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1 Johdanto

“Tulos tulee siitd, miten ihminen uskoo

pystyvidnsd suoriutumaan.” Staffan Johansson

Nykypdivan organisaatioissa, joissa informaation maara on pysadyttamaton, teknologia
muuttuu nopeasti, kilpailupaineet kasvavat jatkuvasti ja muutokset jyllaavat, on tarkeaa
tunnistaa ja tiedostaa suoritusten ja tavoitteiden vaikutus organisaation tehokkuuteen

ja tuloksellisuuteen (Seijts & Latham, 2006).

Jokaisen organisaation tarkein voimavara todellisuudessa on henkilosto. Ilman henkil6s-
ton osaamista ja tydpanosta mikaan organisaatio ei voi toimia. Oleellista ennen kaikkea
on se, kuinka henkilost6a johdetaan ja ohjataan paivittdin, miten henkildston ja organi-
saation suoriutumista arvioidaan, kuinka kannustetaan itsensa kehittamiseen ja miten
vaatimattomasti menestyneitd sijoitetaan uusiin tehtdviin organisaation sisalla ja kan-
nustetaan heita tai kuinka heidat ohjataan organisaation ulkopuolelle (Kauhanen, 2010,
s. 123). Salmela-Aro ja Nurmi (2005) toteavat itselle tarkealta tuntuvan tyon viittaavan
merkityksellisyyteen. Avainasemassa on siis oma osaaminen ja omat lahjat kuten myos
haasteista selviaminen. lhmisen hyvinvointia parantavat merkitykselliset saavutettavissa

olevat, hallittavat ja sopivasti kuormittavat hankkeet (Salmela-Aro & Nurmi, 2005).

Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman ja Ylikorkala (2014) kirjoittavat, ettad koettu oikeuden-
mukaisuus, erityisesti menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus, vies-
tittavat yksilolle arvostetusta asemasta ryhmassa. Se miten henkiloa kohdellaan paatok-
sen teon yhteydessa, han tuntee olevansa tyoyhteison arvostettu jasen. Menettelytapo-
jen oikeudenmukaisuus liittyy paatoksenteon tapaan. Vuorovaikutuksen oikeudenmu-
kaisuus kuvastaa asioiden viestinnan tapaa ja laatua. Oikeudenmukaisten menettelyta-
pojen vakiintunut kaytanto tyoyhteisoissa on erittdin tarkea tekija arvostuksen tunteen
synnyssa. Talld on suora yhteys tyosuorituksen parantumisen seka sitoutumisen lisdan-

tymiseen ettd vahvistamaan tyotyytyvaisyytta.



Rauramo (2012) puolestaan toteaa, etta tydhyvinvoinnin ja motivaation luomisessa ja
yllapitamisessa on arvostuksen kokemisella merkitysta. Arvostuksen osoittaminen tyo-
yhteisdssa nostaa yhteistydn tuloksellisuutta ja yhteisollisyytta entistd paremmalle ta-
solle. Esimies-alaissuhteen on oltava kahden aikuisen arvostava vuorovaikutussuhde,
jossa molempien roolina on auttaa toisiaan ihmisena kehittymisessa ja tulosten saavut-
tamisessa. Esimiestyo6lla on suuri vaikutus tyon mielekkyyteen, luodakseen merkitysta ja
osoittaakseen arvostusta esimies tarvitsee tehtavasta suoriutuakseen halua ja erilaisia
taitoja seka kiinnostusta tukea alaisiaan tydssaan. Arvostuksen tarpeen tyydyttaminen

johtaa itsetunnon vahvistumiseen.

Motivointi edellyttdad panostusta johtotasolta, jotta henkilostéa kyetddan motivoimaan
alati muuttuvassa toimintaymparistossa. Henkilosto toimii motivoituneena, mikali 16ytyy
molemminpuolista arvostusta ja luottamusta. Sitd motivoivampaa toiminta on mita
enemman voi vaikuttaa lopputulokseen. Tallaisesta nakdkulmasta voidaan myos tarkas-
tella motivaatiota: tulos = tahto x taito x tilaisuus. Samalla tavalla kuin motivaatio ja tar-
peet ohjaavat esimiehen toimintaa, ne vaikuttavat myos alaisen toimintaan. Sita suu-
rempi mahdollisuus on, ettei alaisen motivaatio padse tayteen mittaansa, mita vahem-
man koetaan saavan tilaa omien tarpeiden tyydyttamiselle (Silvennoinen & Kauppinen,
2006, s. 27). Keskeinen ongelma organisaatioissa on, miten osaaminen saadaan valjas-
tettua edistamaan organisaatioiden kilpailukykya. Ja edelleen, kuinka auttaa ja innostaa
ihmisia oppimaan tarpeeksi tehokkaasti, nopeasti ja oikeasuuntaisesti. Vastaukset liitty-

vat hyvinkin paljon kaikilla organisaation tasoilla olevaan johtamiseen (Senge, 1990).

Tassa tutkimuksessa haetaan arvostukselle maaritelmia miten arvostusta voidaan osoit-
taa tydyhteisOssa erilaisilla toimintatavoilla. Arvostusta tulee ymmartaa, jotta sen koke-
mista voidaan pyrkia tukemaan. Tutkimuksen padpaino on arvostuksen kokeminen esi-

mies-alaissuhteessa.



1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen paaongelmaksi muodostui arvostuksen merkitys ja arvostuksen luomisen
toimintatapojen esiintyminen esimiehen ja alaisen valisessa suhteessa. Tutkimuksen on-

gelmaa lahdetaan selvittdmaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

Mitd on arvostus esimies-alaissuhteessa?
Miten arvostusta osoitetaan esimies-alaissuhteessa?

Mikd merkitys arvostuksella on esimies-alaissuhteessa?

Tutkimuksen haastatteluaineisto koostuu alaisten vastauksista. Ndin ollen arvostuksen

merkitysta ja sen kokemista tarkastellaan ainoastaan alaisen ndakokulmasta.

Tassa laadullisessa tutkimuksessa tullaan kayttamaan faktandakokulmaa. Faktanakokulma
on valittu ty6hon juuri siitad syystd, etta tutkijalla on valmiina kapea kasitys todellisuu-
desta, joka halutaan tutkimuksella tavoittaa. Tassa tutkimuksessa on yhdistetty struktu-
roituhaastattelu sekd ryhmahaastattelu. Aiemmin tehdyissa sisaisissa tutkimuksissa oli
tullut esille tarve tutkia aihetta lisda. Tutkimus tehtiin suomalaiselle finanssialan yrityk-
selle. Tutkimus aloitettiin suunnittelemalla kysymyspatteristo, jolla kerattiin kokonaisku-
vaa kohdeorganisaation henkil6asiakaspalvelutoimipisteen henkiléstosta siita, etta ko-
kevatko he tulevansa arvostetuksi tyontekijoina seka heidan tyotyytyvaisyydesta. Tutki-
muksessa kysyttiin myds tyontekijoilta kehitysehdotuksia kuinka tai mika tekisi kohdeor-
ganisaatiosta paremman tyopaikan tai mita olisivat sellaiset toimet, jolla voitaisiin tyota

helpottaa.

Finanssiala on ollut jo pidemman aikaa suuren murroksen alla ja tdma oli myo6s yksi syy,
miksi tutkimus toteutettiin. Muutoksen on havaittu aiheuttavan stressia ja kuormitusta
tyontekijoille. Vastaavasti, jos tyontekijat ovat mukana muutoksessa, on talla yhteytta
hyvinvointiin. Eli Ihmiset saavat luoda muutoksesta omaan mieleen sopivan kuvan ja ko-

kea olevansa osa muutosta ja pystyvansa omalla tavallaan vaikuttamaan siihen, jolloin



saadaan yhteneva tyokalu muutoksesta ja ndin ollen se saadaan kddnnettya positiiviseksi
kokemukseksi. Ei ole mitaan niin pysyvaa kuin muutos. Kysehan on siita, kuinka hyvin
suorituksen johtamisella on osattu hyodyntaa ja kehittaa henkiloston osaamista ja kehit-
tymista seka suorituksen johtamisen avulla kasitelty ja edesautettu muutosta organisaa-

tiossa.

1.2 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Arvostuksen tunteen synnyssa erittdin tarkea tekija tyoyhteisoissa on oikeudenmukais-
ten menettelytapojen vakiintunut kaytanto. Talla on suora yhteys tyésuorituksen paran-
tumisen seka sitoutumisen lisddntymiseen ettad vahvistamaan tyotyytyvaisyytta. (Hako-
nen ym., 2014). Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen (2014, s. 27) kirjoittavat arvostuksen
tunteen syntyvan siita, kuinka johdettava kokee ammatillisen panoksensa huomioinnin
niin julkisesti tyoyhteisdssa kuin yksityisesti esimiehen kanssa. Kurttila, Laane, Saukkola
& Tranberg (2010) toteavat, etta esimiehen osoittama arvostus nakyy siind, kuinka esi-
mies hyddyntaa tyoyhteisdssa tydntekijan vahvuuksia ja onnistumisia. Arvostuksen tun-
teen maarittelyn haasteena on aina subjektiivinen kokemus, silla jokainen kokee asioita

eritavoin. Silloin, kun kyse ihmisesta subjektiivinen kokemus on aina yksil6llinen.

Suorituksella tarkoitetaan tulosten ja tekemisen valista kytkentaa. On siis kyse toiminnan
panos-tulos-suhteesta ja sen parantamisesta. Suoritus voi tapahtua osana laajempaa toi-

mintaketjua, tiimissa tai yksilon tasolla (Jarvinen ym. 2014, s. 12).

Suorituksen johtaminen: Tyontekijat tietdvat heidan tehtavansa, henkilokohtaiset tavoit-
teensa, osaamisen edellytyksensad sekd heidan tulee saada riittdvda ohjausta ja pa-
lautetta tehtdviensa hoitamiseen. Suorituksen johtamisella pyritdan viemaan eteenpain
organisaation suorituksia kehittamalla tiimeja ja yksiloita jatkuvassa prosessissa, joka
muodostuu tavoitteiden sopimisen, tulosten arvioinnin seka kehittdmisen elementeista

(Sydanmaalakka, 2003).
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1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama kvalitatiivinen tutkimus jakautuu johdanto-osaan, missa esitellaan lapileikkaus tut-
kimuksen aihealueista ja maaritelladn taman tutkimuksen merkittavimmat kasitteet,
sekad kahteen paalukuun, jossa kasitellaan tutkimuksen teoreettinen osuus. Luvussa kaksi
tarkastellaan suorituksen johtamista ja mikd on esimiehen rooli suorituksen johtami-
sessa seka suorituksen johtamisen kaytantoja. Luvussa kolme keskitytaan arvostuksen
kokonaisuuteen. Tutkimusteorioiden avulla avataan arvostuksen syntya ja kuinka se si-
toutuu suorituksen johtamiseen ja mita arvostus on, miksi se on tarkedaa seka miten
arvostusta luodaan ja mita silld saavutetaan. Tutkimuksen toteutus, tutkimusfilosofia ja
-metodi kasitelladan luvussa nelja. Luku viisi kasittelee analyysin ja lopuksi siirrytaan

lukuun kuusi, jossa tehdadan johtopaatokset tutkimuksen tuloksista.



11

2 Suorituksen johtaminen

Tassa kappaleessa selvennetdan suorituksen johtamisen maaritelmaa taman tutkimuk-
sen kannalta oleellisin osin. Suorituksen johtamisen tavoitteena on tdsmentaa
tyontekjan tehtavat, tavoitteet ja luoda osaamisen kehittymiselle edellytykset.
Merkitykselliseksi nousevat esimiehen ja alaisen viliset dialogit seka keskustelutasot.
Johtaminen on tavoitteeseen tahtaavaa vuorovaikutusta, jossa vuorovaikutteisuutta ei

voi korostaa liikaa (Juuti & Salmi, 2014). Jokaista tulisi johtaa kuin han olisi tahti.

“Muutos edellyttdd uutta osaamista, joka syntyy oppimisen ja kehittymisen
kautta. Pekka T. Jdrvinen”

Jarvinen, Rantala ja Ruotsalainen (2014) mainitsevat esimiesten tehtdvasta panostaa jat-
kuvaan johdettavien ohjaamiseen ja kehittymiseen yksilo- ja tiimitasolla. Suorituksen
johtaminen on vuosittaisten kehityskeskusteluiden sijaan jatkuva avaintehtdva esimie-

hilla.

2.1 Esimiestyon rooli suorituksen johtamisessa

Sydanmaalakka (2003) kirjoittaa suorituksen johtamisen olevan sitd, ettd tyontekijat tie-
tavat heidan tehtdvansa, henkilokohtaiset tavoitteensa, osaamisen edellytyksensa seka
heidan tulee saada riittdvaa ohjausta ja palautetta tehtaviensa hoitamiseen. Suorituksen
johtamisella pyritdan viemaan eteenpain organisaation suorituksia kehittamalla tiimeja
ja yksiloita jatkuvassa prosessissa, joka muodostuu tavoitteiden sopimisen, tulosten ar-
vioinnin seka kehittdamisen elementeistd. Kauhanen (2010, s. 54) mainitsee, ettd suori-
tuksen johtaminen on keskeisimpida henkilostéjohtamisen prosesseja. Suorituksen
johtamisessa on kyse siitd, kuinka esimies voi osaltaan luoda alaiselle edellytykset

onnistumiseen tyotehtavissa. Jokaisen yrityksessd on tiedettdvda mitkd ovat
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avaintavoitteet, miten palautejdrjestelmat toimivat, mika on toiminnan tarkoitus seka
mita osaamista tarvitaan. Tavoitteena suorituksen johtamisenprosessissa on suorituksen
kehittdmisen ja parantamisen jatkumo. Yksilon ja organisaation pyrkimykset seka

tavoitteet yhdistetaan prosessissa.

