen, kuinka autoritaarisessa
kulttuurissa arvostus on sita, etta esimies odottaa 100 prosenttisesta arvostusta, mutta
esimies ei arvosta tyontekijoitdan. Esimies voi kuitenkin olla tukena, eika vain antaa kas-
kyja ja odottaa etta asiat hoidetaan ilman esimiehen apua. RA&moén mukaan esimies on
muita ihmisia varten. (Ramo 2013, 73 —75.) Esimiehia on erilaisia ja niin on myds tyyleja
johtaa. Johtamistyyli voi olla kova ja ankara, tai sitten voi olla esimiehena helposti lahes-
tyttava ja vastuuta seka vapautta antava. Myés tydntekijat arvostavat erilaisia johtamistyy-
leja, pehmeampi johtamistyyli voi tuntua joidenkin mielesta aivan vaaralta. Monissa tydyh-

teisoissa lienee haasteena I0ytaa juuri siihen omaan tyoyhteisdon sopiva johtamistyyli.

2.3.1 Nakokulmia arvostukseen

Se miten itse arvostaa omaan ty6taan ja itsedan, vaikuttaa siihen, miten muut osoittavat
arvostusta. Arvostuksen saaminen henkil6ilta, joita yksilo pitaa itselleen tarkeinad, on hyvin
merkittavaa. (Rauramo 2012, 124.) Se miten tyon mielekkyyden kokee, riippuu henkildsta,
mutta tyo6lla ja tydolosuhteilla on iso vaikutus siihen miten mielekkaana tyéta pitaa. Tyon
mielekkyyteen vaikuttaa myds esimiestyd. Esimiehella tulee olla halua, taitoja seka kiin-
nostusta alaistensa tukemiseen, jotta han pystyy osoittamaan arvostusta. (Rauramo 2012,
126.)

2.4 Vuorovaikutustaidot

Vuorovaikutustaidoilla tarkoitetaan kykya tulla toimeen muiden kanssa. Esimiehella on tar-
kea rooli siina, etta tydpaikan vuorovaikutustilanteet sujuvat. Jokaisella on kuitenkin myés
vastuu omista vuorovaikutustaidoistaan. Paivittaisilla kohtaamisilla on merkitys siihen, mi-
ten tydnteko sujuu, millaisia tuloksia syntyy ja ne vaikuttavat tydyhteisdn ilmapiiriin. (Kuu-

sela 2013, 42 —43.)
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Tiimityd vaatii vuorovaikutustaitoja. Rauramo tuo esille (Rauramo 2012, 111) miten tar-
keitd vuorovaikutustaidot ovat organisaatioille. Ryhmassa tydskentely ei kdy jokaiselta
luontevasti. Saantdjen noudattaminen ja maaratietoisuus on tarkeaa, jotta ryhmassa tyds-
kentely onnistuu. Ryhman johtajan tehtavana on seurata, etta jokainen tekee osansa, an-
taa palautetta ja palkita. Ryhmatyd vaati myds luottamusta, joka taas vaatii sen, ettd sovi-
tut tehtavat suoritetaan. Myos avoimuutta tarvitaan, 1apinakyvyys lisda luottamusta ryh-

man jasenten valilla. (Rauramo 2012, 112.)

Manka kirjoittaa tydyhteisétaidoista, jotka ovat kaikkien vastuulla. Yhteiséllisyyden toteutu-
miseen tarvitaan vastavuoroisuutta, johon tarvitaan esimiehen lisaksi myos tyontekijoita.
Tervehtiminen, kuunteleminen ja auttaminen lisdavat yhteisollisyytta. Yksilotasolla tyoyh-
teisotaidot nakyvat vastuun ottamisena ja sitoutumisena tyohon. Ryhmassa tyoyhteisotai-
dot esiintyvat auttamisena, reiluutena ja yhteisen hyvan eteen toimimisena. Organisaa-
tiossa tydyhteisdtaidot nakyvat vapaaehtoisena osallistumisena ilman palkkaa. (Manka
2011, 122 -123.)

Kupiaksen (ym.) tekstissa kasitellaan arvostavaa vuorovaikutusta, jonka toteutuminen
vaatii sen, ettd ymmarretaan, ettei yksi nakdkanta ei ole ainoa oikea, vaan mielipiteita on
erilaisia niin kuin ihmisiakin. Vaikka muiden erilaisuutta arvostetaan se ei kuitenkaan
poista sita, etta yrityksessa voi olla tarkat sdannét noudatettavina. Esimiehella on vastuu
siitd, etta alaiset ymmartavat miten tydpaikalla toimitaan. (Kupias, Peltola & Saloranta
2011, 122.)

Kuuntelemisen taito on esimiehelle tarkea. Kuuntelemisen ollessa aktiivista ja arvostavaa,
kuuntelija pyrkii ymmartamaan toisen nakokannan. Aidosti kuunteleva on lasna ja arvos-
taa toista eika yrita tarjota omaa mielipidettaan, vaan keskittyy toisen ymmartamiseen.
Kuunteleva esimies voi oppia paljon tydntekijdistaan, lisata vuorovaikutusta ja arvostusta
kuuntelemisen taidolla. (Kurttila ym. 2010, 51 —52.) Kuuntelemisessa on tarkeaa keskittya
toiseen ja hetkeen, eika vilkuilla samalla puhelinta tai tietokonetta. Myds mahdollisten lisa-
kysymysten esittdminen voi olla tarpeen, jotta toisen asia tulee ymmarretyksi, eika synny
vaarinkasityksia.

2.5 Luottamus

Vastuun ja vapauden antamiseen tarvitaan luottamusta. Luottamus on tyéyhteiséssa tar-
keaa tydn onnistumisen ja tydilmapiirin kannalta. Luottamuksen arvopohjaisiksi normeiksi

on lueteltu Kari Laineen ja Paivi Rauramon tekstissa oikeudenmukaisuus, osallistuminen,

johdonmukaisuus, lapinakyvyys ja vastavuoroisuus. Naiden arvojen toteutuminen lisaa
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luottamusta. Tekstissa kirjoitetaan oikeudenmukaisten menettelytapojen olevan ratkaisu-
jen oikeudenmukaisuutta tarkedmpaa. Osallistumalla yksild tuntee vastuuta ja johdonmu-
kaisuudella tarkoitetaan saantdjen johdonmukaista noudattamista. Kun toimitaan lapinaky-
vasti, niin ratkaisut ja toimenpiteet ovat yhteison tiedossa. (Laine & Rauramo 2017.)

Luottamus pitaa yleensa ansaita. Avoimuus lisda luottamusta ja sita kautta arvostusta.
Luottamusta tarvitaan esimiehen ja tytontekijdiden valilla molempiin suuntiin, mutta myoés
tydkavereita kohtaan. Kun luottamus on kunnossa, niin tyétehtavia on helpompi jakaa ja
delegoida. Luottamuksen syntyyn vaikuttavat muun muassa se, etta on yhteiset pelisdan-
nét, ja ne on myods sovittu yhdessa, lupaukset pidetaan, jokaisella on oikeus tuen pyytami-
seen, saamiseen seka antamiseen, erilaisuus hyvaksytaan ja omat virheet myonnetaan
seka otetaan vastuuta (Kurttila ym. 2010, 54.) Esimiehen toimiessa oikeudenmukaisesti
syntyy luottavaisuutta (Manka 2011, 118.)

Tyo6yhteison jasenten valilla vallitseva luottamus lisda organisaation sosiaalista padaomaa,
mika yhdessa organisaation taloudellisen padoman kanssa muodostaa vankan pohjan kil-

pailukykyiselle ja menestyvalle yritykselle. Luottamusta on kuvattu alla kuviossa 4.

Luottamuksen jatkumo

Neutraali Epaluottamus

Minkalaista kayttaytymista seuraa?

KUVIO 4. Luottamus (Tyéturvallisuuskeskus. 2018.)
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3  TYOHYVINVOINTI

Tyobhyvinvointia voi lahestya useasta eri nakdkulmasta. Luonteeltaan moniulotteisena ka-
sitteend sen maarittely on varsin haastavaa. Tydterveyslaitos (2018) on maaritellyt tyohy-
vinvoinnin tarkoittavan turvallista, terveellista ja tuottavaa ty6ta, jota tekevat ammattitaitoi-
set tydntekijat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tydhyvinvointi toteutuu, kun tyéntekijat
ja tydyhteisot kokevat tydnsa mielekkaaksi ja palkitsevaksi, ja tydn koetaan tukevan ela-

manhallintaa. (Tydterveyslaitos 2018b.)

KT Kuntatyonantajat listaa verkkosivuillaan tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita, joita ovat
muun muassa yksilon tyokyky, osaaminen ja motivaatio, tyoyhteison toimivuus, tydolot
seka tydn sujuvuus. (KT Kuntatydnantajat 2017.) Tydntekijan osaaminen eli ammattitaito
ja sita kautta muodostuva tyon sujuvuus ovat merkittavia seikkoja tyossa jaksamiselle,
tyohyvinvoinnille ja motivaation sailymiselle ty6ta kohtaan. Kun lisaksi olosuhteet tyossa
kaymiseen ovat kunnossa ja tydyhteisd on toimiva, tyontekijalla on kaikki edellytykset tyo-

hyvinvoinnin toteutumiseen. Alla olevassa kuviossa 5 on esitetty tydhyvinvoinnin moniulot-

teisuutta.
distus Tyoholismi 4 + Tyon imu
Ah o g Innostus
£
o
G'
Stressi, alkava ‘g
uupumus - 1 }'(")L:.ryr.yvﬁis‘_,'ys
- Mielhyvi +
< . >
Tyossa
boreout vithtyminen,
palautuminen
Vakava i
tyGuupumus v Vi.iht}’\’)’ys
Masennus

KUVIO 5. Tydhyvinvoinnin moniulotteisuus (Hakanen 2009.)
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Arvostava johtaminen linkittyy myos tyohyvinvointiin. Voiko tdissa voida hyvin, jos ei koe
arvostusta tai ei itse arvosta omaa ty6tdan? Oma tyohyvinvointi Iahtee oman tyén arvosta-
misesta. Esimiehen puolestaan on helpompi ansaita tyontekijdidensa luottamus ja arvos-
tus, jos tydntekija saa nahda myds esimiehen tavallisen puolen ja huomata tdméan olevan

helposti Iahestyttava.