Jarvinen ym. (2014, s. 18-19) kirjoittaa, etta perusta, jonka avulla muutos voidaan raken-
taa rohkeudeksi kehittya ja tehda, on luottamuksen ilmapiiri ja sille rakentuva henkilds-
ton omistautuminen. Suorituksen johtaminen voidaan karkeasti kiteyttaa kolmeen ydin-
tehtdvaan joilla esimies voi rakentaa tuloksellisen suorituskulttuurin: 1. tavoitteet ja odo-
tukset toiminnalle — painopisteena vaatiminen, 2. ohjaava vuorovaikutus ja palaute —
painopisteena valittaminen ja 3. kehittdva valmentaminen — painopisteena kehittaminen.
Kun paine on paalla, saattaa valmentavinkin johtaja |6ytaa suorituskeskeisen ja kaskytta-
van kirittdjan itsestadn. Punaisena lankana suorituksen johtamiselle on Holst (2017) lis-
tannut viisi vinkkia:

1. Johda ihmist3, dla suoritusta

2. Huomioi erilaisuus ja panosta vuorovaikutukseen

3. Johda arjen pienia tekoja

4. Vahvista merkityksen kokemusta

5

Mahdollista onnistuminen

Digitalisaatiomuutoksen aikana tulisi muistaa, etta ihmiset eivat ole koneita. Nain ollen
erillista suorituksen johtamista ei ole, vaan yksiloita johdetaan aikaansaamaan toivot-
tuja tuloksia. Yksilot motivoituvat aina erilaista asioista. Heidan persoonallisuutensa ra-
kenne on erilainen, tavoitehakuisuus ja turvallisuuden tarpeet eroavat yksildilla. Johta-
misessa avain tahan kaikkeen on vuorovaikutuksen lisdaminen, kuunteleminen ja yksi-

6n vahvuuksista ldhteminen (Holst, 2017).

Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg (2010) puhuvat johtamisesta nimenomaan siitd na-
kokulmasta, etta tarkoituksena on johtaa jokaista kuin han olisi tahti. Esimiehilld on kui-

tenkin aina jonkinlainen nakemys omasta johtajuudestaan ja siitd, minkalaisia hdanen
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alaisensa ovat. Nditd omia kuvia on tarked pysahtya valilla miettimaan, koska johtajan
visio antaa suunnan tyoyhteisdén vuorovaikutukselle ja hengelle. Tyoyhteisossa esimies
on riippuvainen tyontekijoistadan. Ennen kuin voi toimia johtajana, jota kuunnellaan ja

arvostetaan, tulee 16ytaa alaisista ihailtavia ja arvostettavia taitoja tai ominaisuuksia.

Menestyva johtaja tuntee niin alaisensa seka alaistensa tyotehtavat etta alansa. TyOs-
kentelytavoissa tulee ndakya oma persoonallisuus ja arvoperusta ja ndma on tunnettava.
Esimiehen tulee aidosti tuntea kiinnostusta koko tydyhteis6on, henkildéstoonsa ja sen
johtamiseen, pelkka asiantuntemus ja ammatillinen osaaminen eivat yksistaan riita. Esi-
miehen tulee olla vakuuttava, uskottava ja aito. Esimiehen pitda hallita oma osaamisena,

nakemyksensa ja kokemuksensa ja uskoa myos siihen (Jarvinen, 2001; Piili, 2006).

Jokaisella on oltava arvojen mukaisesti tyon perustehtava selvilla, jolla saadaan koostu-
maan organisaatiokulttuuri ja toimiva tyoyhteisd. Hyvan johtamisen avulla jokainen or-
ganisaatiossa tietaa yhteisen visioon johtavan strategian. Johtamisen kautta organisaa-
tiokulttuuriin vaikutetaan rakentavien asioiden kasittelyn seka selkean tiedottamisen ja
toimivien rakenteiden jarjestamisen ja riittavien resurssien kautta. Tydssa hyvinvoiva
tyontekija tietaa, kuinka organisaatiossa kasitellaan ongelmia ja ristiriitoja. Silloin, kun
tyontekija tuntee kokevansa ja itse harjoittavan avointa vuorovaikutusta, voidaan tie-
donkulun sanoa olevan sujuvaa. Perusasioiden kautta organisaation yhteiséllisyys, jonka
tyonantaja yhdessa tyontekijoiden kanssa on luonut, yllapitaa seka kehittaa myonteista
organisaatiokulttuuria (Silvennoinen & Kauppinen, 2006). Hyvan johtamisen avulla jo-

kainen organisaatiossa tietaa yhteisen visioon johtavan strategian.

Kotter (1990) jakaa johtamisen ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden johtami-
seen (management). lhmisten johtamiseen sisaltyy vuorovaikutus, ihmisten sitouttami-
nen, kaikki henkilostévoimavarojen johtaminen, tulevaisuuden vision maarittdminen ja
motivointi. Asioiden johtamiseen puolestaan kuuluu koko yrityksen liiketoimintajohta-

minen sisaltden muun muassa resurssien kohdentamisen ja budjetoinnin, suunnittelun,
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jarjestyksen yllapidon ja paatoksenteon seka prosessien johtaminen (Peltonen & Ruo-
hotie, 1987). Kotter toteaakin motivaation ja inspiraation tarkoituksen olevan perustar-

peiden tyydyttamista ei ainoastaan ihmisia innostava toiminnallisuus.

Mintzberg (1980) lisasi tiedon johtamisen ryhman Kotterin (1990) toiminnan ja ihmisen
johtamisen lisaksi. Nadin ollen organisaation toiminnan johtaminen hoituu joko suoralla
johtamisella, ihmisten kautta tai tiedon valitykselld, joka jaetaan ihmisille. Tutkimuksis-
saan Mintzberg (1980) on todennut, ettad johtajien tydsta melkein puolet kuluu tiedon
jakamiseen, kasittelyyn ja hankkimiseen, sisdltaen erityisesti kuuntelemisen ja puhumi-
sen. Kaikki vuorovaikutukseen ja informaatioon liittyvat asiat, motivaatio eritoten seka
ihmissuhteet painottuvat johtamisessa. Mintzberg toteaakin, etta taitava johtaja vaih-

telee roolejaan tilanteen mukaan. Kuviossa 1 on kuvattuna Mintzbergin johtajan roolit.

Roolit, jotka liittyvat infor-

maation kasittelyyn Edustaja

Tarkkailija
Tiedon valittaja

Yhteyshenkilo
Keulakuva
Alaisten esimies

Hairididen kasittelija
Neuvottelija
Resurssien allokoija
Yrittaja

Roolit, jotka liittyvat
ihmisten johtamiseen

P&atoksen teon roolit

Kuvio 1. Johtajan tyoroolit. (Mintzberg, 1980)

Tiedonkulkuun liittyvissa rooleissa johtaja pyrkii valittdamaan ja kerdamaan tehokkaasti
tietoa organisaation jasenille. Ihmissuhderoolissa hoidetaan esimiestehtavia: toimitaan
keulakuvana ja asioiden hoitajana, ohjataan tyontekijoitd sekd luodaan edellytyksia

tyoskentelylle. Johtaja toimii moniulotteisesti neuvottelijan roolissa paatoksentekijana.
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Mintzbergin (1980) mukaan johtaja kdyttda asemaansa ja valtaansa ihmissuhteissa, paa-
toksenteossa ja tiedonkulussa. Tuloksellinen johtaja onnistuu samanaikaisesti johta-
maan tietoa, toimintaa ja ihmisid. Johtajan vuorovaikutustaidot yhdistavat kaikkia joh-
tamisen rooleja. Vuorovaikutustaitojen osaamisesta, hallinnasta seka hyvista esiintymis-
taidoista riippuu mitd suurimmassa maarin johtajan onnistuminen ja osaaminen

(Mintzberg, 1980).

Juuti (2006) totesikin, etta vaikeuksiin saattavat joutua sellaiset esimiehet, jotka painot-
tavat liikaa toiminnassaan joko ihmisten tai asioiden johtamista. Tydyhteisé odottaa oh-
jeita esimiehelta, kuinka saavutetaan jarkevalta kuulostavia ja selkeitda paamaaria ja sa-

malla he haluavat tuntea, etta heita kunnioitetaan ja heista pidetaan.

Avainkysymyksia ovat millainen ilmapiiri tyoyhteisdssa on, kuinka esimiehen tapa ja ar-
vot johtaa ihmisia nakyvat tyoyhteison arjessa ja millaisena tyonteko koetaan ryhmassa
ja yksilona. Esimies voi monella eri tapaa vaikuttaa tydyhteison ilmapiiriin joko tietoisesti
tai tiedostamattaan, toimintatavoillaan, omalla kayttaytymiselldan ja vuorovaikutuksel-
lisin keinoin. Onnistumisen ja oman roolin kokemus yksilélle on suuri tyéhyvinvoinnin ja
tehokkuuden nakokulmasta. Tyoyhteisé on kokonaisuus, jossa kaikki tekijat vaikuttavat

toisiinsa (Nakari & Valtee, 1995).

Esimiehen roolia voidaan verrata valmentajan tyéhon. Valmentava johtamistapa pyrkii
kehittamaan tyontekijaa tekemaan tyonsa fiksulla tavalla ilman hektista tyotahtia. Val-
mentava johtamistyyli on kyselevaa ja pyrkimyksena on, etta valmennettavia autetaan
[6ytamaan vastauksia sen sijaan, etta ne annettaisiin heti valmiina. Mikali esimies ei usko
itseensa ja omaan tekemiseensa tama nakyy alaisille ja luottamus seka arvo valmenta-
vasta johtamisesta on menetetty. Esimiestyon vastuulle kuuluu tiimin kehittyminen, toi-
minnan seka tuottavuuden varmistaminen ja joissakin maarin esimies osallistuu itse yh-
tend tiimin jasenena tyon tekemiseen. Esimiehen tarkeana tehtdvana onkin 16ytaa tiimin

jasenten parhaat taidot ja resurssit ja saada ne parhaaseen mahdolliseen kayttoon.



16

Vaikka valmentava johtamistapa vaatii aikaa, niin toisaalta se vapauttaa esimiehen re-
sursseja, koska ajan myota vastuuta ja paatéstentekoa voi delegoida valmennettaville

(Whitmore, 2009, s. 48; Juuti & Rovio, 2010).

Myo6s Mintzbergin (1980) seka Joutsenkunnaksen & Heikuraisen (1999) mukaan on tu-
loksellisen toiminnan kannalta valttdamatonta delegoida tyotehtdvia organisaatiossa.
Haasteellisista ja monimutkaisista tehtavista selvidvien tyontekijoiden tulee saada tun-
nustusta ja heidan taitojaan tulee osaamisen kehittamiseksi hyédyntaa koko organisaa-
tiossa. Delegoinnilla saavutetaan hyotya kuitenkin vain silloin, jos esimies osaa suorittaa

sen oikein.

Esimiehen tarkeimpia tehtavia on luoda kaikille kokemusta tyon merkityksesta ja tarkey-
desta asiakastyytyvaisyyden ja lopputuotosten kannalta seka yllapitaa ja rakentaa posi-
tiivista Can Do -asennetta. Esimiehen on varmistettava, etta tyotekijoillda on ymmarrys
tavoitteista, toimenkuvasta ja odotuksista seka perustehtavasta. Esimiehen tulee aina
tarvittaessa tukea, auttaa ja selventas, jotta kaikilla olisi kirkas visio ja paamaara. Johta-
minen on palvelutehtavad, jossa keskeisinta on mahdollistaa muiden onnistuminen

(Holst, 2017).

2.2 Suorituksen johtamisen vaikutus kolmitasoteorian nakokulmasta

Sydanmaalakka (2003) toteaakin, ettd suorituksen johtaminen ei ole uusi tapa johtaa.
Tiivistetysti se on ohjausta, tavoitteista sopimista, kehittamistad seka tulosten arviointia.
Se keskittyy tiimin tai yksilon suorituksen parantamiseen, lahtékohtia unohtamatta eli
tyotehtavia. Suorituksen johtamisen tarkeimmat konkreettiset tyokalut ovatkin valiton
suunnittelu- ja kehityskeskustelut seka palaute. Syddanmaalakka kirjoittaa, ettd suorituk-

sen johtaminen on tarkein henkildstéjohtamisen prosessi.
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Ruohotie (1998) viittaa mindarvostukseen ja siihen, etté se tarkoittaa yksilon henkilékoh-
taisen arvon ja itsekunnioituksen kokemusta. Perustarpeisiin kuuluu tulla hyvaksytyksi
sekd arvostetuksi. Myds Saarenpda (2019) kirjoittaa blogissaan arvostetuksi tulemisen
tunteen olevan psykologisesti syvalla oleva perustarve. Arvostuksen tunne on nimen-

omaan tarkeimpia tekijoita siina, etta tyoyhteisd saadaan menestymaan ja kehittymaan.

Arnolds ja Boshoff (2011) tutkivat Clayton P. Alderferin ERG-teorian eli kolmitasoteorian
(ilmestynyt 1969 psykologisessa artikkelissa An Empirical Test of a New Theory of Human
Need) vaikutusta suoriutumiseen. Kuviosta 2 ilmenee, ettd Alderferin mukaan ihminen
motivoituu kolmen perustarpeen kautta, joita ovat olemassaolon tarpeet (existence
needs), yhteenkuuluvuuden tarpeet (relatedness needs) ja kasvutarpeet (growth needs).
Alderfer kaytti tutkimuksensa pohjana Maslowin tarvehierarkiaa, mutta hdanen teoriansa
on yksinkertaisempi. Olemassaolon tarpeet vastaavat Maslow’n fysiologisia ja turvalli-
suuden tarpeita, yhteenkuuluvuuden tarpeet vastaavat Maslow’n sosiaalisia ja osittain
tunnustuksen tarpeita ja kasvutarpeet vastaavat Maslow’n itsensa toteuttamisen tar-

peita.

Yhteenkuuluvuu-

@ 7 dentarpeet —1 ﬁ

Olemassaolon Kasvu tarpeet

\V

tarpeet

U Tyytyvaisyys / Vahvistuminen

———> Turhautuminen / Taantuminen

' Tyytyvaisyys/ Eteneminen

Kuvio 2. Alderferin kolmitasoteoria. (Valuebasedmanagement.net)
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Alderferin teoriaa mukaillen esimiehen olisi tarked ymmartaa, ettd tyontekijoiden sa-
manaikaisia tarpeita tulisi tyydyttaa yhtaaikaisesti. Toisin sanoen keskittyminen yhteen
tarpeeseen kerralla ei ole tehokkaasti motivoivaa. ERG-teorian mukaan ylemman tason
tarpeen puute tekee alemmat tarpeet tarkeammaksi. On kuitenkin vain valiaikaista tyy-
dyttdaa alemman tason tarpeita, silla ihmiselle on luonnollista pyrkia tyydyttamaan uu-
delleen ylemman tason tarpeensa. Frustraatio-regressio —hypoteesiksi kutsutaankin sita,
kun kasvutarpeen jaddessa tyydyttamatta yksilo keskittyy yhteenkuuluvuuden tarpeen
tyydyttamiseen. Tama vaikuttaa tydmotivaatioon. Johdon tunnistaessa motivaatio-olo-
suhteiden muutokset ajoissa, voidaan huolehtia tyontekijoiden tarpeiden tyydyttami-
sestd ja mahdollistaa nain ollen motivaation kasvu (Ruohotie 1998, Value Based Mana-
gement.net). My6s Furnham (1992) ja Ruohotie (1998) kirjoittavat, ettda ERG-teorian tar-
peet eivat kulje tietyssa jarjestyksessa vaan voivat aktivoitua koska tahansa eli eri tarpei-

den valilla on tietylla tavalla kiertokulku kuten kuviosta 2 voidaan havaita.

Suuretkin tavoitteet toteutuvat arkisten tekojen kautta. Edistymisen mahdollistaminen,
paivittdisen tydnteon johtaminen, jatkuva palautteenanto ja seuranta johtavat kaikki ha-
luttuun tulokseen. Kun tyoskennelldan paineen alla, on ratkaisevaa, etta kaikki tyoyhtei-
sén jasenet voivat tukea toistensa oppimista, kehittymista ja onnistumista. Sita enem-
man syttyy onnistumisen tunne, mita mielekkdammaksi tyd koetaan ja mita paremmin

fokusoidaan asiakkaiden tyytyvaisyyteen.

2.3 Suorituksen johtaminen LMX-teorian valossa

Rauramon (2012) mukaan merkittdavampia hyvinvoinnin ja tyokyvyn taustatekijoita ovat
arvostava johtaminen, yhdenvertaisuus, oikeudenmukaisuus, tasa-arvoisuus seka hyva
esimies-alaissuhde. Vuorovaikutuksellisen ihmisten johtamisen kyvyn lisdksi esimiehelta
edellytetdaan toiden sisallon tuntemusta seka hallinnollisten tietojen ja taitojen osaa-

mista.
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Leader-Member Exchange Theory tai toiselta nimeltadn Vertical Dyad Linkage Theory on
LMX-teoria eli esimiehen vuorovaikutusteoria ja sita on kaytetty ensimmaisen kerran
1970-luvulla (Mind Tools, 2020). Johtajan ja alaisen véliseen suhteeseen perustuu LMX-
teorian mukaan johtajuus. Tama nahdaan siis prosessina, joka kytkeytyy alaisen ja joh-
tajan valiseen vuorovaikutukseen (Northouse, 2010). Johdon ja henkiloston valinen
suhde kulkee kolmen vaiheen lapi. Nama kolme vaihetta ovat roolin ottaminen, roolin
pitdminen ja rutinoituminen. Roolin ottamisessa johto tarkkailee uuden tyontekijan tai-
toja ja henkil6 tulee osaksi tiimia. Roolin pitamisella kuvaillaan sita, etta johto tarkkailee
uutta henkiloa ja toteaa hanen olevan joko osa henkildst6a tai sen ulkopuolella eliin- tai

out-group -malli, teorian mukaan tama tapahtuu osittain alitajuntaisesti.

Arvostetuksi tiimin jaseneksi padsee osoittamalla olevansa osaava, lojaali ja luotettava
tyontekija. Nama ovat niita henkil6ita, jotka kuuluvat in-group luokitteluun ja joihin
johto luottaa kaikkein eniten. Out-group henkilot ovat osaamattomia, ei-motivoituneita
ja ovat mahdollisesti jossain vaiheessa pettdneet esimiehensa luottamuksen ja siksi
paatyneet niin kutsutun luottamuskuplan ulkopuolelle. Rutinoitumisessa henkilosto
ndyttaa todeksi luottamuksen ansaitsemisen ja molemminpuolista luottamusta, arvos-
tusta ja kunnioitusta esiintyy esimies-alaissuhteessa. Kuplan ulkopuolelle paatyneet
henkilot alkavat herkasti vaheksya ja saattavat joutua vaihtamaan osastoa tai jopa orga-
nisaatiota aloittaakseen alusta ja paastakseen kuplan sisdapuolelle (Mind Tools, 2020).
Kuviossa 3 hahmottuu sisa- ja ulkoryhmien (in- ja out-group) eli luottamuskupla organi-

saatiossa.
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Out-Group

In-Group

Johtaja

Kuvio 3. LMX-teorian luottamuskupla eli in- ja out-group. (Graen & Uhl-Bien 1995, Northouse,
2010 mukaillen)

Northousen (2010) nakemys tukee Graenin ja Uhl-Bienin (1995) ndakemysta siita, etta
LMX-teoria jakaa alaiset kahteen ryhmaan: sisa- ja ulkoryhmaan. Sisaryhmalaisille on
syntynyt sisdinen motivaatio tyon tekemiseen ja heillda on vahva suhde johtajaan. Mo-
lemminpuolinen arvostus ja luottamus kuuluu sisaryhmaldisten suhteeseen johtajan
kanssa. Heikon suhteen vuoksi ulkoryhmaldiset suorittavat vain ulkoisen motivaation
voimin tyotehtavidan. Henkiloston jasenet, jotka kokevat olevansa osa rutinoitunutta
yhteis04a, saattavat vaikuttaa out-group henkildiden asenteisiin, tunteisiin ja kayttayty-
miseen negatiivisella tavalla. LMX-teorian mukaan esimiehen on tarkea pyrkia saavutta-
maan vahva suhde kaikkiin alaisiin. Graen ja Uhl-Bien (1995) toivat myo6s tutkimukses-
saan esiin alaisen tyoskentelyyn olevan vaikutus suhteen vahvuudella. Heidan esittama
ajatus suhteen kehittymisesta pitkan ajan kanssa antaa ymmartaa, ettd suhde saman

johtajan kanssa tai kauan organisaatiossa tydskennelleilla alaisilla olisi parempi.

Gronnin (2002) maaritelman mukaan LMX-teoriassa alaiset ja johtaja muokkaavat mieli-
kuvia toisistaan eli puhutaan sosiaalisesta konstruktiosta. Esimies-alaissuhteeseen ja sen
laatuun liittyvat ohjaaminen, osallistaminen seka delegointi. Teoria kuvaa yksittdisen
alaisen ja esimiehen suhteen valista dynamiikkaa. Ja padajatuksena on, ettd jokaisen alai-

sen kanssa on johtaja luonut yksildllisen vuorovaikutussuhteen. Saman tydyhteison
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tyontekijoiden kuvaukset esimiehesta vaihtelevat johtuen siita, ettd esimies delegoi va-
likoidusti organisaation toimintaan liittyvia voimavaroja kuten aikaa, tyorooleja ja valtaa

seka sosiaalisia ja henkilokohtaisia voimavaroja (Hunt & Dodge, 2001).

Northouse (2010) ja Graen & Uhl-Bien (1995) maarittavatkin tyontekijan ja esimiehen
suhteen laadun vaikuttavan organisaatiossa kaikkien alaisten toimintaan ja sita kautta
koko organisaation tehokkuuteen. Teoria ottaa vahvasti huomioon myds alaisen roolin
suhteen synnyssa. Teorian varhaisissa tutkimuksissa on huomattu, ettd alaiset pitavat
esimiehen eriarvoista kohtelua epdoikeudenmukaisena, tama taas puolestaan johtaa
alaisten keskuudessa tyytymattomyyteen. Aikaisemmin tutkimuksissa ei ole huomioitu
alaisen ja johtajan suhteen valista laatua, vaan tutkimuksissa suhteen oletettiin olevan

yhdenvertainen ja samanlainen kaikkien alaisten kanssa.

Northouse (2010) toteaa, etta esimiesten tulisikin pyrkia luomaan hyvat suhteet kaikkiin
alaisiinsa. Esimies-alais suhteen hyvia puolia on se, etta se ohjaa esimiehia kehittamaan
tasapuolisesti vahvoja suhteita kaikkiin alaisiinsa. Johtajan keskittyessa kaikkiin alaisiin
samalla tavalla, mahdollistetaan yhdenvertaiset mahdollisuudet kaikille kehittya ja on-
nistua yhtalailla, jolloin esimiehelld olisi tasavertaisesti luottamusta kaikkia alaisiaan
kohtaan. Esimies-alaissuhteet, jotka rakentuvat molemminpuolisesta arvostuksesta,
luottamuksesta ja kunnioituksesta luovat positiivisia vaikutteita henkilokohtaisella ta-
solla, mutta myos samalla johdattavat organisaatiota parempiin tuloksiin. Laadukkaat
suhteet henkilostdn jasenen ja esimiesten valilla luo lisdksi monia muitakin positiivisia
tuloksia kuten pienentavat tyontekijoiden vaihtuvuutta, luo maaratietoisempaa sitoutu-
mista organisaatioon seka henkilostd voi paremmin. Kuviossa 4 on avattu johtajan ja

alaisen vuorovaikutussuhteet LMX-teorian mukaan.
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JOHTAJA

Korkea LMX

Vuorovaikutussuhteen vaikut-

tavat tekijat:

persoonallisuus
tilanne

arvostus ja arvot
havaittu samankal-

taisuus

kompetenssi

Matala LMX

Sisapiirin jasenet eli korkealaatuinen suhde:

Luottamuksellisuus korkealla, tuen saaminen
Vastuullisuus

Tehtdvien laadukas suorittaminen, tyotyyty-
vaisyys, sitoutuminen

Korkea vuorovaikutus

Ulkopiirin jasenet eli laadultaan heikko suhde:

Heikko tuki ja matala luottamus
Tyotehtdvien suorittaminen ja sitoutuminen
heikkoa

Alhainen kynnys sitoutua

Tehtdvakeskeinen ja kdskeva johtamisvies-

tinta

Kuvio 4. LMX-teorian mukaiset alaisen ja johtajan vuorovaikutussuhteet. (Graen & Uhl-Bien,
1995; Yrle, Hartman & Galle, 2002 mukaillen)
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3 Arvostus

Taman luku avaa arvostuksen maaritelman seka arvostuksen tarkeyden suorituksen joh-
tamisessa ja sen, miten suuri vaikutus arvostuksen kokemisella on tyoyhteison menes-
tykseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Kappaleessa kasitelldan ihmisen subjektiivista
kokemusta arvotuksen vaikutuksesta omaan tydssa koettuun itseisarvoon seka sosiaali-
sen arvostuksen kokemiseen. Joista huomiointi ja kunnioitus ovat sosiaalista arvostusta,
kun taas itseluottamus ja saavutukset ovat itseisarvoa korostavia ominaisuuksia. Myds
oikeudenmukaisten menettelytapojen vakiintuneella kaytanéillda on tyoyhteisossa

merkittava asema arvostuksen tunteen synnyssa.

Tyonilon kokeminen on keskeinen asia ihmisen tydssa viihtyvyydelle seka
tyohyvinvoinnille. Keskitssa on tunne siita, ettd saa arvostusta omasta tyostaan. Tarkeita
asioita ovat myds ilon kokeminen, onnistumiset ja tunne siita, etta omasta hyvinvoinnista
kannetaan huolta. Rauramon (2012) mukaan tyon mielekkyys on vyksil6llinen,
subjektiivinen kokemus, mika koostuu itse tyosta ja tydolosuhteista. Jokaisella yksil6lla
on ominainen tapa ajatella, tuntea ja kayttaytya (Kinnunen, Feldt ja Mauno, 2005).
Taman tutkimuksen kannalta keskeisemmaksi asiaksi on valittu tyonkijan kokema

arvostus.

Arvostuksen tulee todentua tekoina ja kayttaytymisenad. Furman, Ahola ja Hirvihuhta
(2004) esittelevat konkreettisin esimerkein, miten arvostusta voidaan jakaa
ty6tovereiden kesken.

e myoteisen palautteen antaminen

e puhumalla arvostavaan savyyn, silloinkin kun henkild ei itse ole paikalla

e tunnustuksen antaminen

Furman ym. (2004) mainitsevatkin, ettd arvostuksen kokeminen tydpaikalla korostuu

erityisesti silloin, kun asiossa on kehitettavaa tai korjattavaa. Milla tavoin esimiehemme
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ja tydtoverimme suhtatuvat meihin juuri silloin. Kiitosta saatuamme koemme saavamme
arvostusta, joka  vaikuttaa positivisesti  tydmotivaatioomme.  Vastaavasti
epdonnistumisen hetkelld koemme arvostusta, jos meidan ei tarvitse pelata

haukkumista, vaan meihin suhtaudutaan ymmartavaisesti.

3.1 Arvostuksen maaritelma

Peltonen ja Ruohotie (1987) maarittelee arvostuksen seuraavasti: arvostuksen tuloksena
syntynyt vakiintunut suhtautumisohjain on arvo. Se ilmenee henkilén sanoissa, teoissa
ja valinnoissa. Arvot jaetaan usein valinearvoihin ja itseisarvoihin. Itseisarvot ovat paa-
tearvoja ja perustuvat tiettyihin lopullisiin pdamaariin. Tallaisina on pidetty muun mu-
assa totuutta, oikeudenmukaisuutta, hyvyytta ja kauneutta. Valinearvot viittaavat keinoi-

hin joilla pyritdaan itseisarvoihin. Arvo muun muassa ohjaa ihmisen kayttaytymista.