Mika Hatanpaa kirjoittaa, etta tydnantajan ja tyontekijan valinen luottamus ja arvostus ovat
tarkeita tydhyvinvoinnin kannalta. Tyohyvinvointiin vaikuttaa myos vapaa-ajalla tapahtuvat
asiat. Esimies voi lisata luottamusta ja arvostusta kysymalla tyontekijdiden kuulumisia.
Kunnollinen esimiestyd ja valittdminen auttavat saamaan aikaan arvostusta. (Hatanpaa,
2015.)

Tybhyvinvoinnin edellytyksena on hyva tydyhteis6é seka toimiva ja jatkuva vuorovaikutus
tydyhteisdn jasenten valilla. Jokaisella tulee olla mahdollisuus vaikuttaa. Vaikutusmahdol-
lisuus lisda tydhyvinvointia ja tydssa jaksamista. Tydhyvinvointi myds parantaa motivaa-
tiota, joka puolestaan johtaa parempiin suorituksiin. Hyvinvoivassa tyoyhteis6ssa uskalle-
taan myds kertoa huonosti voivaa tydyhteis6a paremmin oma mielipide ja puuttua mah-

dollisiin ongelmiin. Myds muutoksiin suhtaudutaan myénteisemmin.

Avoimuus ja toimiva vuorovaikutus lisaavat luottamusta tyoyhteison jasenten valilla, Kat-

riina Perkka-Jortikka kirjoittaa tyOyhteison kehittymisen edellytyksista:

"Asiakassuhteet, tiedonkulku, palaute tydsté, sosiaalinen tuki, vaikuttaminen seké

osallistuminen edellyttavét sujuvaa ihmisten vélisté vuorovaikutusta ty6sséa.”
(Perkka-Jortikka 2002.)
3.1 Tybhyvinvoinnin portaat

Tyohyvinvoinnin portaat on jaoteltu viiteen eri tarpeeseen, jotka on kuvattu alla olevassa

kuviossa 6.
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itsensd
toteutuksen

tarve
arvostuksen

tarve

liittymisen

tarve
turvallisuuden

psyko- tarve

fysiologiset
perustarpeet

KUVIO 6. Tydhyvinvoinnin portaat (Ty6turvallisuuskeskus 2018.)

Tyon tulee olla sopivaa tekijalleen ja sen tulee jattda aikaa myos vapaa-ajalla itsensa to-
teuttamiseen, jotta psyko-fysiologiset perustarpeet tayttyvat. Myds oikeanlainen ravinto,
likunta ja sairauksien ehkaisy ovat erittain tarkeitéa psyko-fysiologisten perustarpeiden
kannalta. Turvallisuuden tarpeen toteutumiseen kannalta on olennaista, etta tydyhteisd on
tasa-arvoinen seka oikeudenmukainen. Lisaksi tydympariston ja toimintatapojen tulee olla
turvallisia, palkkauksen riittdva ja tydsuhteen vakaa. Huolehtiminen henkilokunnasta ja tu-
loksesta ja teot tyopaikan yhteishengen hyvaksi vaikuttavat yhteisollisyyden tarpeen toteu-
tumiseen. Tarkeitd ovat myds avoimuus seka luottamus tydyhteisdssa. Reilu palkkaus,
palautekaytannaét ja kehittdminen ovat asioita arvostuksen tarpeen toteutumisen kannalta.
Naiden lisaksi tarvitaan eettisesti kestavat arvot ja tavoite, joka tukee seka tuottavuutta
ettad hyvinvointia. Itsensa toteuttamisen tarpeen tyydyttymiseen auttaa tukeminen henki-

I6stdn osaamiseen kehittymiseen ja oppimiseen. (Rauramo 2012, 14.)

Tassa opinnaytetydssa keskityttiin arvostuksen tarpeeseen tyon teeman mukaisesti. Tyo-
turvallisuuskeskuksen mukaan arvostuksen tarpeen arvioinnissa voidaan kayttaa muun
muassa haastatteluja, kehityskeskustelua ja tydilmapiirimittausta. (Rauramo 2009, 13 —
14.) Tassa tydssa arvostusta tutkittiin haastattelujen avulla.
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3.2 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Edellytykset tydhyvinvoinnille ja hyvinvoivalle tydyhteisdlle ovat olemassa, mikali tyd on

sujuvaa ja tuottavaa seka tyontekijdiden tydssa jaksamista tuetaan. (Iimarinen 2018.)

KT Kuntatyonantajat kertoo tyohyvinvoinnin johtamisen olevan osa strategista henkilosto-
johtamista. (KT Kuntatydnantajat 2017.)

HR-ammattilaiset, tydsuojelutoiminta, tydterveyshuolto ja esimiehet johtavat yhdessa tyo-
hyvinvointia, osana normaalia johtamista siten, etta kaikki johtoportaan tasot ovat sitoutu-
neita tydhyvinvointiajatteluun. Tydhyvinvoinnin johtaminen tuottaa hedelmaa, kun maari-
tellaan tydhyvinvoinnin kasite arjessa, tydhyvinvoinnin saavuttamiseksi on selkeat tavoit-
teet ja kaikilla on tiedossa keinot ja olemassa olevat voimavarat tavoitteiden saavutta-
miseksi. Tydnantajan tehtavana on arvioida ja valvoa, onko tydhyvinvointi toteutunut ty6-

yhteis6ssa ja millaiset vaikutukset silla on.

"Strategisessa tybhyvinvoinnin johtamisessa yksittédiset tybhyvinvointia tukevat toi-
minnat ovat osa suunniteltua kokonaisuutta ja linkittyvét koko organisaation strategi-

siin tavoitteisiin."
(KT Kuntatyénantajat 2017.)

Hyvinvoiva organisaatio on ennen kaikkea henkilostostaan huolehtiva ja valittava. Hyvin-
voiva henkilostd puolestaan antaa potkua koko organisaatiolle ja sen menestykselle. Vai-
kutukset nakyvat molempiin suuntiin, organisaatiosta henkilostoon ja henkilostosta organi-
saatioon. Tyohyvinvointi voidaan saavuttaa pitkajanteisella ja maaratietoisella tyolla.
KONE Oyj:n henkilostojohtaja Kerttu Tuomas kiteyttaa oivallisesti sen, mita juuri organi-

saation pitda henkildéstonsa eteen tehda:

”...Kone kuntoon -ohjelmasta, johon siséltyy niin fyysinen, psyykkinen kuin sosiaali-
nen hyvinvointi. Oma kunto tulee tunnistaa ja omasta hyvinvoinnista ottaa vastuu,

mutta tybnantaja tarjoaa niiden kehittdémiseksi tybkaluja ja evéita.”

(Kone Oyj 2015.)
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Tybhyvinvointi ei ole kuitenkaan pelkastaan fyysista, psyykkista ja sosiaalista hyvinvointia
vaan siihen kuuluu olennaisena osana myos se, etta tyontekija on tietoinen haneen koh-
distuvista odotuksista, miten omaa osaamista voi kehittaa ja minkalaisia mahdollisuuksia

tydeldmassa kehittymiseen on tarjolla.

Jos uralla etenemiseen, itsensa kehittdmiseen tai ammattitaidon paivittamiseen ja erilai-
siin koulutuksiin ei tarjota mahdollisuutta, tydntekija voi jaada junnaamaan paikalleen tai
jopa taantua. Ty0 ei tunnu enaa mielekkaalta. Useimmat tybnantajat ymmartavat tassa
asiassa ajatella, ettd henkildstdén kouluttaminen ja kehittdminen ovat pelkastaan yrityksen
eduksi. Vaikka kustannuksia syntyy, yritys my&s hyotyy siita, etta tydntekijdiden ammatti-

taito on ajan tasalla. Ammattitaitoinen henkilosto on yritykselle hyva kayntikortti.

Se miten johto ja esimiehet kayttaytyvat, viestivat ja millaisia toimintatapoja he asettavat
organisaatiolle vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin. Jotta tyopaikan tyohyvinvointia voi-
daan kehittaa, niin tulisi johdon tulisi sitoutua ja panostaa siihen. Tyéhyvinvoinnin kehitta-
mista voi katsoa investointina, joka tuottaa hyoétya yritykselle, eika ajatella sita pelkkana
menona. (Virolainen 2012, 134.) Tydnhyvinvoinnista huolehtimisella ja siihen panostami-
sella johto voi viestia henkildstdlle arvostavansa heita ja olevansa kiinnostunut siita, miten

tyéntekijat voivat.

3.3 Tyontekija tydhyvinvointinsa edistajana

Myos yksilolla on vastuu omasta tyohyvinvoinnistaan ja omaan jaksamiseen voi vaikuttaa
huolehtimalla omasta terveydestaan. Vaikka nykyaan tyo on usealla tietoty6ta, niin ihmi-
sen terveyden merkitys on silti tarkeaa, koska se vaikuttaa osaamisen hyddyntamiseen
(Otala & Ahonen 2005, 31). Moni tyopaikka on tédna paivana sellainen, ettei kovaa fyysista
kuntoa tarvita tyotehtavien suorittamiseen, mutta fyysisesta kunnosta huolehtiminen saat-

taa ehkaistd mahdollisia tulevia oireita ja auttaa jaksamaan paremmin arjessa.