Alla olevassa taulukossa selvennetaan arvostuksen eri maaritelmia ja sekd avataan miten
kyseessa ollut arvostus ilmenee ihmisten valisessa toiminnassa. Arvostus esitetddn tau-
lukossa nakokulmana. Taulukkoon 1 on kerattyna tutkimuksen kannalta merkityksellisia

nakokulmia ja ndiden tutkijoiden toteamat ilmenemistavat.

Tutkija/ N&kokulma lImenee

Tekija

Peltonen & |totuus, oikeudenmukaisuus, hyvyys, lolemalla rehellinen, osoittaa sym-

Ruohotie  |kauneus patiaa, hymyilee, tervehtii

Vanhala & |arvostavat menettelytavat asiallinen kayttaytyminen, kuun-
Larvi telu, tervehtiminen

Jarvinen ammatillinen arvostus kysymalla neuvoja tai apua, kuun-

ym. telee, olemalla lasna
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Harmoinen |vastuulliset tyotehtavat, ammattitai- |antamalla haastavia ja ammattitai-
don arvostaminen, uuden oppiminen |toa vaativia tyotehtavia, mahdolli-

suuden oppia uutta

Loppela ammatillinen arvostus, menettelyta- |tydmotivaatio, halu kehittya

vat

Rauramo sosiaalinen arvostus / itsearvostus | huomioinen/ itseluottamus,
kunnioitus/ saavutukset/ riippu-

mattomuus

Kivistdé ym. |henkinen voimavara arvostetaan, kuunnellaan, hyvak-

sytyksi tuleminen

Hakonen esimiestyon merkitys, arvostus, ko-|palaute, olemalla lasna

ym. ettu oikeudenmukaisuus, menettely-
tavat

Rauramo |esimiestyén merkitys arvostava kohtelu,
turvalliset ja terveelliset tyodolot,
selkedt paamaarat, tuki, kannustus

Kurttila ym. |esimiestyon merkitys luottamus, avoimuus, dialogit,
kuunteleminen

Elovainio  |esimiestyon merkitys oikeudenmukaiset paatokset tukee

ym. arvostusta

Taulukko 1. Arvostuksen ulottuvuudet.

TTT -lehden artikkelissa Esimiehen kolmen suora Vanhala ja Larvi (2014) pohtivat mista

toisen ihmisen arvostaminen alkaa. Perusasiat kuten tervehtiminen ja hyvan paivan jut-
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telu on aloituksena arvostukselle. Asiallinen kdyttdaytyminen on arvostuksen peruspila-
reita. Arvostuksen osoittamisen voi aloittaa esimerkiksi seuraavien toimenpiteiden mu-

kaisilla avauksilla:

= nakemyksen tai mielipiteen kysymisella

= kuuntelemalla ja olemalla lasna

= olemalla kiinnostunut mita toiselle ihmiselle kuuluu

= tarkentavia kysymyksia tekemalla

=  myodnteisesti osoittamalla oikeasti kiinnostusta ja pyrkien asennoitumaan toisen
ajatuksiin

= kannustamalla avoimuuteen seka uusien tyotapojen kokeilemiseen virheita pel-
kdamatta

= palautteen antamisella

=  pyytamalld apua ja tarjoamalla mielenkiintoista tai vastuullista tyota

® rauhoittaa tilanne ja antaa toiselle tyérauhan

Hyvin usein on yrityksen arvoihin kirjattu henkildstén arvostus, mutta harvemmin on
mietitty kuinka se nakyy konkreettisesti. Tydpaikan tunnelmaan vaikuttaa oleellisesti esi-
mies. Kokevatko ihmiset olevansa arvostettuja tyoyhteison jasenia? Paatokset, joita esi-
mies tekee eivat voi olla kaikille mieluisia, mutta kokemuksiin vaikuttaa oleellisesti se,

kuinka paatoksia tehdessa toimitaan ja kuinka niista kerrotaan (Hakonen ym., 2014).

Hakosen, Hakosen, Hulkko-Nymanin ja Ylikorkalan (2014) mukaan arvostusta voidaan
ldahestya my0Os teoreettisesti. Talloin  tarkedksi taustalle nousee koettu
oikeudenmukaisuus. Tama viestii yksilélle arvostetusta asemasta ryhmassa. Kokemus
epdoikeudenmukaisuudesta luo tunteen arvostuken puutteesta ja voi johtaa
kuormittumiseen tai pahimmassa tapauksessa tyopaikan vaihtoon. Arvostuksen tunteen
synnyssa tarkedksi tekijaksi onkin todettu oikeudenmukaiset menettelytavat (Hakonen

ym., 2014).
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Hakonen ym. (2014) ovat paatyneet tutkimuksissaan siihen, etta arvostus ja palaute 16y-
tyvat hyvin lahelta palkitsemisen ydinta. Ne ovat oleellinen osa myds muita palkitsemi-
sen keinoja. Jarvinen ym. (2014, s. 27) toteavat arvostuksen tunteen syntyvan siita,
kuinka johdettava kokee ammatillisen panoksensa huomioinnin niin julkisesti tydyhtei-
sOssa kuin yksityisesti esimiehen kanssa. Arvostajalle muodostuu arvostuksen tuloksena
kasitys kohteen arvosta. Arvo ohjaa ihmisen kdyttaytymista. Arvo voidaan maaritella seu-
raavasti: arvostuksen tuloksena syntynyt vakiintunut suhtautumisohjain on arvo. Se il-
menee henkilon sanoissa, teoissa ja valinnoissa. Arvot jaetaan usein valinearvoihin ja
itseisarvoihin. Itseisarvot ovat paatearvoja ja perustuvat tiettyihin lopullisiin paamaariin.
Tallaisina on pidetty muun muassa totuutta, oikeudenmukaisuutta, hyvyyttd ja kau-
neutta. Valinearvot viittaavat keinoihin joilla pyritaan itseisarvoihin (Peltonen & Ruoho-

tie, 1987, s. 19-20).

Rauramo (2012) on muokannut Maslowin tarvehierarkian tyéhyvinvoinnin portaiksi. Por-
taissa on kyse ihmisen perustarpeista suhteessa tyohon ja ndiden vaikutuksesta moti-
vaatioon. Portaikko on osittain nimetty uudelleen ty6elamaan sopivin kasittein: terveys,
turvallisuus, yhteisollisyys, arvostus ja osaaminen. Arvostuksen tarve voidaan Maslowin
mukaan jakaa kahteen erilliseen tarpeeseen. Toisilta saatu sosiaalinen arvostus yhdistyy
alempaan tarpeeseen ja ylempi tarve puolestaan tarkoittaa itsearvostusta. Oleellisesti
sosiaaliseen arvostukseen liittyy muun muassa huomiointi, kunnioitus, kunnollisuus jopa
dominoiva kdytos. Korkeampi arvostuksen tarve puolestaan muodostuu itseluottamuk-

sesta, saavutuksista, johtajuudesta ja riippumattomuudesta.

Perusta korkeammalle asteelle perustuu siihen, etta toisilta saatu arvostus on helpompi
menettaa kuin itsearvostus. Terveilld ihmisillda on tarve itsearvostukselle, mutta myos
tarve toisten osoittamalle arvostukselle. Itsetunto vahvistuu, kun arvostuksen tarpeet
tyydyttyvat. Se puolestaan auttaa saavuttamaan tyohyvinvoinnin ylimman portaan. Eet-
tisesti kestavat arvot, tuottavuutta ja hyvinvointia tukeva missio, strategia, visio, palkit-
seminen ja oikeudenmukainen palkka sekd toiminnan kehittdminen ja arviointi kuvaavat

Rauramon (2012) arvostuksen portaalla tyohon liittyvaa kayttoyhteytta.
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Semmer, Tscan, Jacobshagen, Bheer, Elfering, Kalin ja Meier (2011) artikkelissaan Stress
as Offense to Self kirjoittavat SOS eli Stress as Offense to Self —teoriasta missa nostetaan
esille sosiaalisen arvostuksen ja itsearvostuksen tarkeys ja niiden yllapitaminen tyopai-

koilla ei ole riitatilanteiden valttamista tai ihmisten miellyttamista.

Arvostuksen on tutkittu liittyvan olennaisesti tydmotivaatioon ja tydhyvinvointiin. Lop-
pela (2004) kirjoittaa vaitoksessadn, kun tydntekijoilla on arvostuksen tunne siitd, etta
heilla on mahdollisuus saada vastuuta, oppia uutta seka vaikuttaa organisaation toimin-
taan, lisda tydmotivaatiota. Harmoinen (2014) puolestaan toteaa vaitoksessadan ammat-
titaidon arvostamisen tarkoittavan muun muassa voimavarojen oikeaa kohdistamista,
osaamisen tunnistamista, tunnustuksen antamista seka palkitsemista. Belgialaiset pro-
fessorit De Gieter, De Cooman, Pepermans, Caers, Du Bois seka Jegers (2006) ovat tutki-
neet psykologista palkitsemista jossa tunnustuksen muotoja ovat muun muassa arvos-
tuksen osoitus, tyohon liittyva autonomia ja tydyhteison sosiaalinen tuki. Psykologinen
palkitseminen on tutkimuksellisesti uusi kategoria silla tallaiset tunnustuksen muodot

eivat kuulu perinteiseen palkitsemiseen.

Hakanen (2011) on todennut arvotuksen tarpeen tydntekijan tydhyvinvoinnin nakdkul-
masta silla arvostuksen puute, huono johtaminen, tyon haasteellisuuden vahyys seka jat-
kuva ylikuormitus voivat aiheuttaa leipiintymista eli boreoutia. Boreout on tyon imun
vastakohta, joka viittaa nimenomaan tydssa koettuun huonoon johtamiseen, tylsistymi-

seen ja rutinoitumiseen seka voi pahimmillaan murtaa tyontekijan hyvinvoinnin.

Tutkimuksessaan Tydolojen kolme vuosikymmenta Lehto ja Sutela (2008) tutkivat muun
muassa tyossa viihtyvyytta. Tutkimuksessa mukana olleet suomalaiset kokivat palkitse-
miseen ja palautteeseen liittyviksi tarkeiksi tekijoiksi tyon arvostuksen (39 % vastaajista),

vaikutusmahdollisuuksia arvosti 36 % vastaajista ja 24 % vastaajista arvosti palkkausta.
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Tyossa viihtyvyyden parantaviksi tekijoiksi lisdksi yli 60 % vastaajista korosti tyon itsenai-
syyden vaihtelevuuden tunnetta. Ainoastaan 36 % vastaajista kuitenkin piti tarkeana

suhdetta esimieheen, mutta 68 % koki suhteen tydkavereihin olevan tarkea.

3.2 Arvostuksen luominen

Koponen, Lamsa, Karkas ja Ekonen (2012) kirjoittavat, jotta organisaatio olisi mahdolli-
simman menestynyt ja henkildstd hyvinvoivaa, tulisi esimiesten panostaa organisaa-
tiossa vallitsevaan luottamukseen. Luottamuksen on osoitettu vaikuttavan mydnteisesti
menestyksen lisaksi henkilostdn kdyttaytymiseen, asenteisiin ja tydssa suoriutumiseen.
Tana paivana pidetdankin erittdin tarkedana uudistumista ja innovatiivisuutta organisaa-
tion menestymisen kannalta. Luottamus puolestaan on suoraan verrannollinen arvos-

tukseen kuten Hakonen ym. (2014) kirjoittavat.

Luottamuksen osoittaminen on arvostuksen osoittamista. Tama kertoo, etta tyontekijan
uskotaan suoriutuvan tehtavistaan. Joskus on kuitenkin niin, ettd organisaation toimin-
tatapa kannustaa pikimmiten epaluottamukseen, vaikka esimies luottaa alaisiinsa. (Tyo-
piste, 2018). Luottamus ansaitaan ja kun sen menettaa, sitd on vaikea saavuttaa uudel-
leen. Kun luotamme, annamme jotain itsellemme tarkeatd, koska luottaminen sisaltaa
riskin. Mikali asia ei ole tarked, sitd vihemman siihen liittyy riskia. Tuleeko luottamuksen
antamisesta riippuvaiseksi vai liittyyko siihen pelkoa haavoittuvaisuudesta. Mikali asia on

meille tarkea, sitd varovaisemmaksi asian suhteen tulee (Kurttila ym., 2010).

Avoimuus on edellytys luottamukselle. Esimiehen tulisikin panostaa luottamuksen ra-
kentamiseen kaikkien kanssa ja omalla toiminnallaan vahvistaa seka auttaa avoimen tyo-
yhteison syntya. Avoimuus tarkoittaa lapindkyvaa ja tasapuolista tiedonkulkua, viestin-
taa ja vuorovaikutusta. Luottamus helpottaa tyoyhteison arkea eri ihmisten kohtaami-
sissa, kommunikaatioissa sekd auttaa kdsittelemaan ristiriitoja (Kurttila ym. 2010). Joh-

tamisen tutkimuksessa on ollut jo kauan tiedossa, etta positiivinen palaute ja puhe ovat
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kytkoksissa tehokkuuteen ja hyvaan suoriutumiseen. Tyoterveyslaitokselta tutkija Tiina
Taipale antaa viisi vinkkia arvostuksen kokemuksen vahvistamiselle: tunnista kaikkien
tyon arvo, jaa tietoa ja vastuuta, pohdi omaa asennetta ja kielenkdytt6a, innosta keskus-

telemaan ja pura siiloja seka luo hyvan ilmapiirin pelisdannot (Tyopiste, 2018).

Myos Kurttila ym. (2010) kirjoittavat esimiehen arvostuksen nakyvan siten, etta han kiin-
nittdd huomiota tyontekijan vahvuuksiin, onnistumisiin ja niiden parhaaseen hy6dynta-
miseen tyoyhteisdssa. Olennaista juurikin on kuunteleminen ja kysyminen. Arvostava
esimies jarjestaa aikaa tyontekijoilleen ja huomioi heitad saanndllisesti. Paras johtaminen

onkin kuuntelemista.

Jarvinen ym. (2014, s. 27) toteavat arvostuksen tunteen syntyvan siitd, kuinka johdettava
kokee ammatillisen panoksensa huomioinnin niin julkisesti tyoyhteisdssa kuin yksityi-
sesti esimiehen kanssa. Arvostajalle muodostuu arvostuksen tuloksena kasitys kohteen
arvosta. Arvo ohjaa ihmisen kayttaytymista. Arvo voidaan maaritelld seuraavasti: arvos-
tuksen tuloksena syntynyt vakiintunut suhtautumisohjain on arvo. Se ilmenee henkilén
sanoissa, teoissa ja valinnoissa. Arvot jaetaan usein valinearvoihin ja itseisarvoihin. It-
seisarvot ovat padatearvoja ja perustuvat tiettyihin lopullisiin paamaariin. Tallaisina on
pidetty muun muassa totuutta, oikeudenmukaisuutta, hyvyytta ja kauneutta. Vilinear-
vot viittaavat keinoihin joilla pyritdan itseisarvoihin (Peltonen & Ruohotie, 1987, s. 19-

20).

Tiedonsaanti on yksi tapa osoittaa arvostusta. Jaaskeldinen (2013) toteaakin, ettd kuul-
luksi tulemisen tunne lisda tyontekijan arvostuksen kokemusta, sitouttaa tyoyhteis6on
ja ty0hon sekd parantaa tydmotivaatiota. Rauramo (2012) toteaakin, etta parhaiten esi-
mies osoittaa arvostusta mahdollistamalla turvalliset ja terveelliset ty6olot, antamalla
selkedn paamaaran tyolle, tukemalla tyon iloa sekd eettisyyttd, jakamalla onnistumisen
ja tuloksenteon kokemukset, antamalla tukea ja kannustusta sekd mahdollistamalla

myodnteisten ihmissuhteiden kehittymisen. Monahan, Chmiola ja Roos (2017) toteavat,
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ettd esimies luo kokonaisvaltaista arvostusta ja kasvua olemalla selked tydnohjeistuk-
sessa sekd priorisoinnissa, mahdollistamalla tehokkaan palautteen annon, ottamalla
huomioon henkil6stonsa ja mahdollistamalla riskinoton ja siitd oppimisen sekd avoimesti

itse osallistumalla ja osallistamalla kehittaviin keskusteluihin.

3.3 Arvostus ty6elamassa ja oikeudenmukaisuus arvostuksen taustalla

Hakonen ym. (2014) linjaavat, etta pyrkimys toimia luottamuksen arvoisesti nakyy esi-
miehen arvostaessa tyontekijoitaan. Alaisten huomatessa, ettd esimiehen harkintaky-
kyyn voi luottaa, he ovat tavallisesti valmiita seuramaan myds hanen linjaukseen seka
antautuvat keskustelemaan tavoitteista ja tyon kehittamisesta. Yritykselle ja esimiehelle
palkitseminen onkin totuuden hetki, jolloin arvostus tai sen puuttuminen tulee esille.
Tarkeaa tydelaman laadun kannalta on esimiesten ja johdon tapa kohdella henkilostoa.

Arvostuksella viestitetaan kaikkien tarkeydesta tyopaikalla (Hakonen ym., 2014).

Hakosen ym. (2014) mukaan arvostusta tyoelamassa lisaa ja yllapitdaa esimiehen toimin-
tatavat ja teot. Esimiehen tulee osoittaa kiinnostusta tyontekijéiden tyota ja mielipiteita
kohtaan, hanen tulee olla kiinnostunut tyontekijoiden nakemyksista ja varsinkin tulee
kuunnella ja kuulla ja tarpeen mukaan kysya tarkentavia kysymyksia. Paatoksia tehdessa
esimiehen tulisi aina pyrkid johdonmukaisuuteen ja kerata riittavasti tietoa paatoksien
tueksi. Esimiehen tulisi rohkeasti muuttaa paatoksia, jos hdan huomaa itse tai muiden
avulla, etta tehty paatos oli huono. Paatokset tulee aina muistaa perustella huolellisesti

ja esimiehen tulee arvostaa kuulijoitaan (Hakonen ym., 2014).

Rauramo (2012) kirjoittaa, ettd yhteistyon tuloksellisuuden ja yhteisollisyyden nostaa
korkeammalle tasolle arvostuksen osoittaminen. Tyontekija joka arvostaa omaa tyotaan,
kykenee arvostamaan toisen tyota myos ja on aikaa kuunnella toisia ja kysya mielipidetta.

Organisaation menestys ja korkea suoritustaso on selkedsti kiinni positiivisesta vuorovai-



32

kutuksesta, joten esimiestyolla on vaikutusta tyon mielekkyyteen. Osoittaakseen arvos-
tusta ja merkitysta tulee esimiehella olla erilaisia taitoja ja kiinnostusta seka halua tukea
alaisiaan tyossaan. Myos Kurttila ym. (2010) kirjoittavat esimiehen arvostuksen ndkyvan
siten, ettd han kiinnittaa huomiota tyontekijan vahvuuksiin, onnistumisiin ja niiden par-
haaseen hyodyntamiseen tyoyhteisdssa. Hakonen ym. (2005) kirjoittavat tyon sisallon ja
mielekkaan tyon olevan motivoivia. Palkitsevuuden lisdéamisen keinoja ovat muun mu-
assa tyon organisointi jarkevalla tavalla seka sovittamalla ty6 yksilon kykyihin ja tavoit-
teisiin. Kurttila ym. (2010) toteavatkin, ettd arvostaminen avaa mahdollisuudet menes-
tykseen, johon ei pakottamalla ylla. Esimiehen osoittama arvostus nakyy siind, kuinka

esimies hyddyntaa tyoyhteisossa tyontekijan vahvuuksia ja onnistumisia.

Osallistamisella on suuri vaikutus arvostuksen kokemiseen. Saarenpaa (2019) kirjoittaa-
kin, jotta tyontekijat saisi sitoutumaan uuteen asiaan, heidat on otettava mukaan muu-
toksen suunnitteluun. Kivisto, Kallio & Turunen (2008) toteavatkin Terve mieli tyossa —
raportissaan, ettd vakaan pohjan tydn teolle rakentavat arvostetuksi, kuulluksi ja hyvak-
sytyksi tuleminen. Arvostus toimii tyoelamassa henkisen hyvinvoinnin voimavarana ja

eritoten arvostuksen aleneminen aiheuttaa kuormittuneisuutta ja stressia.

My0s Rauramo (2012) ndkee toimivan palautejarjestelman tarkedna keinona arvostuk-
sen osoittamisessa seka tyokaluna tyon kehittamiselle. Perustana on rakentava pala-
uutteen antaminen tyontekijan ja tydonantajan tyon tuloksellisuuden edistamisessa seka
tyossa kehittymisessa. Hakonen ym. (2014) puolestaan toteavat, ettd palautteen puut-
tuminen voi muuttaa tydopanoksen arvottoman tuntuiseksi, jos esimies tai tyokaverit ei-
vat huomio sita millaan tavalla. Palaute antaa lisdpuhtia, vaikkakin pelkastaan itselle tar-
ked ja loppuun saatettu tyosuoritus koetaan palkitsevaksi. Kuviosta 5 ndkee Rauramon

(2012) listaamia arvostuksen osoittamisen kaytantoja.
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Ty6nantaja / organisaatio
» Kehityskeskustelu
» Perehdyttaminen

» Palaute-, palkka- ja palkitsemisjarjestelman kehitta-

minen
» Tyoturvallisuuspalkinto
» Vuoden tiimi —palkinto
» Vuoden tyokaveri —palkinto
» Vuoden esimies —palkinto
Tyontekija
» Rehellisyys

» Tyo6paikan arvoihin sitoutuminen, organisaatiokult-
tuurin valittaminen

> Uusien tyontekijdiden myodnteinen huomioiminen

Arviointi
» Tyotyytyvaisyyskysely
» Kehityskeskustelu

» Tyoilmapiirimittaus

Kuvio 5. Arvostuksen osoittamisen kaytant6ja. (Rauramo, 2012)

Suomessa tyopaikkojen oikeudenmukaisuutta ovat tutkineet muun muassa Elovainio, Ki-
vimaki, Vahtera ja Virtanen. Vuonna 2002 julkaistussa tyoymparistotutkimuksen aika-
kauskirjassa heidan artikkelista Paatoksenteon oikeudenmukaisuus ja tyontekijéiden ter-
veys selviaa, etta heidan tutkimuksensa mukaan ihmiset kokevat paatoksenteon oikeu-
denmukaiseksi. Ihmiset ovat kiinnostuneita oikeudenmukaisuudesta huolimatta tulok-
sista tai hyodyista, jotka he itse saavat. Toinen mahdollinen selitys kiinnostukselle oikeu-
denmukaisuudesta on sosiaalinen identiteettimalli (group-value). Oikeudenmukainen
kohtelu on tarkeaa sosiaalisen identiteettimallin mukaan siksi, koska se osoittaa ihmisille

heiddan asemastaan ja arvostuksestaan ryhmassa. Oikeudenmukaisuus on kokonaisuus,
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joka taydentda arvostuksen kokonaisuutta. Oikeudenmukaisuus koostuu erilaisista me-

nettelytavoista. Kuviosta 6 nakyy arvostuksen ja oikeudenmukaisuuden yhteys.

Oikeudenmukai-
Arvostus

suus

Menettelytavat

Vuorovaikutus

Kuvio 6. Arvostuksen rakentuminen.

Oikeudenmukaisuutta koetaan, jos kaikki saavat kertoa mielipiteensa ja he kokevat tule-
vansa kuulluiksi. Kaikkia on kohdeltava samalla tavalla ja samojen sdaantéjen mukaisesti
seka henkilokohtaisten etujen tavoittelu ei ole mahdollista, myoskdan esimiesasemassa

olevia tulisi koskea samat saannot.

Vaikka kyseessa olisikin alaisten kannalta epamieluisa paatos, kunnioittavalla ja ystaval-
liselld kohtelulla kuitenkin kokemus koetaan oikeudenmukaiseksi. Esimiehen tulee aina
pyrkia oikeudenmukaisuuteen ja tasa-arvoisuuteen, silla oikeudenmukaisuus on subjek-
tiilvinen kokemus ja kukin tarkastelee sitda omasta ndakokulmasta. Myos Hakonen ym.
(2014) kirjoittavat, ettd koettu oikeudenmukaisuus, erityisesti menettelytapojen ja vuo-
rovaikutuksen oikeudenmukaisuus, viestittavat yksilélle arvostetusta asemasta ryh-
massa. Se miten henkil6a kohdellaan paatoksen teon yhteydessa, han tuntee olevansa
tydyhteison arvostettu jasen. Menettelytapojen oikeudenmukaisuus liittyy paatoksen-
teon tapaan. Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus kuvastaa asioiden viestinnan tapaa

ja laatua.

Hakonen ym. (2014) mainitsevat myds, ettd menettelytapojen oikeudenmukaisuutena

voidaan esimerkiksi pitda paatosten teon johdonmukaisuutta, kaikkia kohdellaan ajasta,
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paikasta seka paatoksentekijasta riippumatta samalla tavalla. Vuorovaikutuksessa oikeu-
denmukaisuutta arvioidaan silla, miten totuudenmukaisesti ja riittavin perusteluin seka
kunnioittavalla ja asiallisella tavalla asioista tiedotetaan ja kerrotaan. Oikeudenmukais-
ten menettelytapojen vakiintunut kaytanto tyoyhteisdissa on erittdin tarkea tekija arvos-
tuksen tunteen synnyssa. Talla on suora yhteys tyosuorituksen parantumisen seka sitou-
tumisen lisdantymiseen etta vahvistamaan tyotyytyvaisyytta. Oikeudenmukainen johta-
minen suojaa jopa ihmisid sairastumasta. Furman ym. (2004) mainitsevatkin, etta arvos-
tuksen kokeminen tyopaikalla korostuu erityisesti silloin, kun asioissa on kehitettavaa tai
korjattavaa. Milla tavoin esimiehemme ja tyotoverimme suhtautuvat meihin juurisilloin.
Kiitosta saatuamme koemme saavamme arvostusta, joka vaikuttaa positiivisesti tydmo-
tivaatioomme. Vastaavasti epdaonnistumisen hetkelld koemme arvostusta, jos meidan ei

tarvitse peldta haukkumista, vaan meihin suhtaudutaan ymmartavaisesti.
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4 Tutkimuksen toteutus ja metodi

Tassa luvussa perehdytaan tutkimuksen toteutustapaan ja esitellaan analyysi seka tutki-
muksessa kaytetty metodi ja lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuus. Tutkimuk-
sessa tullaan kayttamaan faktanakokulmaa ja tutkimuksen padongelmaksi muodostui ar-
vostuksen merkitys ja arvostuksen luomisen toimintatapojen esiintyminen esimiehen ja
alaisen valisessa suhteessa. Tutkimus toteutettiin suomalaiselle finanssialan yritykselle.
Tassa tutkimuksessa on yhdistetty strukturoituhaastattelu sekd ryhmahaastattelu. Fak-
tanakokulma on valittu tyohon juuri siita syysta, etta tutkijalla on valmiina kapea kasitys
todellisuudesta, joka halutaan tutkimuksella tavoittaa. Tutkittavasta tapauksesta on kva-
litatiivisia menetelmia hyodyntden pyritty kokoamaan selkea empiirinen aineisto. Tutkija
on erittdin tyytyvadinen tutkimustapaan. Aineistoa saatiin laajasti kerattya yhdistamalla

ryhmahaastattelut seka strukturoidun haastattelun.