Tybnantaja ei voi olla yksin vastuussa tyontekijdidensa tyéhyvinvoinnista. Jokaisen tulisi
huolehtia my&s itse omasta hyvinvoinnistaan. (Otala & Ahonen 2005, 34.) Tybnantajan
tehtava on luoda turvallinen tyépaikka, mutta yksilén vastuulla on pitda huolta omasta jak-
samisestaan vapaa-ajalla. Tydhyvinvointia voi tukea yksinkertaisilla asioilla: nukkumalla

tarpeeksi, sydmalla terveellisesti ja tekemalla vapaa-ajalla itselleen mielekkaita asioita.
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Toimivalle tyoyhteisélle on hyotya esimiestaitojen lisédksi myOs alaistaidoista. Alaistaidot
omaava henkild kannustaa, tukee ja ottaa vastuuta. Tyontekija voi vaikuttaa omalla kay-
toksellaan tydilmapiiriin ja viihtyvyyteen tyopaikalla. Muiden arvostus ja hyvat kaytostavat
ovat tarpeen tyOpaikan ilmapiirin luomisessa. Substanssiosaamisen lisaksi tarvitaan nyky-
aan myds muunlaista ammattitaitoa ja sosiaalisten taitojen térkeys on kasvanut. (Manka,
Kaikkonen & Nuutinen 2007, 18.)

Esimiehen lisdksi myds tyontekijoiden tulisi osata antaa palautetta ja arvostaa muita.
Manka ym. kirjoittaa, etta kehittymisen edellytyksena on palautteen saaminen seka anta-
minen. (Manka ym. 2007, 19.) Tydelamassakin tavoitellaan onnistumisia ja onnistumiset
tuottavat hyvaa oloa. Hyva olo puolestaan lisaa motivaatiota ja motivoinut tyontekija on-

nistuu tydssaan useammin kuin sellainen, jolla ei ole motivaatiota.
3.4 Tybnimu

Otala ja Ahonen kuvaavat tydn imun kasitetta niin, ettd se on ikavystymisen ja ahdistuk-
sen valisella alueella. Tyon imua kokeva henkild pyrkii parantamaan suorituksiaan, on val-

mis vaikeampiin haasteisiin seka kehittdmaan osaamistaan. (Otala & Ahonen 2005, 128)

Tyoterveyslaitos kuvaa tyén imua myodnteiseksi tunne- ja motivaatiotilaksi. Kun téihin men-
naan useimmiten mielelldan, tyo koetaan mielekkaaksi ja tyon tekemisesta vielapa nauti-
taan, voidaan sanoa tyontekijan tuntevan tyon imua. Tyon imu ei ole ammatti- tai ala-
sidonnainen, vaan sita voidaan tuntea kaikissa ammattiryhmissa niin tyontekija- kuin esi-

miestasollakin. (Hakanen ym. 2018.)

Paivi Leivo on tutkinut psykologian Lisensiaatintutkimuksessaan (2011) tyén imua, tyén
voimavaratekijoita ja tuloksellisuuskokemuksia sairaalaorganisaatiossa. Leivo kirjoittaa
tydn imun myonteisista vaikutuksista tyontekijdiden terveyteen ja hyvinvointiin seka orga-

nisaatioiden hyvinvointiin. Tyon imu lisaa todistetusti myds tydéhon sitoutumista.
(Leivo 2011.)
Tyoterveyslaitos listaa kolme tydn imuun liittyvaa hyvinvoinnin ulottuvuutta:

o “Tarmokkuus on kokemusta energisyydesta, halua panostaa tybhén seké sinnik-

kyytté ja ponnistelun halua myés vastoinkdymisten hetkiné.

o Omistautuminen on kokemusta merkityksellisyydesté, innokkuudesta, inspiraati-

osta, ylpeydesté ja haasteellisuudesta tyossa.



e Uppoutuminen on syvaa keskittymisté ja paneutumista tybhén ja siitd koettua

nautintoa. Aika kuluu kuin huomaamatta ja irrottautuminen voi tuntua vaikealta.”

(Hakanen ym. 2018.)
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4 PALAUTE ARVOSTAVAN JOHTAMISEN TUKENA

4.1 Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Palautteen antaminen on taitolaji, jossa tulee huomioida erilaiset persoonat. Toiset pitavat
huomion keskipisteena olemisesta ja toiset taas eivat halua positiivistakaan palautetta

muiden kuulleen. Talloin esimieheltd vaaditaan hyvaa ihmistuntemusta ja tilannetajua. Pa-
lautteen antaminen ja avoin vuoropuhelu tydyhteisdssa on myos tarkeaa, jotta tydyhteison

jasenet voivat kasvattaa ammattitaitoaan ja kehittya.

Kehittymisen kannalta palaute on tarkeaa. Ihmisen voi olla vaikea havaita missa han on-
nistuu tai missa tavoissa olisi parannettavaa, jos han ei koskaan saa palautetta. Vaikka
rakentavaa palautetta voi olla joskus vaikeaa ottaa vastaan, on se silti tarkeda. Samaa vir-

hetta voi tehda toistuvasti, jos ei siihen koskaan puututa.

Tyobyhteisobissa tulisi tavoitella hyvaa palautekulttuuria, jossa seka positiivista etta rakenta-
vaa palautetta osataan antaa ja vastaanottaa. Palaute tulisi antaa heti, kun sen antami-
selle tarjoutuu mahdollisuus. Positiivinen palaute vanhenee nopeasti ja puolestaan raken-
tavaan palautteeseen johtanutta tapahtumaa on ikava kaivella endd myéhemmin uudel-

leen.

Palautteen antamisessa tulee kunnioittaa toista ja pitda mielessa se, etta positiivisen pa-
lautteen voi antaa muiden kuulleen, mutta kriittinen palaute annetaan kahden kesken.
(Kurttila ym. 2010, 77.)

Palaute on arvokasta tyOyhteisossa, silla sen avulla vastaanottajalla on mahdollisuus
muuttaa tai kehittdd toimintaansa tarpeen vaatiessa. Positiivinen palaute taas kannustaa
jatkamaan onnistunutta tyéta. Palautetta ei tule antaa toisen persoonasta, vaan hanen toi-
minnastaan (Kuusela 2013, 87). Sen sijaan, etta etsimalla etsitdan virheita, olisi tarkeaa
huomioida onnistumiset ja antaa positiivista palautetta. Tydntekija ei valttamatta itse tieda

onnistuneensa, ellei sitd esimiehen taholta sanota daneen.

Palautetta voi, ja pitda, antaa myos esimiehelle, tosin tdhan monelle saattaa olla korkea
kynnys. Jos esimies ei saa tyontekijoiltd koskaan palautetta, niin miten han voi kehittya?

Esimiehelle voi antaa positiivistakin palautetta. Jos tydntekijalla on olo, ettd esimies on on-
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nistunut ja tukee toiminnallaan myonteisesti tyontekijoita, niin sen voi sanoa aaneen. Esi-
miehillekin tekee hyvaa tietdd, missa he ovat onnistuneet tai missa on parannettavaa.

Reilu palaute annetaan suoraan esimiehelle, eika selan takana puhumalla.

Rakentavan palautteen antaminen voi olla vaikeaa, mutta niin voi olla sen vastaanottami-
nenkin. Palautteen vastaanottamiseen ja kasittelemiseen vaikuttaa myos se, miten pa-

laute on annettu. Palautteenantajan tulee myds osata perustella antamansa palaute.

Kupias (ym.) kirjoittavat yksisuuntaisesta ja dialogisesta palautetilanteesta. Yksisuuntai-
sessa palautteessa esimies antaa palautetta tyontekijalle. Tama ei kuitenkaan tarkoita
sitd, ettd vain esimies olisi 4dnessa, vaan myos tyontekija on mukana keskustelussa.
Jotta yksisuuntainen palaute toimii onnistuneesti, esimiehen tulisi olla perilld tilanteesta ja
hyvin valmistautunut. Dialogisessa palautetilanteessa tyontekijan rooli on myds kertoa
omia kehitysideoitaan ja ndkemyksiaan, jolloin seka esimies ettd tydntekija oppivat toisil-
taan. (Kupias ym. 2011, 40 —42.)

Mydnteista palautetta saadessa on mahdollisuus osoittaa arvostusta palautteen antajalle
kiittamalla tata palautteesta. Palautteen vastaanottaja voi myos hyddyntaa tilanteen ja jat-
kaa keskustelua kysymalla lisakysymyksia palautteeseen liittyen oppiakseen lisaa. (Kurt-
tila ym. 2010, 79 —80.) Jos palautteen saaja ei tunnu juuri reagoivan saamaansa myontei-
seen palautteeseen, eik3 siitd synny keskustelua, voi palautteen antajalle j34da epasel-
vaksi oliko palautteesta hyo6tya tai iloa sen vastaanottajalle. Palautteen saaja voi myds
hammentya saamastaan palautteesta, eika osaa siksi vastaanottaa tai reagoida siihen oi-

kealla tavalla.

Kiitoksen antaminen on sosiaalista palkitsemista ja sosiaalisella palkitsemisella voidaan
saada aikaan arvostetuksi tulemisen tunne palautteen vastaanottajassa (Viitala 2013,
162). Yksi palkitsemisen tavoitteista on myos kannustaa tyontekijoita ja tydyhteisda innos-
tumaan. Nykyisin yritykset palkitsevat tyontekijoitdéan parantamalla ndiden elamanlaatua
muutenkin kuin rahalla ja luontoiseduilla. Vastuullisen palkitsemisen tavoitteena on tyonte-
kijoiden elamanlaadun parantamisen lisaksi yrityksen eettisten arvojen tukeminen. Kiisa
Hulkko-Nyman on tutkinut vaitdskirjassaaan Making Strategy Work: Sense and Sensibility
of Result-Oriented Pay Systems (2016) palkitsemisen menetelmia ja palkkiojarjestelmien
toimivuutta. Hulkko-Nyman kertoo Ekonomilehden artikkelissa Vastuullista palkitsemista
(2018) tyodntekijoiden arvostavan ja kokevan palkitsevana tydssa kehittymisen ja koulut-

tautumisen mahdollisuuksia, my6s palautteen saaminen koetaan palkitsevana.
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“Suoriutumisesta palkitsemisen keskiéssé ovat hyvé viestinté ja arvostusta valittdvéa

palaute”

(Koskinen 2018.)