Metsamuurosen (2006) mukaan empiirisessa tutkimuksessa tutkimustulokset saadaan
tekemallad konkreettisia havaintoja tutkimuskohteesta ja analysoimalla niita. Tutkimuk-
sen tekemisen lahtokohtana ja keskiossa toimii empiirisessa tutkimuksessa koottu ja
konkreettinen tutkimusaineisto. Laadullinen tutkimus on luonteva tutkimustapa, silla

suorituksen johtamisesta on paljon teorioita tukemassa tata tutkimusta.

Tutkimusstrategian valinta on yksi tutkimuksen toteutuksen tekemiseen liittyvista valin-
noista. Hirsjarven ym. (2013, s. 132, 134) mukaan tutkimusstrategia tarkoittaa tutkimuk-
sen menetelmallisten lopputulosten kokonaisuutta. Tama erottaa tutkimusstrategian
tutkimusmetodista joka on yksittdinen tutkimusmenetelmaa kuvaava kasite. Perinteiset
tutkimusstrategiat voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: kokeet, survey-tutkimus seka ta-
paustutkimus (case study). Survey-tutkimus tasmentyi taman tutkimuksen tutkimusstra-

tegiaksi.
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Hirsjarvi ym. (2013) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan l0ytamaan tosiasi-
oita ja siksi onkin tavanomaista kvalitatiiviselle tutkimukselle, etta aineisto koostuu to-
dellisista, luonnollisista tilanteista. Johtuen ihmisen joustavuudesta sopeutua vaihtele-
viin tilanteisiin kvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan ihmista tiedonkeruun tyékaluna.
Tutkija luottaa nimenomaan enemman keskusteluihin ja omiin havaintoihinsa kuin mit-

tausvalineilld hankittuun tietoon.

4.1 Aineiston analyysi

Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana oli ryhmahaastattelut seka
strukturoituhaastattelu. Strukturoituhaastattelu on hyva haastattelumuoto silloin, kun
haastateltavia on monta ja haastateltavat edustavat melko yhtendistda joukkoa.
Haastattelun tavoitteena on selvittad, kokeeko tyontekija saavansa arvostusta
tekemastadan tyosta ja kuinka tyonantaja voisi helpottaa tyotd sekd mikd tekisi

ty6paikasta paremman tai mielekkdamman.

4.1.1 Aineistoldhtéinen sisallonanalyysi

Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 156) mukaan usein keskustellaan deduktiivisesta ja in-
duktiivisesta analyysista laadullisessa analyysissa. Induktiivisen paattely perustuu siihen,
ettd yksittdisen tapauksen perusteella koetetaan tehda yleistys. Deduktiivinen paattely
puolestaan tulkitaan siten, ettd pyritdan ratkaisemaan yksittdisia tapauksia aiempien
teorioiden valossa. Eskolan (2015, ) esittdmassa jaottelussa puolestaan voidaan ottaa
paremmin huomioon analyysin tekoa ohjaavat tekijat kuin Tuomen ja Sarajarven induk-
tiivinen ja deduktiivinen. Teorian tai teoreettisen merkitys laadullisessa tutkimuksessa
korostuu Eskolan jaottelussa aineistoldahtoisessa, teoriasidonnaisessa ja teorialahtoi-

sessa analyysissa.
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Tutkimuksen aineiston kasittelyssa pyrittiin noudattamaan fenomenologista tutkimus-
otetta koko aineiston kasittelyn ajan. Laineen (2015) mukaan fenomenologinen tutki-
musote ei sinadlldaan pyri yleistamaan, varsinkaan, kun kohde on tassa tutkimuksessa
tietty tarkkaan valittu joukko ihmisida. Fenomenologisessa tutkimuksessa ei kayteta niin
kutsuttuja teoreettisia viitekehyksia siind merkityksessa, etta tutkimusta ohjaamaan ase-
tettaisiin jokin kohdetta ennalta maarittava teoreettinen malli. Sellaista menettelya pi-
detadn pikemminkin esteena pyrittdessa tiedostamaan toisen “alkuperaista kokemuksen
maailmaa”. Laine (2015) kirjoittaakin, ettd kokemus, yhteisollisyys ja merkitys ovat feno-
menologisessa ja siihen vahvasti kuuluvassa hermeneuttisessa ihmiskasityksessa tutki-
muksen teon kannalta keskeisia kasitteita. Kokemuksellisuus on tutkimuksen mukaan fe-
nomenologisessa ihmiskasityksessa keskeista ja fenomenologiassa nimenomaan tutki-
taan kokemuksia. Tuomi ja Sarajarvi (2018) kirjoittavat myods fenomenologis-hermeneut-
tiseen perinteeseen liittyvien tutkimusten olevan hyvia esimerkkeja pyrittdessa aineisto-

Iahtoiseen analyysiin.

Aineiston kasittelyssa ei ole kaytetty tietokoneellista analyysiohjelmaa. Tassa tutkimuk-
sessa tutkimusaineisto ovat analysoitu aineistolahtdisella eli induktiivisella laadullisella
sisallédnanalyysilla ja tutkittavasta aiheesta koetetaan saada kuvaus yleisessa ja tiiviste-
tyssa muodossa aineistoldhtoisen sisdllonanalyysin avulla. Tuomi ja Sarajarvi (2018) kir-
joittavatkin, etta sisdlldnanalyysilla voidaan analysoida dokumentteja kuten haastatte-
luita objektiivisesti ja systemaattisesti. Tuomi ja Sarajarven (2018) mukaan sisdllénana-
lyysi voidaan karkeasti jakaa kolmeen vaiheeseen. Prosessi aloitetaan aineiston pelkista-
miselld jonka jalkeen siirrytddn aineiston klusterointiin eli ryhmittelyyn ja viimeinen
vaihe on teoreettisen kasitteiden luominen eli abstrahointi. Tarkemmin aineistoldahtoéisen
sisadllénanalyysin eteneminen Tuomi ja Sarajarven (2018) mukaan on esitetty kuviossa 7.
Ennen analyysin aloittamista tulee maaritelld analyysiyksikko, joka voi olla yksittdinen

lause tai sana, lausuma tai ajatuskokonaisuus, joka sisdltda useita lauseita.
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e Tutkimusaineiston keruu

¢ Sisaltéon perehtyminen

¢ Pelkistaminen

e Pelkistettyjen ilmausten etsiminen }

e Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista

¢ Alaluokkien muodostaminen ja pelkistettyjen ilmausten ryhmittely

¢ Alaluokkia yhdistamalla muodostetaan ylaluokkia

¢ Kokoavan kasitteen muodostaminen ylaluokkia yhdistamalla paaluokiksi }

€€€€<€<<«L

Kuvio 7. Aineistoldhtdisen analyysin eteneminen Tuomi & Sarajarven (2018) mukaan.

Tuomi ja Sarajarvi (2018) kirjoittavat, etta aineiston redusoinnissa eli pelkistamisessa ty-
pistetdan tutkimukselle epdolennaiset asiat pois. Tama voi olla tiedon pilkkomista osiin
tai tiivistamista eli litterointia tai koodausta. Auki kirjoitetusta aineistosta etsitaan tutki-

mustehtavaa kuvaavia ilmaisuja.

Tassa tutkimuksessa strukturoidunhaastattelun aineisto oli valmiiksi kirjallisessa muo-
dossa, mutta johtuen siitd, ettd kohdeorganisaation toimihenkil6t, jotka osallistuivat tut-
kimukseen, olivat vastanneet vapaamuotoisesti tutkimuksen kysymyksiin, aloitettiin
analyysin teko pelkistamalla aineistoa. Lauseet, jotka vastasivat tutkimuskysymyksiin kir-
jattiin ylos ja samalla ne jaettiin sen mukaan, mihin tutkimuksen kysymyksistd ne vasta-

sivat:

= Koetko, ettd tyotasi arvostetaan tai ei arvosteta? Miksi?
= Kuinka sinun tyotasi voitaisiin helpottaa?

= Mika sinun mielestasi tekisi kohdeorganisaatiosta paremman tyopaikan?
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Ryhmahaastatteluaineistoa ei nauhoitettu erikseen, vaan se litteroitiin haastatteluiden
yhteydessa heti paikanpaalla ja oli valmiiksi kirjallisessa muodossa jolloin tutkijan ei eril-

lista litterointia tarvinnut tehda.

4.1.2 Tutkimuksen aineisto

Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana oli ryhmahaastattelut seka struktu-
roitu haastattelu. Haastattelulla aineistonkeruumenetelmana on useita etuja. Ensinnakin
sen kdyttod on joustavaa: haastattelija pystyy toistamaan kysymyksen, oikaisemaan vaa-
rinkasityksia, keskustelemaan haastateltavan kanssa ja esittamaan kysymykset halua-
massaan jarjestyksessa. Tuomi ja Sarajarvi (2018) mainitsevat myos sen, ettad yksi haas-
tattelun edun olevan haastateltavien ilmaisutapaan huomion kiinnittamisen. Toiseksi
haastattelun etuna on haastateltavien valinta. Haastateltaviksi voidaan valita ne henkil6t,

joilla on eniten kokemusta tai tietoa tutkittavasta aiheesta.

Haastattelutilanteissa on pyritty luontevaan ja rauhalliseen keskusteluun. Haastatteluti-
lanteet pidettiin erikseen rauhoitetussa tilassa haastateltavien tydpaikalla. Haastattelu-
aiheet ovat olleet kaikille kolmelle ryhmalle samat ja haastattelutilanteessa aihealuee-
seen liittyvilla kysymyksilla ohjailtiin ainoastaan aiheessa pysymisen takaamiseksi. Haas-

tateltaville ei [ahetetty ennakkoon keskustelun aiheita tiedoksi.

Ryhmahaastattelut ovat toteutettu avoimina haastatteluina. Johdattelevia kysymyksia
pyrittiin valttdmaan ja tutkimustilanteessa pyrittiin mahdollisimman luontevaan oloti-
laan, jotta omien mielipiteiden esilletuominen olisi mahdollisimman helppoa ja luonte-
vaa. Kysymykset esitettiin ryhmahaastatteluissa suullisesti ja vastaukset kirjattiin yl6s.
Haastateltavilta kysyttiin lupaa kayttaa haastatteluiden vastauksia mychempaa analy-
sointia varten ja tama sopi kaikille haastateltaville. Haastatteluaineistoja kaytiin lapi, ja

niistd poimittiin haastateltavien kommentit, joiden pohjalta lahdettiin muodostamaan
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kasityksia ja ndkemyksia tutkimusongelman selvittamiseksi. Haastatteluiden lisaksi jokai-
selle tutkimukseen osallistuvalle ldhetettiin sahkopostilla linkki sahkoiseen kyselyyn,
jossa oli samat kolme kysymysta kuin haastattelussa, johon jokainen sai nimettomasti
vastata. Talla suljettiin pois se, etta ryhmahaastatteluissa ryhmassa voi olla dominoivia

henkiloita, jotka pyrkivat maaraamaan keskustelun suunnan.

Tutkimukseen ei lainkaan otettu mukaan esimiesasemassa olevia henkil6ita vaan aino-
astaan kohdeorganisaation henkildasiakaspalvelussa olevat toimihenkil6t. Haastatelta-
vat olivat tyontekijoita. Tutkimuksen aineisto perustuu taysin naihin kolmeen haastatte-
lukertaan ja sahkdiseen kyselyyn, johon vastattiin nimettomasti. Ryhmahaastatteluihin
kaytettiin kaksi tuntia aikaa per ryhma ja ryhmia oli kolme. Haastattelut suoritettiin kah-
den viikon aikana 2019 helmikuussa. Sahkopostikyselyn linkki lahetettiin 60:lle vastaan-
ottajalle helmikuun 2019 alussa ja vastaajilla oli kaksi viikkoa aikaa vastata. Kaiken kaik-

kiaan vastauksia kolmeen kysymykseen saatiin yhteensa 103 kappaletta.

Haastattelun tavoitteena oli selvittdd, kokeeko tyOntekija saavansa arvostusta
tekemastaan tyosta ja kuinka tyonantaja voisi helpottaa tyota seka mika tekisi
ty6paikasta paremman tai mielekkdamman. Ryhmahaastattelussa kysyttiin samat kolme
kysymysta kuin strukturoidussa haastattelussa: 1. Kuinka sinun tyotdsi voitaisiin
helpottaa, 2. Koetko, etta tyotdsi arvostetaan tai ei arvosteta? Miksi? 3. Mika sinun

mielestasti tekisi kohde organisaatiosta paremman tyopaikan?

Tutkija paatyi valitsemaan ryhmahaastattelut ja strukturoidun haastattelun juuri siita
syystd, mistda Metsamuuronen (2006) myos mainitsee. Otanta tutkimuksessa oli melko
suuri ja tutkimuksessa mukana olleet henkilot olivat kaikki samalla tasolla olevia
toimihenkil6ita. Yhdistamalla nama haastattelukeinot tutkija pystyi varmistamaan, etta
kaikki haastateltavat saavat kertoa oman mielipiteensd ja saavat danensa kuuluviin.
Ryhmahaastatteluissa on kuitenkin se vaarana, ettd ryhmassa on aina dominoivampia
henkiloita ja hiljaisemmat saattavat jadada ilman suunvuoroa. Toisaalta strukturoidussa

haastattelussa heikkona puolena on se, etta kiireen keskellda unohtuu kdyda vastaamassa
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kyselyyn tai vastaaja ei jaksa kirjallisesti kertoa tarpeeksi laajasti omista mielipiteistaan.
Ryhmahaastatteluissa tutkija pystyi myos vaikuttamaan ja tarkkailemaan eri kysymysten
herattamaa keskustelua ja ohjaamaan keskustelun syvemmadlle tietyn kysymyksen
ympdrille, kun se selkedsti heratti enemman keskustelua haastateltavissa. Nain kaikille

tarjottiin vaihtoehtoja, joilla pdadsee vaikuttamaan tutkimuksen laajuuteen ja tuloksiin.