4.2 Positiivinen ja rakentava palaute

Positiivinen palaute on tarkeaa, mutta ihmisten suhtautuminen siihen vaihtelee. Toiset tar-
vitsevat enemman kannustusta ja mydnteista palautetta kuin toiset. (Kupias ym. 2011,
219.)

Jussi Ruokomaki kirjoittaa kolumnissaan Hyvejohtajuus.fi -sivustolla hyveiden ja johtajuu-
den yhteydesta ja palautteen tarkeydesta. Positiivinen palaute antaa sen saajalle oman
arvon tunteen ja motivoi kasvamaan. Se myos lisaa turvallisuuden tunnetta ja ruokkii luot-
tamusta. Ruokomaki muistuttaa tavasta antaa palautetta ja neuvoo kiinnittdmaan huo-
miota siihen, ettei positiiviseksi tarkoitettu palaute ole vain turhaa sanahelinaa ja ikavim-

massa tapauksessa kaanna viestin luonnetta aivan paalaelleen.

“Kyse on pienista seikoista, kuten ajoituksesta, seké suurista, kuten kehun koh-

teesta.”
(Ruokomaki 2012.)

Kuinka antaa rakentavaa palautetta? Tata pohtii varmasti moni tydyhteiséssa. Tai ainakin
pitaisi pohtia, jos rakentavan palautteen antaminen ei ole viela hallussa. Palaute saattaa
jaada jopa antamatta, jos sen pelatadan pahoittavan toisen mielen tai johtavan konfliktei-

hin. Kun palaute on huolella mietitty ja perusteltu, niin sitd on helpompi antaa.

Kupiaksen ym. kirjassa Onnistu palautteessa (2011, 215) kirjoitetaan korjaavan palaut-
teen antamisesta ja siitd, kuinka toisten esimiesten saattaa olla helppo antaa sitd, mutta
palautteen antamisen tyyli voi olla loukkaava. Toisille rakentavan palautteen antaminen
taas saattaa olla niin vaikeaa, ettei sita anneta ollenkaan. Esimiehen tulee pystya kuunte-
lemaan ja olla kykeneva dialogiin palautteen antamisessa, jolloin palaute voi johtaa sen

saajan kehittymiseen. (Kupias ym. 2011, 215 -216.)

Rakentavan palautteen saaminen ja antaminen on erittdin tarkeaa tydhyvinvoinnin ja tyon
tuloksen toteutumisessa. Saadun palautteen avulla henkild voi arvioida ja kehittda omaa

tyétaan, korjata virheita seka saada onnistumisen tunteen. (Rauramo 2012, 135 -136.)
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Kuten Teuvo Toivanen kirjoittaa Hyvejohtaminen.fi -sivustolla kolumnissaan palautteen
antamisesta ja vastaanottamisesta, rakentavan palautteen saaminen on edellytys oppimi-
selle. Palautteen antamatta jattaminen voi olla esteena oppimiselle ja muutoksille. (Toiva-
nen 2012.)

Avoin palautekulttuuri yrityksessa tuottaa hyvaa mielta, ajaa tyontekijoita parempiin tulok-
siin ja luo avoimuutta tyopaikalla. Kun asiat sanotaan suoraan, mutta toista kunnioittaen,
jaa turhalle selan takana puhumiselle vahemman tilaa. Toisille kritiikin vastaanottaminen
voi olla haastavampaa kuin muille, mutta talléin hyvistd vuorovaikutustaidoista on hyotya,

jotta rakentavan palautteen osaa antaa toista kunnioittavasti.
4.3 Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelu on esimiehen ja tyontekijan valinen ennakkoon valmisteltu keskusteluti-
laisuus, jossa arvioidaan kulunutta kautta ja sovitaan tulevan kauden tavoitteista. Kehitys-
keskustelut ovatkin nykypaivana merkittdva osa esimiestydta seka yrityksen johtamista,

kuten Suomen Lakimiesliiton laatimassa kehityskeskusteluoppaassa kerrotaan.

“Kehityskeskustelut eivét perustu tydlainsdadantéon eika niisté ole mybéskdan maa-
réyksié tybehtosopimuksissa, vaan kehityskeskustelut ovat yksi osa yrityksen henki-

l6stbhallintoa.”
(Lakimiesliitto 2018.)

Kehityskeskustelu on tilanne, jossa palautetta yleensa viimeistdan annetaan, ja saadaan.
Kehityskeskustelua varten tarvitaan riittavasti aikaa ja rauhallinen tila ja esimiehen tulee
olla valmis kuuntelemaan tyéntekijaa. Esimiehen lisdksi myds tyéntekijan tulisi valmistau-
tua kehityskeskusteluun ajatuksen kanssa. (Rauramo 2012, 141.) Kehityskeskustelu on
tydntekijalle varta vasten varattu hetki kertoa suoraan omalle esimiehelle muun muassa
siitd miten menee, mihin toivoisi muutosta ja mitka asiat ovat hyvin. Kehityskeskustelu on
loistava tilaisuus tydntekijalle arvioida tydtilannetta, omassa tydssa onnistumista ja jaksa-
mista seka omia tavoitteita, toiveita ja urasuunnitelmia. Jotta kehityskeskusteluista saatai-
siin mahdollisimman suuri hydty molemmille osapuolille mahdolliset kehitysehdotukset,

ideat tai kaikenlainen palaute kannattaa siis miettia huolellisesti etukateen.

Esimies voi valmistautua kehityskeskusteluun miettimalla asioita, joista voi antaa tyonteki-
jalle kiitosta ja tarkastella tydpaikkaa kunkin tydntekijan nakdkulmasta. Onnistunut kehitys-
keskustelu on dialogi ja esimiehen tulisi pohtia etukateen, kuinka saa kehityskeskustelun

sujumaan kunkin tyéntekijan kanssa. (Kurttila ym. 2010, 83.)
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Arvostavan johtamisen voi tuoda esille myos kehityskeskustelussa. Kehityskeskustelussa
toisen kuunteleminen on erittdin tarkeaa, eika kehityskeskustelu ole oikea paikka puuhas-
tella samalla jotain muuta, kun toinen kertoo ajatuksiaan. Onnistunut kehityskeskustelu li-
saa avoimuutta ja luottamusta ja mahdollistaa palautteen antamisen seka esimiehelle etta
tyontekijalle (Valtiokonttori Kaiku-palvelut 2008, 10 —11.) Kehityskeskustelussa rakentava
palaute kannattaa miettia huolella. Jos tyontekijalle jaa kehityskeskustelusta mieleen vain

se, mitd han on tehnyt vaarin, niin voiko kehityskeskustelu olla silloin onnistunut?
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5 HAASTATTELUTUTKIMUS

Tutkimuksen tarkoituksena oli tukea toimeksiantajan aloittamaa arvostavan johtamisen
ohjelmaa. Tutkimuksen avulla haluttiin saada esiin myos tyontekijdéiden nakemyksia ai-
heesta. Toimeksiantaja oli aiemmin valmentanut esimiehia arvostavan johtamisen tee-
malla. Aihe opinnaytetydéhon saatiin toimeksiantajalta ja haastattelukysymyksista tehtiin
ehdotus toimeksiantajalle. Lopulliset haastattelukysymykset laati toimeksiantaja. Opinnay-
tetydn haastatteluissa tutkittiin arvostavaa johtamista nimenomaan tyontekijan nakdkul-

masta.

5.1 Tutkimuksen toteutus

Yritys X toimii kaupan alalla Kanta- ja Paijat-Hameessa, yhteensa 21 kunnan alueella. Yri-
tys tyollistda noin 2800 henkilda. Myynnillisesti mitattuna se on alueensa suurin yritys,
myynti oli vuonna 2017 1101 M€ ja tulos 30,7 ME€. Yritys X kayttaa tuloksensa palveluiden

ja verkostonsa kehittamiseen.

Opinnaytetydssa tutkittiin, mita Yritys X:n tydntekijat ajattelevat arvostavasta johtamisesta
ja kokevatko he sen toteutuvan omalla tydpaikallaan. Tutkimuksessa haluttiin myds selvit-
taa, mita tyontekijat itse voivat tehda, jotta arvostava johtaminen toteutuu ja miten he ku-

vailevat arvostavaa esimiesta.

Haastatteluihin osallistui yhteensa 15 tydntekijaa kolmesta eri yksikdsta. Haastateltavat
olivat eri ikaisia ja joukossa oli seka miehia etta naisia. Toimipaikat valitsi toimeksiantaja
sen mukaan, ettd haastatteluista saataisiin aiheeseen mahdollisimman monipuolinen

otanta tyontekijanakokulmasta.

Haastattelut toteutettiin heina-elokuussa 2017 yksildhaastatteluina haastateltavien tyépai-
kalla. Haastattelut tallennettiin sanelukoneella ja haastattelun aikana myos kirjattiin ylos

avainsanoja ja paakohtia vastauksista. Myéhemmin haastattelut litteroitiin. Haastateltaville
kerrottiin, ettd haastattelut tallennetaan vastausten kasittelyn helpottamiseksi ja ettd haas-
tattelut ovat ehdottoman luottamuksellisia, eika ketdan voida tunnistaa haastattelussa an-
nettujen vastausten perusteella. Nain ollen tyéntekijoéiden toivottiin rohkaistuvan vastaa-

maan kysymyksiin mahdollisimman rehellisesti ja valittamatta siitd, mita vaikkapa esimies

vastauksesta ajattelisi.
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Haastattelukysymykset Iahetettiin ennakkoon sdhkdpostitse toimipaikkojen esimiehille,
jotta tyontekijat voisivat tutustua kysymyksiin ja valmistautua haastatteluun. Toimipai-
koissa haastattelijat otettiin hyvin, vaikkakin yllattyneina, vastaan. Haastattelukysymykset
oli Iahetetty toimipaikkoihin etukateen, mutta kaikki eivat olleet niitd nahneet. Osa kertoi
huomanneensa tulostetun kysymyspaperin taukohuoneen pdydalla tai kiinnitettyna ilmoi-
tustaululle, mutta eivat olleet tutustuneet siihen tarkemmin. Kysymysten aihealue ei ollut

kaikille haastatelluille ennestaan tuttu.

Haastattelukysymyksia ei ollut kovin paljon, joten haastattelut sujuivat melko nopeasti.
Osa haastateltavista oli lyhytsanaisempia ja osalta puolestaan saatiin pitkidkin vastauksia.
Varsinaisten haastattelukysymysten lisaksi haastateltaville esitettiin tarkentavia kysymyk-
sid, joiden toivottiin auttavan vastaamaan monipuolisemmin ja vapaammin. Vastauksiin
vaikutti varmasti myos se, ettd tydpaikalla on ajoittain hektista ja tydntekijan voi kesken
tydpaivan olla vaikea heittdytya haastateltavaksi. Vastaukset olisivat mahdollisesti voineet
olla erilaisia, jos haastattelut olisi vaihdettu esimerkiksi sdhkdpostitse [&hetettaviin kysy-
myslomakkeisiin. Silloin haastateltavilla olisi ollut enemman aikaa miettia vastauksia,

mutta toisaalta tarkentavia lisakysymyksia ei talloin olisi voitu esittaa.

Havainto haastatteluissa oli se, etta arvostavan johtamisen maaritelma oli tydntekijoille
hieman vieras ja sitd millaista on arvostava johtaminen, pohdittiin usein melko pit-
kaan. Osaan kysymyksista haastateltavien oli helpompi vastata ja esimerkiksi kysymyk-

seen: Miten kuvailisit arvostavaa esimiesta? saatiin monipuolisesti vastauksia.

5.2 Arvostava johtaminen

Tasapuolinen kohtelu, tydntekijan arvostus ja kunnioitus seka oikeudenmukaisuus nousi-
vat vahvimmin ja useimmin esiin jokaisessa toimipaikassa, kun kysyttiin: Mitéd Sinulle tulee

mieleen sanoista arvostava johtaminen?
"Tybntekijén arvostaminen ja tasapuolisuus.”
"Tasa-arvoinen kohtelu kaikkia kohtaan."”

"Tybntekijoiden kunnioitus... huomioidaan tybntekijéiden vahvuudet ja heikkoudet."

Kysymyksiin Miten kuvailisit arvostavaa esimiesta? ja Minkélaiset ominaisuudet kuuluvat

arvostavaan esimieheen? vastattiin jonkin verran keskenaan samalla tavoin. Arvostavan
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esimiehen ominaisuuksista oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus nousivat vastauksista

vahvimmin ja useimmin esiin.

"Oikeudenmukainen ja tarttuu kaikkiin asioihin."

"Ottaa tasapuolisesti huomioon... noudattaa toimintaohjeita... on avoin ja rehelli-

n

nen.
Vastauksissa mainittiin useasti myos esimiehen kyky kuunnella ja tukea tyontekijoitaan.
"Pé&éllikkd kuuntelisi kehitysehdotuksia ja ideoita... olisi I&dsné."
"Molemmin puolista rehellistd vuorovaikutusta... kunnioitetaan tyépanosta.”

"Hyvéksytéaén ihminen sellaisena kuin on, ei olla kaikki samanlaisia...persoonalli-

suus saa nékyé ja sitd arvostetaan.”

"Esimerkkind muille."

Arvostavan esimiehen ominaisuuksista esiin nousi seuraavia asioita:
"Palautteen antaminen... ahkera... vastuuntuntoinen."

"Helposti lahestyttava... kiinnostunut viihdytdénké... hyvé kuuntelutaito ja organisoin-

tikyky... positiivinen."

"Saént6jen noudattaminen kaikkien kohdalla... jAméakka."
"Kuuntelee... antaa palautetta, myés positiivista."

"Kunnioittava, auttaa tarpeen tullen, ei lyttda tydntekijoita.”
"Sosiaaliset taidot, pystyy kommunikoimaan, tuntee tyéntekijat."

"Kuuntelee alaisiaan, pyrkii asettumaan niiden asemaan... tunteellinen, osaa suh-

tautua esim. sairauslomiin oikein."

"Hyvét moraalit... positiivinen... osaa antaa palautetta... ei ole liian &kkipikainen... tu-

lee toimeen kaikkien kanssa... hyvdt kommunikaatiokyvyt."
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"Rehellinen... suorasanainen... jdmpti... osaa antaa suoraa palautetta.”
"Ystavéllinen ja tasapuolinen kohtelu... ei ole téykeda."

"Huomioon ofttava... tukee, vaikka ei pyydé apua... on tuki ja turva tarpeen mu-

kaan."”
"Kaikin puolin mukava ja sellainen, jonka kanssa on hauska tyéskennelld yhdessa."

"On reilu, rehti, huumorintajuinen... arvostaa tyontekijaa, kohtelee tasapuolisesti...

osaa oman tyénséa.”

Kun kysyttiin, Miten arvostava johtaminen toteutuu tydyhteis6ssési? ja haastateltavien

pyydettiin lisdksi kertomaan mahdollisimman tarkasti, miten se nakyy kaytannossa, vas-

tauksissa oli jonkin verran hajontaa. Useimmat haastatteluun vastanneista kokivat arvos-

tavan johtamisen toteutuvan hyvin omassa tydyhteiséssa. Palautteen saaminen seka esi-

miehen kyky kuunnella nostettiin myds tassa esiin kaytannén esimerkkeina arvostavan

johtamisen toteutumisesta tydyhteisdssa.

"Toteutuu hyvin... palautteen saaminen."

"Esimiehet mukana kentélla... kuuntelee tybntekijéita."

"Molemmin puolista joustoa... tehdddn, mité pyydetéén... autetaan toista... ei jateta
toista pulaan, eikd hommia puolitiehen... tybnantaja kuuntelee tyévuoropyyntojé

n

yms.

“Toteutuu...hyva henki”

Vaikka arvostavan johtamisen koettiin pitkalti toteutuvan ja osattiin mainita positiivisia asi-

oita ja useisiin asioihin oltiin tyytyvaisia, vastauksissa tuli esiin myo6s asioita, minka koettiin

vahentavan arvostavan johtamisen toteutumista. Muun muassa tyéhon perehdytyksen

puutteellisuus ja se ettei tydntekijdiden antamia kehitysehdotuksia vieda eteenpain.

"Pé&éllikké on helposti lahestyttéva... vaikka antaa kehitysehdotuksia, niité ei viedé

eteenpédin... on tasapuolinen ja reilu.”

"Aika hyvin, muttei tdydellisesti... tybkaverit auttaa, jos tarvitsee... perehdytys ei ole

hyvéa."”
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Osa haastatteluun vastanneista mainitsi vastauksissaan myds oman esimiehensa. Vas-
tauksista nousi esiin muun muassa se, miten uusi esimies on vaikuttanut tydyhteiséon ja

tydilmapiiriin positiivisella tavalla.

"Esimies on tosi hyva... oftaa huomioon, kuuntelee ja toteuttaa ideoita... pyrkii hoita-

maan vaikeat tilanteet esimerkillisesti... tekee téitéa tybntekijéiden kanssa."

"Myyméléapééllikké on mukava ja tasapuolinen... muistaa ihmiset, tuntee taustat, ky-

selee kuulumisia."

"Téllad hetkelld on tosi hyvé paéllikké... osaa johtaa... tihin on kiva tulla... on tasa-

puolinen... on hyva ilmapiiri."”

Arvostavan johtamisen toteutuminen omassa tyoyhteisossa ja sen nakyminen kaytan-
nossa koettiin eri toimipaikoissa jonkin verran eri tavoin. Toimipaikassa A kokemukset ar-

vostavan johtamisen toteutumisesta vaihtelivat eniten.
“toteutuu...palautetta tulee, myés positiivista”
“saa kiitosta, kuunnellaan tybévuorotoiveita yms.”
“niin ja néin, ei toteudu tasapuolisesti”

Arvostava johtaminen miellettiin toteutuneeksi, kun omasta tyésta saatiin palautetta. Oma
esimies koettiin helposti lahestyttavaksi, tasapuoliseksi ja reiluksi, mutta toisaalta tyonteki-
jéiden kehitysehdotuksia ei viety eteenpain, mika koettiin arvostavaa ilmapiiria heikenta-

vaksi.