4.1.3 Haastattelututkimus

Haastattelu on keskustelua, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja johdattelemana kuten
Eskola ja Suoranta (1998) kirjoittavat. Haastattelut voidaan jakaa eri haastattelutyyppei-
hin. Avoimella haastattelulla on ehka eniten nimityksid. Voidaan puhua muun muassa
strukturoimattomasta, informaalista haastattelusta tai vapaasta haastattelusta. Martti
Gronfors on omassa tutkimuksessaan todennut, ettd haastateltavat ovat paljon luonte-
vampia ja vapautuneempia, kun on useampi henkild paikalla. Ryhmahaastattelumuoto
on tehokas tiedonkeruun muoto, silloin saadaan samalla tietoja usealta henkil6lta yhta

aikaa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2013).

Haastattelulla aineistonkeruumenetelmdna on useita etuja. Ensinndkin sen kdyttd on
joustavaa: haastattelija pystyy toistamaan kysymyksen, oikaisemaan vaarinkasityksia,
keskustelemaan haastateltavan kanssa ja esittamaan kysymykset haluamassaan jarjes-
tyksessa. Tuomi ja Sarajarvi (2018) mainitsevat myos sen, ettd yksi haastattelun edun
olevan haastateltavien ilmaisutapaan huomion kiinnittdmisen. Toiseksi haastattelun
etuna on haastateltavien valinta. Haastateltaviksi voidaan valita ne henkil6t, joilla on eni-
ten kokemusta tai tietoa tutkittavasta aiheesta. Kunkin ryhman jasenet olivat kaikki toi-
mihenkiloita eli he olivat kohde organisaatiossa samalla hierarkiatasolla. Juuri tasta
syysta tdssa tutkimuksessa on paadytty valitsemaan strukturoitu haastattelu paaasial-
liseksi aineistonkeruumenetelméksi josta Hirsjarvi ym. (2013) sekd Metsamuurosen

(2006) mainitsevat: strukturoidussa haastattelussa eli lomakehaastattelussa esittdmis-
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jarjestys ja vaitteiden muoto on maaratty taysin. Strukturoituhaastattelu on hyva haas-
tattelumuoto silloin, kun haastateltavia on monta ja haastateltavat edustavat melko yh-

tenadista joukkoa.

4.2 Tutkimuksen validius ja reliaabelius

Hirsjarvi ym. (2013) mukaan, kun arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, voidaan kayt-
taa useita erilaisia tutkimus- ja mittaustapoja. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa kykya
antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia eli tutkimuksen toistettavuutta. Reliaabelius voidaan
todeta monella tavalla. Esimerkiksi jos kaksi arvioijaa paatyy samankaltaiseen tulokseen,
voidaan tulosta pitaa reliaabelina. Toinen tapa todeta reliaabelius on tutkia samaa hen-
kiloa ja jos eri tutkimuskerroilla saadaan sama tulos, voidaan jalleen todesta tulokset

reliaabeleiksi.

Hirsjarven ym. (2018) mukaan validius eli patevyys tarkoittavaa tutkimusmenetelman tai
mittarin kykya mitata juuri sitd, mita on tarkoituskin mitata. Mittarit ja menetelmat eivat
aina vastaa sita todellisuutta, jota tutkija kuvittelee tutkivansa. Tuomi ja Sarajarvi (2018,
s. 236) puolestaan toteavat, ettd laadullisen tutkimuksen piirissa naita kasitteita on kriti-
soitu, silla kasitteet ovat syntyneet maarallisen tutkimuksen piirissa ja niiden vastaavan
Iahinna maarallisen tutkimuksen tarpeita. Hirsjarvi ym. (2013) toteavatkin, ettd tutki-
muksen luotettavuutta ja patevyytta on arvioitava tavalla tai toisella, vaikka reliaabe-
liutta tai validiutta ei niiden perinteisessa muodossa kaytettaisikdaan. Tarkkuus koskee
kaikkia vaiheita tutkimuksessa ja laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutki-

jan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta.

Hirsjarvi ym. (2013) mainitsevat, etta tarkkuus koskee nimenomaan koko tutkimuksen
kaikkia vaiheita ja myos taman tutkimuksen luotettavuutta on pyritty varmistamaan silla,
ettd tutkimus- ja analyysimenetelmat on perusteltu ja kerrottu mahdollisimman tark-

kaan. Aineiston tuottamisen vaiheet tulisi kertoa totuudenmukaisesti ja selkeasti. Tasta
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johtuen tdssd tutkimuksessa aineiston hankintamenetelma (ryhmahaastattelut seka
strukturoituhaastattelu) on kuvailtu tarkasti. Myos tulosten tulkintaa koskee tarkkuus ja

tutkija on luotettavuuden vahvistamiseksi tulosten esittamisessa kayttanyt suoria lai-

nauksia haastatteluaineistosta.
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5 Tutkimuksessa kaytetty aineisto

Tama luku esittelee tutkimusaineiston analyysista saadut tutkimustulokset.
Tutkimuksella pyrittiin ymmartamaan arvostuksen merkitys tyontekijoille ja tunnistaa ar-
vostuksen luomisen tapoja esimies-alaissuhteessa. Arvostusta tulee ymmartaa, jotta sen
kokemista voidaan pyrkia tukemaan. Arvostaminen on moraalinen periaate, joka kuvaa

henkilon oleellista arvoa ja arvokkuutta.

5.1 Tutkimuksen sisaltokysymysten teemat

Tutkimuksessa keskityttiin kohdeorganisaation henkilésté6n joiden tehtavakentta on
henkildasiakaspalvelutoiminnoissa. Esimiehia ei otettu lainkaan mukaan tutkimukseen.
Suorat lainaukset, joita on kaytetty tutkimustulosten lapikdynnissa, on suoraan haastat-
teluaineistosta. Luotettavuuden vahvistamiseksi tulosten esittamiseen kaytettiin suoria

lainauksia haastatteluaineistosta.

Taman tutkimuksen pdaongelmaksi muodostui arvostuksen merkitys ja arvostuksen luo-
misen toimintatapojen esiintyminen esimiehen ja alaisen valisessa suhteessa. Varsinai-

siksi tutkimuskysymyksiksi muodostui

Mitd on arvostus esimies-alaissuhteessa?
Miten arvostusta osoitetaan esimies-alaissuhteessa?

Mikd merkitys arvostuksella on esimies-alaissuhteessa?

Tutkimustulokset kdaydaan lapi tutkimusaineistossa kdytettyjen haastattelukysymysten
kautta kysymyskohtaisesti ldpi ja niista tehddan tarkempi analyysi. Tutkimuksen koko-

naisotanta oli n = 60 ja aineisto koostuu ryhma- ja strukturoiduistahaastatteluista. Kaiken
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kaikkiaan vastauksia saatiin kokonaisuudessaan 134 kappaletta. Aineistosta |6ytyi mit-
tava maara teemoja, jotka sitten lajiteltiin kysymyksittain tutkijan maaraamiin paatee-
moihin. Taulukossa 2 on lueteltuna teemoittelut kysymyksittdin. Ensimmainen kysymys
sai 46 kappaletta vastauksia. Toinen kysymys sai 43 kappaletta vastauksia. Kolmas kysy-
mys sai 45 kappaletta vastauksia. Ensimmadinen kysymys sai eniten vastauksia. Numeraa-
lisesti vahiten vastauksia sai toinen kysymys, mutta tahan kysymykseen oli vastattu sa-
nallisesti kaikista laajimmin. Tutkimusaineistossa kadytetyt kolme haastattelukysymysta
olivat seuraavat:

1.Kuinka sinun ty6tasi voitaisiin helpottaa?

2. Koetko, etta tyotasi arvostetaan tai ei arvosteta? Miksi?

3. Mika sinun mielestasi tekisi kohdeorganisaatiosta paremman tyopaikan?

1. Kuinka sinun ty6tasi voitaisiin 46 kpl vastauksia

?
helpottaas Vastausten perusteella tutkijan maarit-

telemia teemoija loytyi 7

e Arvostus

e Perehdytys

e Tyon sisalto

e Tekniset ongelmat

e Esimiestyd

e Luottamus

e Asiakaslahtoisyyden haasteet

2. Koetko, etta tyotadsi arvostetaan | Vastauksia 43 kpl

. 2 Mikei?
tai ei arvosteta? Miksi: Vastausten perusteella tutkijan maarit-

telemia teemoja loytyi 10

e Arvostuksen kokeminen
e Eriarvoisuus

e Tyon kuormittavuus

e Luottamuksen kokeminen
e Tyon sisalto

e Tyon laatu

e Esimiestyo
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e Omaan tyohon vaikuttaminen
e Ohjeistus
e Sosiaalinen arvostus

3. Mika tekisi kohdeorganisaatiosta | Vastauksia 45 kpl

oo
paremman tyopaikans Vastausten perusteella tutkijan maarit-

telemia teemoja loytyi 6

e Arvostuksen kokeminen
e Oikeudenmukaisuus

e TyoOn kuormittavuus

e Vuorovaikutus

e Perehdytys

e Sitouttamisen painopiste

Taulukko 2. Tutkimuksen teemoittelu kysymyksittain.

Ryhmahaastatteluihin kdytettiin aikaa noin kaksi tuntia per haastattelu ja haastateltavat
jaettiin kolmeen ryhmaan. Haastatteluita ei nauhoitettu lainkaan vaan niissa tehtiin suo-
raan haastatteluiden aikana muistiinpanot ja litteroitiin ndin ollen heti. Haastatteluissa

kysyttiin samat kolme kysymysta kuin sahkopostilla [ahetetyssa kyselylomakkeessa.

5.2 Tutkimuksen lapikaynti teemoittelun avulla

Tassa esitetadn tutkimusaineiston haastattelukysymysten tarkempi sanallinen analy-
sointi. Tutkijan ndakemyksen mukaan tutkimuksen rakenne vaati kysymyskohtaisen lapi-
kdaynnin. Tutkimus rakentui kolmen haastattelukysymyksen ymparille. Naiden esitettyjen

analyysien jalkeen voidaan vastata tutkimuksen varsinaisiin tutkimuskysymyksiin.
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5.2.1 Arvostus ja tyénsisallon merkitys

Tutkimusaineistosta ensimmaisen haastattelukysymyksen pohjalta nousi esiin seitseman
teemaa, jotka olivat perehdytys, tyon sisalto, tekniset ongelmat, esimiesty®, arvostus,
luottamus seka asiakaslahtoisyys. Selkeasti painopiste tutkijan mukaan oli vastauksien

perusteella perehdytys, tyon sisalto seka tekniset ongelmat.

“Ahdistaa ettd eri rankingeja ja verrataan liikaa muihin neuvojiin, ahdistavaa
kun nimet on esilld kaikille kuka on paras/huonoin — miksi néin koska ei ole hen-
kilokohtaisia tavoitteita endié on vain tiimitavoitteet, ei motivoi yhtddn, ei ar-
vosteta tyontekijdd todellakaan”

Tyoohjeisiin kaivataan selkeytta ja yhtaldisyytta. Kaikilla tiimeilla tulisi olla samat toimin-
tatavat ja tavoitteet. Henkilosto kokee ajankdyton hyvin haasteellisena. Tyo koetaan
my0s hyvin kuormittavana perustuen ajankdyton hallintaan seka tydajoissa tulisi huomi-
oida henkilokohtaisia tarpeita. Tekniset ongelmat tuovat tyohon lisdhaastetta. Teknisten
ongelmien osalta voidaan mainita muun muassa jarjestelmien toimimattomuus, epasel-
vat ohjeistukset seka ohjeiden vaikea tulkinta. Tydymparistossa hairiotekijoita ovat melu,
ylimaarainen haly seka tyoskentelytilat koetaan rauhattomiksi. Tutkimuksessa tuli myos
esille esimiehen vahadinen kiinnostus ongelmatilanteisiin. Epavarmuudentunnetta koe-
taan suuresti johtuen siitd, ettd esimies ei ole tavoitettavissa eika ole paikalla. Ongelma-
tilanteiden ratkaiseminen vaatii kohtuuttomasti resursseja, koska esimiehia ei ole pai-
kalla tarvittaessa. Tyon laatuvaatimuksista voidaan todeta asiakasldhtoisyyden haasteet.
Tutkimuksessa tuli esille tyontekijéiden kokema alituinen kiire, keskenerdiset tyot ja sii-
hen lisattyna tekniset ongelmat aiheuttavat asetettujen laatuvaatimusten alisuoritta-
mista. Tyontekijat antaisivat asiakkaalle enemman ja parempaa palvelua, siihen ei kui-

tenkaan tydnantajan asettamat tyonlaatuvaatimukset anna mahdollisuutta.

“Pienet jélkityét tulisi sallia, jatkuva puheluputki tuo stressié ja voi aiheuttaa
virheitéd (nyt asiakkaita pidetddn linjoilla vékisin tilastojen vuoksi -> huonompi
asiakastyytyvdisyys).”
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Toita tulisi jarkevoittaa ja priorisoida sekd perehdytysta pitdisi lisata merkittavasti silla
perehdytys koetaan riittamattomana. Perehdytys on vajavaista ja jaa melko pintapuo-
leiseksi, jolloin tyonsisallon ymmartaminen aiheuttaa tyon kuormittavuutta. Uusien asi-
oiden opiskelu koetaan jaavan taysin tyontekijan omalle vastuulle. Myds esimiesten
omaa osaamista tutkimukseen vastanneet kyseenalaistivat. Arvostuksen ja luottamuk-

sen puutteen kokeminen nakyy kokonaisvaltaisesti lapi koko tutkimuksen.