Toimipaikassa B koettiin arvostavan johtamisen toteutuvan hyvin ja haastatellut osasivat
kertoa paljon positiivisia asioita, jotka edesauttavat ja yllapitavat arvostavaa ilmapiiria tyo-
yhteis6ssa. Tyontekijat kertoivat uuden esimiehen tuoneen lisaa virtaa tyoyhteisoon ja esi-
miehen koettiin olevan aidosti lasnd muun muassa kyselemalld kuulumisia ja tekemalla
toitéd yhdessa tyontekijoiden kanssa. Tassa toimipaikassa kerrottiin olevan hyva henki ja

selkeat tydnkuvat, esimiehen kerrottiin my6s hoitavan vaikeatkin tilanteet esimerkillisesti.
“on tosi hyva...ottaa huomioon...yrittaa piristaa pienilla jutuilla”

“osataan ohjata tydtehtéviin...luotetaan”
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Toimipaikassa C oltiin myds paaasiassa tyytyvaisia arvostavan johtamisen toteutumiseen.
Haastatelluista osa koki, ettd heidan yksikdssaan on eriarvoisessa asemassa olevia tyon-
tekijoita (myyja vs. tuoteryhmavastaava) ja siina asiassa koettiin olevan parantamisen va-
raa. Esimiehen koettiin kuitenkin olevan hyva johtaja, huomioivan tyontekijansa ja ottavan
uusia asioita avoimin mielin vastaan. Haastatellut kertoivat esimiehen nykyisin toteutetta-
van tiukasti yrityksen toimintamalleja, mika on koettu positiivisena muutoksena entiseen

verrattuna.
“toteutuu aika hyvin”
“tihin on kiva tulla”

“on hyva ilmapiiri”

5.3 TyoOntekijoiden vaikutus arvostavan johtamisen toteutumiseen

Kysyttaessa Mita henkilbkunta voi tehdé sen eteen, ettéd arvostava johtaminen toteutuu?

vastauksista nousi vahvasti esiin sdéntbjen ja ohjeiden noudattaminen.

"S&antdjen ja ohjeiden noudattaminen...vastuun kantaminen omasta ty6sta."

“Toimia ohjeiden ja sdéntéjen mukaan... tehda tyénsé parhaalla mahdollisella ta-

valla."

“Selkeét tybnkuvat... osataan ohjata toisia tydtehtéviin... luotetaan.”

L&hes kaikki haastatelluista vastasivat my6s toisten huomioon ottamisen ja omien téiden
hoitamisen keinoiksi, joilla henkilbkunta voi edesauttaa arvostavan johtamisen toteutu-

mista.

"Oma tontti hoidetaan hyvin... olla mukava pé&éllikélle... olla motivoitunut.”

"Tarkistaa kaikkien vahvuudet ja ldhted mukaan toisen tyén arvostamiseen ja oftaa

tybkaveri huomioon... tukea tybkavereita."”

"Ottaa muut huomioon ja kuunnella... yrittda tuoda asiat esille mahdollisimman yk-

sinkertaisesti."

Vastauksissa mainittiin useasti myés oikeanlaisen asenteen ja motivaation merkitys ar-

vostavan johtamisen toteutumiseksi.
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"Keskustella tybnantajan kanssa... olla aktiivinen."
"Asenne ratkaisee... joustaa ja kannustaa muitakin olemaan reipas.”

"On ystéviéllinen ja mukava... ei ylitd auktoriteettia."”

Taman kysymyksen kohdalla vaihtelua eri toimipaikkojen valisissa vastuksissa ei juuri-
kaan ollut vaan vastaukset painottuivat kaikissa yksikdissa samoihin aihealueisiin el
oman tydpanoksen merkitykseen, asenteeseen, toisen huomioon ottamiseen seka aktiivi-

suuteen.

Tarkentavina kysymyksina kysyttiin viela Mitd Sinéa voit itse tehda? Miten toimit, kun toimit
arvostavasti tybkavereitasi ja esimiestdsi kohtaan? Vastauksista nousi vahvasti esiin pa-
lauteen tarkeys. Palautteen saaminen ja antaminen, seka tarvittaessa sen pyytadminen,

koettiin erittain tarkeiksi arvostuksen osoittamisen keinoiksi.

"Pyytdmélla palautetta omasta tyostéa...pienet asiat ratkaisee arvostamisen... Kiittééa

avusta ja tekee jotain toisen puolesta.”

"Tekee tyét mahdollisimman hyvin... on Kiltti, kuuliainen ja reipas... arvostaa tytka-

vereita... palautteen antaminen ja vastaanottaminen."

"Ei olla uppiniskaisia... toimitaan ohjeiden mukaan... delegointi... antaa palautetta.”
Myds kohtelias ja ystavallinen kaytds tulivat vahvasti esille vastauksista.

"Ei puhuta pahaa muista...kunnioitetaan toisia."

"Kohdella muita niin kuin haluaa itse& kohdeltavan."

"Otan huomioon ja teen omat tyét loppuun.”

"Kohtelee kunnioittavasti... on iloinen... ei pura omaa pahaa oloa... auttaa tarvitta-

essa.”

"Yrittda tehdé omat tyét mahdollisimman hyvin ja auttaa mahdollisuuksien mukaan

toisia."”
"Kannustaa... olla joustava."

"On kohtelias ja ystéaviéllinen, auttaa tarvittaessa."
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Rehellisyys ja avoimuus mainittiin vastauksissa useasti ominaisuuksina, joilla tyontekija

itse voi vaikuttaa arvostavan johtamisen toteutumiseen.

"Kysyé asioita... ottaa huomioon ja kysyéa voiko auttaa.”

"Antaa oman tyépanoksen... huomioi tybkaverit... tehd&én tyot loppuun huolellisesti,

eika jéteta puolitiehen... autetaan kaveria."”

"Toisten kunnioitus... ei puhu selén takana... on rehellinen ja avoin... kaikki ollaan

samassa asemassa."”

Taman kysymyksen kohdalla ei ollut vaihtelua eri toimipaikkojen valisissa vastuksissa.
Kaikissa yksikdissd oma panostus arvostavan johtamisen toteutumiseksi oli kohtelias kay-
tos muita kohtaan. Toimipaikassa B mainittiin lisdksi delegoinnin olevan keino, jolla henki-

I6kunta voisi edesauttaa arvostavan johtamisen toteutumista.

5.4 Arvostus

Kun kysyttiin Arvostatko omaa tyétasi yksikdsséasi ja Yrityksessd X?, kaikki kyselyyn vas-

tanneet kertoivat arvostavansa omaa ty6taan, osa kuitenkin hieman ehdollistaen.

"Yleensé joo, paitsi kiire héiritsee... liian vdhan tybntekijéita."

"Arvostan, koska ilmapiiri tééllé hyva."

"No joo."

"Luulen arvostavani."

"Pakko arvostaa, vaikka ei aikaa riittdvasti tehda asioita niin hyvin kuin itse halu-

aisi."”

Tarkennuksena edelliseen kysymykseen haastateltavilta olisi viela voitu pyytda enemman

perusteluita sille, miksi omaa ty6ta ei arvosteta taysin.

Eri toimipaikkojen valilla oli pientd hajontaa vastauksissa. Toimipaikassa A jokainen haas-
tatteluun vastanneista kertoi arvostavansa omaa tyotaan yksikossaan ja Yrityksessa X.
My®ds toimipaikoissa B ja C kaikki haastateltavat kertoivat arvostavansa omaa tyétaan,
mutta osa vastasi hieman epardiden. Syina arvostuksen puutteeseen mainittiin muun mu-

assa Kiire ja tydvoiman vahyys.
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Sen sijaan, kun kysyttiin Arvostetaanko mielestési Yrityksessé X tyétasi?, vastauksissa oli

enemman hajontaa. Suurin osa haastatelluista kuitenkin koki saavansa arvostusta.

"Koen, etté pddsééntdisesti arvostetaan, mutta tulee hetkia, jolloin tuntuu, ettei ar-

vosteta.”

"En osaa sanoa.”

"Kylla."

"Uskoisin, etté arvostetaan... kannustepalkka kéytbsséa."
"Ei tarpeeksi... nipistetéén tyotunteja ja -tekijoité."”

"Joo, ihan tarpeeksi... saanut hyvé palautetta.”

"Koen, etté arvostetaan... henkilbkuntaedut on hyvét, mutta niitad pidetaéan itsestéén-

selvyytend. Jos ne otettaisiinkin pois, sen huomaisi, kuinka hyvin asiat olivatkaan."
"En koe arvostusta.”

Haastatelluista suurin osa vastasi sen pidempaan miettimatta ja ehdollistamatta, etta ko-
kee saavansa arvostusta. Vastauksien joukkoon mahtui kuitenkin myés pohdintaa siita,
etta hetkittain tuntuu, ettei arvosteta tai etta ei koe riittavasti arvostusta. Naihin ajatuksiin
arvostuksen riittdvyydesta ja riittdamattomyydesta vaikuttavat varmasti samat tekijat kuin
edelliseen kysymykseen oman tydn arvostuksesta eli kiire ja tydntekijoiden vahainen

maara laskevat arvostuksen tuntua.

Vastaukset jakaantuivat viela hieman enemman, jos ne eritellaan toimipaikoittain. Toimi-
paikassa A yli puolet haastatelluista vastasi kokevansa arvostusta, loput vastanneista ei
kokenut tarpeeksi arvostusta tai ei osannut sanoa arvostetaanko omaa ty6ta Yrityksessa
X. Toimipaikassa B suurin osa haastatteluun vastanneista kertoi kokevansa arvostusta ja
osa vastasi, ettei koe tarpeeksi arvostusta. Myds toimipaikassa C suurin osa vastasi koke-

vansa arvostusta, mutta osa haastatteluun vastanneista ei kokenut arvostusta lainkaan.

Viimeisena kysyttiin: Mitd pitdisi tapahtua, jotta tuntisit enemman arvostusta ty6ssési?
Osa haastatelluista ei osannut vastata kysymykseen mitdan tai vastaus jai hyvin vajaaksi,

jos tyontekija koki arvostuksen olevan kohdillaan ja oli nykytilanteeseen tyytyvainen.
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"Asiat on hyvin... toivon, etté pysyy samanlaisena.”

"Oli juuri kehityskeskustelut ja sain sielld hyvaa palautetta, se kannustaa tekeméaéan

vield paremmin ja kehittdméén itsed."

Osa haastatelluista ei kokenut saavansa riittavasti arvostusta ja toivoi tilanteeseen jotakin
parannusta. Ne haastatelluista perdankuuluttivat muun muassa kehitysehdotusten kuunte-
lemista ja toteuttamista myos kaytanndssa seka tasapuolista kohtelua ja tyotehtavien ja-

kamista tasaisesti.

"Kehitysehdotusten kuunteleminen ja toteuttaminen kéytédnnéssé”

"Kaikkia kohdeltaisiin tasapuolisesti...tybtehtéavét jaettaisiin tasaisesti.”

Parannusehdotuksina mainittiin myos tarve lisata seka tydvoimaa etta tyotunteja. Arvos-
tuksen koettiin paranevan, mikali palkkapussi olisi paksumpi ja my6s isojen pomojen na-

kyvyytta arjessa kaivattiin.

“Liséé tybvoimaa ja tyotunteja.”

"Aikaa tydlle pitéisi olla enemmén.”

"Palkassa pitéisi nékya."

"Enemmén palautetta ylemmaélta taholta, varsinkin sité positiivista palautetta... huo-

mioitaisi entistd paremmin.”

"Mit& enemmén isommat pomot nékyvét arjessa, sen helpompi heité on l&hestya...

vield enemmén jalkautumista tydntekijbiden pariin.”

Vastausta pohdittiin myds hieman toisesta nakdkulmasta ja vastaajat toivat esiin tekijan,
mika usein vaikuttaa asiakaspalvelutydssa arvostuksen tuntemiseen. Arvostus ei valtta-
matta tulekaan ainoastaan tyOyhteison tai tydnantajan taholta, vaan sita olisi mukava ko-

kea myos asiakkaan suunnalta.

"Jokaisen pitéisi olla asiakaspalveluty®ssé joskus tietdékseen, mité se on."

"Asiakasléhtbisyys.”

"1/100 asiakkaasta voisi vaikuttaa."
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Toisten huomioon oftaminen
Palautteen antaminen

Omien tdiden hoitaminen
Kyky kuunnella

Ohjeiden mukaan toimiminen

Kyky tukea ja ottaa huomioon

Arvostavan esimiehen ominaisuudet Mita henkilokunta voi tehda?

KUVIO 7. Yleisimmin toistuneet vastaukset

Ylla kuviossa 7 on koottu yhteen yleisimmin toistuneet vastaukset, kun kysyttiin arvosta-
van esimiehen ominaisuuksia seka henkilokunnan keinoja vaikuttaa arvostavan johtami-

sen toteutumiseen.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Arvostavan johtamisen kasite vaikutti olleen vieras osalle haastateltavista ja moni miettikin
vastausta tdhan muita kysymyksia pidempaan. Yhtena kysymyksena, ehka jopa ensim-
maisena, haastateltavilta olisi voitu kysya, miten he kuvailevat pelkkaa kasitetta arvostus.
Tama olisi saattanut auttaa hahmottamaan ensin arvostuksen kasitetta, jonka kautta olisi

sitten ollut helpompi alkaa pohtia arvostavan johtamisen kasitetta.

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd enemmistd haastatelluista kokee arvosta-
van johtamisen toteutuvan Yrityksessa X. Haastatteluissa useamman vastauksissa nousi
esiin kunnioitus, kun kysyttiin Mita sinulle tulee mieleen sanoista arvostava johtaminen?
Johtopaatdksena voidaan todeta, ettd arvostavalta esimieheltd odotetaan hyvia kaytdsta-
poja, kuuntelemisen taitoa seka tasapuolisuutta tyontekijoitd kohtaan. Vastausten perus-
teella esimiehen myds odotetaan antavan palautetta seka osaavan itse ottaa palautetta

vastaan.

Haastattelukysymyksissa kysyttiin myos Mitd henkilbkunta voi tehd& sen eteen, ett§ ar-
vostava johtaminen toteutuu? ja Mité Siné itse voit tehdd? Nama kysymykset olivat hyva
lisd tutkimukseen, jotta saatiin monipuolisempaa nakdkulmaa aiheeseen, kuin jos kysy-
myksissa olisi keskitytty vain siihen millainen on arvostava esimies tai mita on arvostava
johtaminen. Kysymyksilla saatiin haastateltavat pohtimaan ja kertomaan ajatuksiaan siita,
miten omalla kaytdksella voi vaikuttaa arvostavan johtamisen toteutumiseen tydpaikalla.
Suurin osa haastatelluista koki, etta yrityksessa arvostetaan heidan tyétaan. Siihen miten
arvostusta voisi lisata ei saatu haastatteluissa selkeaa vastausta. Toisaalta, jos nykytilan-
teeseen on tyytyvainen ja tydntekija kokee tydnsa arvostetuksi, niin kehitysideoita voi olla

vaikea antaa haastatteluhetkella.

Opinnaytetydn paatutkimuskysymys on: Miten arvostava johtaminen toteutuu Yrityksesséa
X? Tutkimusten tulosten perusteella voidaan todeta, etta arvostava johtaminen toteutuu
Yrityksessa X. Suurin osa haastatelluista koki, etta yrityksessa arvostetaan heidan tyo-
taan. Jalkikateen voidaan todeta, ettd haastatteluissa olisi voitu kysya vield tarkentavana
kysymyksena, mitka asiat vaikuttavat siihen, ettd he kokevat, etta heidan tyotaan arvoste-
taan. Talla tavoin olisi saatu arvokasta tietoa henkildkunnalta niista tekijoista, jotka edes-

auttavat arvostuksen tunnetta.
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Alatutkimuskysymyksina ovat Millainen on arvostava esimies? ja Mité on arvostava johta-
minen? Haastatteluiden perusteella arvostavan esimiehen tulee osata antaa ja ottaa vas-
taan palautetta. Arvostava esimies on myds tasapuolinen ja osaa kuunnella. Myo6s ysta-
vallisyys, positiivisuus ja huumorintaju mainittiin vastauksissa. Johtopaatoksena voidaan
todeta, etta arvostavalta esimiehelta odotetaan myos vuorovaikutustaitoja. Aiemmin
tydssa mainittiin, ettd toimeksiantaja oli maaritellyt arvostavan johtamisen kriteereiksi esi-
miesnakokulmasta muun muassa sen, etta ollaan avoimia, kannustetaan, annetaan pa-
lautetta, luotetaan ja kuunnellaan. Samoja teemoja toistui myds henkilékunnan vastauk-

sissa.

6.1 Kehitysideat

Koska vastauksissa oli hajontaa ja eri yksikdissa koettiin asiat eri tavalla, on vaikea lahtea
antamaan selkeaa kehityssuunnitelmaa. Se mita kaivataan toisessa yksikdssa, on jo kun-
nossa toisessa. Muutamassa vastauksessa toistui se, etta "isojen pomojen” nakyvyytta

yksikoissa kaivattaisiin nykyistd enemman. Haastattelutulosten perusteella osa haastatel-

luista koki parannusta jo tapahtuneen.

Yhtena kehitysideana voitaisiin pitdd myos jonkinlaista palautekanavaa, jossa esimies an-
taisi tyontekijoilleen palautetta, joko positiivista tai rakentavaa. Palautekanavan olisi hyva
toimia myos toisin pain, etta tyontekijoillakin olisi mahdollisuus antaa palautetta esimie-
hille. Tutkimuskysymyksissa ei kysytty, onko yksikoissa talla hetkella kaytossa minkaan-
laista palautekanavaa. Haastatteluissa kukaan ei kuitenkaan tuonut ilmi, etta sellainen
olisi kaytossa, vaikka palautteen antaminen ja saaminen koettiinkin tarkeina. Haastattelui-

den perusteella palautetta kaivataan, joten palautekanavalle olisi selkea tarve.

Talla hetkella Yritys X:lla on kaytdéssaan palautejarjestelma, mista ei haastattelujen toteut-
tamisen aikaan ollut viela tietoa. Palautekanava ei tietenkaan voi korvata vuorovaikutusta
tydyhteisdn sisalla tai kasvotusten annettavaa ja saatavaa palautetta, mutta helpottaa pa-
lautteen antamista ja alentaa kynnysta sen antamiselle. Haastatteluissa mainittiin myos
kehityskeskustelu. Tulevissa kehityskeskusteluissa voisi mahdollisesti ottaa puheeksi ar-
vostavan johtamisen ja kayda lapi siitéd nousevia ajatuksia ja tehda tdman uudestaan seu-

raavissa kehityskeskusteluissa ja verrata onko muutosta tapahtunut.

Haastateltujen vastauksissa toistuivat my6s sanat tasapuolisuus ja oikeudenmukai-
nen. Nama ovatkin ominaisuuksia, joita vastausten perusteella odotetaan arvostavalta
esimiehelta. Jos esimies ei kohtele kaikkia oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti, niin voiko

jokainen tyontekija kokea esimiehensa toimivan arvostavasti?
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6.2 Jatkotutkimukset

Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia lisad muun muassa:

Miten arvostavaa johtamista yrityksessa voisi viela lisata entisestaan?

Miten esimiehet kokevat arvostavan johtamisen ja eroaako se paljon tyonte-

kijoiden tuloksista?

Miten tyontekijat voivat itse vaikuttaa siihen, ettd he arvostavat ty6taan?

Millaisia tuloksia saataisiin, jos tydnantaja tekisi jonkin muutoksen ja taman

jalkeen mitattaisiin henkiléston arvostusta ennen ja jalkeen muutoksen?

Miten tasapuolisuus kaytanndssa nakyy tydpaikalla ja johdetaanko kaikkia

ylipaataan tasapuolisesti?

Mikali tasapuolisuus ei toteudu, voisi tutkia keinoja tasapuolisuuden lisaa-

miseksi.

Milla tavoin esimies motivoi tydntekijoitdan?

Mika motivoi tyontekijoita?

Mista tekijoista tydhyvinvointi koostuu?

Milla tavoin tyontekijat voivat itse vaikuttaa tydhyvinvointiin?
Miten johtaminen vaikuttaa tydhyvinvointiin?

Minkalainen on arvostava tydyhteis6?
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7 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS

Haastattelut toteutettiin luottamuksellisesti eikd haastateltavien nimia tallennettu, minka
voi omalta osaltaan olettaa lisdavan vastausten luotettavuutta. Haastattelijoina ja opinnay-
tetydn tekijoina teimme parhaamme, jotta haastateltavat kokivat haastattelutilanteen ole-

van luottamuksellinen.

Tilastokeskus kuvaa reliabiliteetin (luotettavuus, engl. reliability):

"Reliabiliteetti ilmaisee sen, miten luotettavasti ja toistettavasti kaytetty mittari mittaa

haluttua ilmiota.”

(Tilastokeskus 2018.)

Hirsjarvi ja Hurme kirjoittavat, etta reliaabelius tarkoittaa sita, kun samaa henkil6a tutkitta-
essa eri kerroilla saadaan sama tulos (Hirsjarvi & Hurme 2000, 186). Tulokset olisivat
saattaneet olla reliabiliteetin kannalta parempia, jos kaikki haastateltavat olisivat tutustu-
neet haastattelukysymyksiin jo etukateen, koska siihen oli jokaisella mahdollisuus. Haas-
tattelun aihepiiri olisi ollut jo tutumpi itse haastattelutilanteessa ja haastateltava olisi voinut
pohtia asioita jo valmiiksi. Arvostavan johtamisen kasite oli osalle vieraampi aihe, joten
mahdollisesti seuraavalla kerralla asiasta kysyttdessa vastaus olisi voinut olla erilai-

nen. Kesken tyopaivan tehdyn haastattelun aikana vastauksiin voi olla vaikea keskittya.

Haastattelurungon tulisi olla kunnossa ja mahdolliset lisdkysymykset valmiina mietittyna,
jotta onnistuneelle haastattelulle olisi hyvat [ahtdkohdat. Myds haastatteluvalineiden toimi-
vuus on tarkeaa. (Hirsjarvi ym. 2000, 184.) Haastattelut tallennettiin nauhurilla, jonka toi-
mivuus tarkistettiin ja haastattelukysymyksiin oli perehdytty huolellisesti. Haastatteluilla
keratyn aineiston luotettavuutta lisda se, ettd kumpikaan haastattelun tehneista ei tyos-
kentele toimeksiantajayrityksessa, joten asiaa on voitu tarkastella ulkopuolisin sil-

min. Haastattelut toteutettiin kolmena eri paivana kuukauden sisalla ja haastattelukysy-
mykset esitti toinen opinnaytetydntekija ja toinen litteroi aineiston. Taman johdosta haas-

tattelut tuli tehtya samalla tavalla.

Tilastokeskus kuvaa validiteetin (patevyys, engl. validity):

"Validiteetti ilmaisee sen, miten hyvin tutkimuksessa k&ytetty mittausmenetelméa mit-

taa juuri sité tutkittavan ilmién ominaisuutta, mitg on tarkoituskin mitata."



39

(Tilastokeskus 2018.)

Tutkimuksen tavoitteena oli saada tietoa siita, mitd henkilokunta ajattelee arvostavasta
johtamisesta ja kokevatko sen toteutuvan omalla tyépaikallaan. Haastatteluissa saatiin hy-
vin tietoa ja kvalitatiivinen tutkimus mahdollisti lisdkysymysten esittdmisen ja keskustelun,

jos kysymyksia piti tarkentaa, joten tutkimusmenetelma ja haastatteluiden toteuttaminen

koetaan onnistuneeksi valinnaksi opinnaytetydhon.
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8 YHTEENVETO

Opinnaytetyon tavoitteena oli perehtya tyontekijdiden ajatuksiin arvostavasta johtamisesta
Yrityksessa X. Arvostava johtaminen ei ollut opinnaytetydntekijéille ennestaan kovin tuttu
aiheena eika kasitteena, joten uutta tietoa tuli tekijoille paljon. Oli myds mielenkiintoista
tutkia johtamista arvostavan nakékulman kautta seka kuulla haastateltavien ajatuksia ar-

vostavasta johtamisesta.

Teoriaosuudessa syvennyttiin arvostavaan johtamiseen, tydhyvinvointiin seka palautteen
antamiseen ja vastaanottamiseen. Tydhyvinvointi valikoitui teoriaosuuteen mukaan, koska
arvostava johtaminen auttaa tyéhyvinvoinnin toteutumisessa. Jos tyontekijat kokevat, etta
heitd arvostetaan, on heidan todennakoisesti helpompi voida tydssaan hyvin, kuin jos ar-
vostava johtaminen ei toteutuisi tydpaikalla. Haastattelutulosten perusteella palautteen an-
taminen koettiin tarkeaksi, joten teoriaosuudessa kasitelladan myds palautteen antamista ja
vastaanottamista. Teoriaosuutta tehdessa nousi esiin, miten arvostusta voi osoittaa pienil-
lakin teoilla. Hyvat kaytdstavat, kuunteleminen ja toisesta kiinnostuminen ovat asioita,
joilla esimies voi nayttaa arvostuksensa tyontekijoita kohtaan. Monissa lahteissa tuli esiin
kuuntelemisen tarkeys. Myos haastatteluissa mainittiin tydntekijoiden kuuntelu, kun kysyt-
tiin arvostavasta esimiehesta ja tdman ominaisuuksista. Kuuntelemalla voi osoittaa valitta-

mista ja arvostusta.

Tutkimus koettiin onnistuneeksi niin tekijoiden kuin toimeksiantajankin toimesta. Haasta-
teltavia oli yhteensa 15 ja haastattelutuloksia purkaessa tuntui, etta aineisto jai liilan sup-
peaksi. Tyon edetessa vastausten maara alkoi kuitenkin tuntua riittavalta. 15 haastatelta-
valta saatiin paljon ajatuksia ja osa vastauksista oli hyvinkin laajoja. Jos haastateltavia
olisi ollut vdahemman, niin todennakoisesti saatu haastatteluaineisto olisi jaanyt liian pie-
neksi. Tyon tarkoituksena oli my6s saada vastauksia siihen, mita ajatuksia henkilékun-

nalla on arvostavasta johtamisesta ja tdssa onnistuttiin.

Haastattelukysymyksia oli yhteensa 11, joista vain kysymyksiin Arvostatko omaa tyotési
yksikdsséasi ja Yrityksessé X? ja Arvostetaanko mielestési tydté Yrityksesséd X? pystyi vas-
taamaan kylla tai ei. Muut olivat avoimia kysymyksia, joilla saatiin laajempia vastauksia,
kuin jos kysymykset olisivat olleet suljettuja kysymyksia. Kysymyksiin saatiin hyvin vas-
tauksia ja vain yksi saaduista vastauksista oli e/ osaa sanoa, joten taman perusteella

haastattelut sujuivat onnistuneesti.
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Tydén mahdollisia jatkotutkimusaiheita voisi olla esimerkiksi, miten arvostavan johtamisen
koetaan toteutuvan Yrityksessa X vaikka kaksi vuotta myohemmin tai miten tyontekijat

voivat vaikuttaa siihen, ettd he kokevat arvostavan omaa tyotaan.

Tyo6ssa tutustuttiin ensin teoriaan, sen jalkeen tehtiin haastattelut, ja lopuksi kirjoitettiin
seka empiirinen- etta teoriaosuus. Teoriaosuudessa kasiteltavat asiat olisivat saattaneet
olla erilaiset, jos teoriaosuus olisi kirjoitettu ennen haastatteluiden tekoa. Tama jarjestys
kuitenkin mahdollisti sen, ettd mukaan saatiin my6s kappale Palaute arvostavan johtami-

sen tukena.
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LIITE

Opiskelemme Lahden ammattikorkeakoulussa liiketaloutta ja teemme opinnaytety6ta ar-

vostavasta johtamisesta.

Tulemme haastattelemaan viitta yksikkonne tyotekijaa ja toivoisimme saavamme haasta-

tella mahdollisimman eri ikaisia henkiloita. Haastattelun kesto on 15-20 minuuttia/hlo.

Haastatteluilla pyrimme saamaan vastauksia tyontekijan nakokulmasta siihen, miten ar-
vostava johtaminen nakyy ja koetaan omassa tydyhteis6ssa, ja voiko asioihin vaikuttaa

tyontekijana.

Haastattelut ovat luottamuksellisia, eika ketaan voida tunnistaa haastattelussa annettujen

vastausten perusteella.

Haastattelukysymykset

¢ Mita Sinulle tulee mieleen sanoista arvostava johtaminen?

e Miten kuvailisit arvostavaa esimiesta?

e Minkalaiset ominaisuudet kuuluvat arvostavaan esimieheen?

¢ Miten arvostava johtaminen toteutuu tydyhteisdssasi?

e Kerro mahdollisimman tarkasti, miten se nakyy kaytannossa.

e Mita henkildkunta voi tehda sen eteen, etta arvostava johtaminen toteutuu?
e Mita Sina voit itse tehda?

¢ Miten toimit, kun toimit arvostavasti tydkavereitasi ja esimiestasi kohtaan?
e Arvostatko omaa tydtasi yksikdssasi ja yrityksessa X?

e Arvostetaanko mielestasi yrityksessa X tyotasi?

o Mita pitaisi tapahtua, jotta tuntisit enemman arvostusta ty6ssasi?

Yhteistyoterveisin,

Jenna Savonen ja Kaisa Haapasalmi