5.2.2 Arvostuksen esiintyminen esimies-alaissuhteessa

Tutkimusaineiston toisen kysymyksen vastauksien pohjalta nousi esiin kymmenen tee-
maa, jotka olivat arvostuksen kokeminen, eriarvoisuus, ylikuormitus, luottamuksen ko-
keminen, tyon sisalto, tyon laatu, esimiestyd, tydohon vaikuttaminen, ohjeistus seka sosi-
aalinen arvostus. Naista vahvimmin vastauksien perusteella esiin nousivat koettu arvos-
tus seka eriarvoisuus ja ylikuormittuminen. Arvostuksen kokemisessa kuitenkin tuli esiin
vastaajien selked mutta-lause. Arvostusta koetaan, mutta erilaiset seikat heikentavat ko-
ettua arvostuksen tunnetta. Tutkimusongelmaan viitaten tutkija koki oleelliseksi tehda
kaavion, josta selvidaa prosentuaalisesti tutkimustuloksista arvostuksen kokeminen. Ar-

vostuksen puutteellinen kokeminen on merkittava kuten kuviosta 8 voidaan todeta.

Arvostuksen kokeminen

M Ei koe
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 J

Kuvio 8. Arvostuksen kokeminen.
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”Usein tunne, ettd ei arvosteta. Johtuu ehkd siitd, ettd kiitosta saa harvoin.”

“Ei arvosteta. Tyénantaja ei ole kiinnostunut tyontekijbisté niin, ettd pystyisi
vdlttdmddn siirtymisen kilpailijalle. Palkassa ei ole yhtddn neuvotteluvaraa, eiké
hyvid tyontekijoitd arvosteta. Hyvistd suorituksista ei palkita, eikd nykyddn edes
huomioida. Kohtelu ei ole tasa-arvoista; toinen saa vinkistd muistamisen, mutta
toinen myy pelkkdé vastuullista asuntolainaa, eikd mitéén muistamista. Jos
tyénantaja pitdisi kiinni hyvistd tyéntekijoistd, pysyisi myds firmassa osaamista
ja hyvié tyéntekijoitd.”

“Vililla tuntuu silté ettd ainoastaan kontaktit ratkaisevat, eikd palvelun taso.
Tulee noottia kun hoitaa asian kuntoon ja ne jotka vain tekevdit tyénsd puolivil-
laisesti saavat kiitosta kun kontaktien mdédrd kohdillaan.”

“Koen ettd se riippuu hieman sen hetkisistd tyétavoitteista ja kuinka on silld het-
kella pddssyt tavoitteisiin. Koen myds ettd osa esimiehistd arvostaa tyéténi
enemmdn kuin toiset.”

“Arvostetaan suurimmaksi osaksi. Vdlillé tuntuu ettd ei arvosteta ja se johtuu
siitd, ettd ollaan kaikki samaa massaa, joiden pitéd suoriutua samalla tavalla.
Arsyttdd ettd sovitut asiat ei aina pidd, esim. perutaan koulutuksia ym.”

Tuloksista voidaan tulkita kohdeorganisaation tyontekijoiden kokevan arvostusta ehdol-
lisesti tai ei lainkaan. Heillad on taustalla erilaisia tuntemuksia tyon ylikuormituksesta, esi-
miehen suunnalta luottamuspulaa seka karsii esimiehen lasnaolottomuudesta niin on-

gelmatilanteissa kuin muutenkin tyon arjessa.

“Esimerkiksi esimiesten tulisi olla enemmdn ldsnd tiimin jokapdivdisessd tydssd.”

Yksipuolinen tydnantajan maaraamisoikeus tydaikoihin heikentda omaan ty6hon vaikut-
tamista merkittavasti. Tutkimuksessa tuli selkeasti esille palautteen saamisen tarve. Koe-
taan, etta varsinkin positiivista palautetta ei saa ja onnistumisista ei palkita. Talla koetulla
seikalla on suora vaikutus siihen, etta henkilo kokee tyonsa mitattomaksi eika saa tarvit-
semaansa arvostusta. Erityisen mielenkiintoista tutkimuksessa oli arvostuksen kokemi-
nen, kun samassa vastauksessa arvostusta ei sittenkaan koettu. Vastaaja koki arvostusta,
toisaalta kuitenkin eriarvoisuuskokemus mitatoi arvostuksen tunteen. Vastauksessa tuli

esille my6s vastaajien kokema luottamuspula. Koettuaan luottamuspulaa, arvostuksen
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tunne katosi. Samaisessa kysymyskohdassa tyon sisaltdo koettiin melko yksitoikkoiseksi
eika ollut juuri lainkaan mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyéhén. Tyonkuormitusta lisasi
seka tyonlaatua heikensi selvasti koettu kiireen tunne, epaselvat ohjeet seka esimiehen

huomioimattomuus onnistumisissa. Hyvista suorituksista ei palkita.

Vastaajat kokivat, etta tyonantajalla on suuri painoarvo tyohon kaytetylla ajalla tyonsi-
sallon laadun ja monipuolisuuden sijasta. Tama nakyy siis tyontekijan kokemana ylikuor-

mituksena, kun ei ole mahdollista vaikuttaa tydn sisaltéon.

”Tyén mddrdd osataan arvostaa hyvin paljon, mutta se millainen tyén laatu on
ei juuri.”

Pieni joukko vastaajista kokee saavansa arvostusta. He kokivat tyonsa merkitykselliseksi.
He kokevat saavansa hyvaa palautetta ja kannustusta. Tassa tulee myos esille vastauksen
kaksijakoisuus. Vaikka vastaaja koki saavansa arvostusta, han ei kokenut saavansa luot-
tamusta. Yksittdinen vastaaja koki saavansa hyvin palautetta ja aikaa keskusteluun esi-
miehelta tarvittaessa. Positiivisten vastaajien joukossa nousi selkeasti esille sosiaalinen

hyvaksynta. Tassa vastaajaryhmassa koettiin selkedsti saatavan tyopanoksesta kiitosta.

”Koen, ettd esimiehet kyllé arvostavat. Antavat hyvdd palautetta ja tsemppaa-
vat. Tosin taas tarkka tyéajan seuranta antaa hieman sellaisen vaikutuksen,

”7”n

ettei luoteta siihen ettd tydntekijé tekee tdissé ollessaan téitd eikd ”laiskottele”.

5.2.3 Arvostuksen kokeminen vuorovaikutuksessa

Tutkimusaineistosta kolmannen kysymyksen pohjalta nousi esiin kuusi teemaa. Nama
olivat oikeudenmukaisuus, arvostuksen kokeminen, tydnkuormittavuus, vuorovaikutus,
perehdytys sekd sitoutumisen painopiste. Tydonkuormittavuuteen kuuluu tyon vaihtele-
vuuden puute sekd huonot tyoajat. Sitoutumisen painopiste on tutkimuksen mukaan to-
della alhainen. Tyontekijan kokemusta heikentda jatkuva kiire ja tyon huono laatu. Tyon-

antajalle merkitsee tyon tehtavien hoitamisessa tydon maara ja nopeus eikd asiakkaalle
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tuotettu palvelun laatu. Tyontekijoita kuormittaa, ja he selkedsti karsivat siitd, ettd he
kokevat tyonantajan arvostavan asiakasta huomattavasti vahemman kuin tyéntekijat ar-
vostavat. Tasta johtuen tyonantajan asettamat laatukriteerit koetaan ahdistavana. Kuten
tutkimuksen kysymyskohdassa kaksi tulee selkedsti esille, etta tyontekijat antaisivat asi-
akkaalle sisallollisesti laadukkaampaa ja merkitsevampaa palvelua. Tama olisi empaatti-
sempaa palvelua verrattuna nykyhetken numeraalisesti mitattuun asiakaspalvelun laa-

tuun.

”Se, ettd asiakkaisiin satsattaisiin enemmdn. Enemmdn pysyvdd vdked linjoilla,
varsinkin kieli-linjoilla. Asiakkaat arvostaisivat titd, ja samalla omaan tyéhén-
kin tulisi enemmdn arvostusta.”

“Asiakaspalvelussa tyéntekijéitd mitataan liikaa eri mittareilla. Rankinglistat
siitéd miten paljon puheluita tai myyntié teet, aiheuttaa painetta ja negatiivista
ilmapiirid. Se, ettd tyéntekijddn ei luoteta, nakertaa aika paljon.”

“Genom, att lita pd oss arbetare och ge oss mera arbetsro. Ledningen borde
férstd att genom att pressa oss att ha jattemycket kundtrdffar, s blir vi mera
stressade och slutresultatet blir sémre pa alla sétt och vis.”

“Témédi olisi parempi tyépaikka kun informaatio kulkisi tyéntekijéiden, esimiehen
ja heistd ylempien henkiléiden vdililld. Tarkeintd olisi ettd ihan perusasiat pal-
kanlaskusta, tyétuntien merkkauksesta, tyévuoro suunnitteluun toimisi selke-
dmmin ja siitd kerrottaisiin paremmin erityisesti uusille ja osa-aikaisille tyénte-
kijoille. Tyéntekijoilld olisi parempi olla kun esimiehet olisivat Iésné ja toimipis-
teen esimiehilld olisi yhtéldinen linja tavoitteiden ja muiden linjauksien kanssa.”

Oikeudenmukaisuus tulee selkeasti esille muun muassa erilaisissa vuorovaikutustilan-
teissa esimiehen kanssa. Epaselva tiedottaminen lisda epavarmuutta. Tyonlaatuun vai-
kuttaa tekniset ongelmat ja ne vaikuttavat myos suorasti sidosryhmien kanssa tydsken-
telyyn. Taman kysymyksen vastauksista tydnkuormittavuustekijoissa tulee selkeasti vas-
taajien kokemat tydajat. Johtaminen koetaan vanhanaikaiseksi patriarkka-tyyliksi. Tutki-
muksessa tulee esille tiimin yhteisen ajan tarve. Koetaan, etta yhteisella ajalla olisi posi-

tiivinen vaikutus tyohyvinvointiin ja tyossa jaksamiseen.
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“Mutta kaikista téirkein olisi saada tyéajat kuntoon. Tyévuoroissa ei ole mitddn
logiikkaa, ne on oksennettu paperille, eikd tyévuorotoiveita tai kenenkddn eld-
mdintilannetta huomioida. ”

Jokaisen organisaation tarkein voimavara todellisuudessa on henkildstd. IIman henkil6s-
ton osaamista ja tyOpanosta mikaan organisaatio ei voi toimia. Oleellista ennen kaikkea
on se, kuinka henkilést6a johdetaan ja ohjataan paivittain, miten henkiléstdn ja organi-
saation suoriutumista arvioidaan, kuinka kannustetaan itsensa kehittdmiseen ja miten
vaatimattomasti menestyneita sijoitetaan uusiin tehtaviin organisaation sisalla ja kan-
nustetaan heita tai kuinka heidat ohjataan organisaation ulkopuolelle (Kauhanen, 2010,
s. 123). Salmela-Aro ja Nurmi (2005) toteavat itselle tarkedltd tuntuvan tyon viittaavan
merkityksellisyyteen. Avainasemassa on siis oma osaaminen ja omat lahjat kuten myds
haasteista selvidminen. lhmisen hyvinvointia parantavat merkitykselliset saavutettavissa

olevat, hallittavat ja sopivasti kuormittavat hankkeet (Salmela-Aro & Nurmi, 2005).

Kauhanen (2010, s. 54) kirjoittaakin, ettd suorituksen johtaminen on keskeisimmista
henkilostojohtamisen prosesseista. Suorituksen johtamisessa on kyse siitd, kuinka
esimies voi osaltaan luoda alaiselle edellytykset onnistumiseen tyotehtavissa. Jokaisen
yrityksessa on tiedettava mitka ovat avaintavoitteet, miten palautejarjestelmat toimivat,
mikd on toiminnan tarkoitus sekd mita osaamista tarvitaan. Tavoitteena suorituksen
johtamisenprosessissa on suorituksen kehittdmisen ja parantamisen jatkumo. Yksilon ja

organisaation pyrkimykset seka tavoitteet yhdistetdaan prosessissa.

5.3 Tutkimuksessa esiin nousseiden teemojen yhteenveto

Tutkimuksen tuloksissa keskeisimmiksi aiheiksi nousi esimiehentuki, tydnkuormittavuus
sekd autonomia omassa tyossa. Nailla kolmella luokalla on my6s selkedsti sidonnaisuutta
arvostuksen kokemiseen seka siihen, milla saataisiin kohdeorganisaatiosta parempi tyo-

paikka. Kuviossa 9 on tutkimuksen tulokset tiivistetysti.
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Esimiehen tuki
*koettu arvostus Autonomia
* tasa-arvoinen kohtelu Tydnkuormittavuus * Kuulluksi tuleminen
* oikeuden * tekniset ongelmat * Tyokavereiden tuki

-mukainen kohtelu * huonot tyGajat * Osallistuminen

*tyonvaihtelevuuden omaa tyota
e puute k'c').'slfgvaan
lasndolo paatdkseen

* tunnustuksen antaminen

Arvostuksen seurauksena

* luottamus

Organisaatioon ja tyohon sitoutumista,
tyoterveytta, tyohyvinvointia

Kuvio 9. Tutkimuksen tulokset tiivistetysti.

Kuten tutkimukseen pohjautuvan teorian perusteella voidaan todeta kohdeorganisaa-
tiossa olevan johtamiseen liittyvid ongelmia. Ne ovat muun muassa viestintdtasoja, jotka
ilmenevat koettuna epaluottamuksena ja eriarvoisuutena, koska esimiehet kohtelevat

erilailla tyontekijoita. Esimiestydskentely koetaan diktatuurina.

Kohdeorganisaatiossa esimiesten vuorovaikutukseen ja informaation jakamiseen olisi
my0s syyta kiinnittdd huomiota. Ihmisten johtamiseen sisdltyy vuorovaikutus, ihmisten
sitouttaminen ja kaikki henkildstévoimavarojen johtaminen (Kotter, 1990). Mintzberg
(1980) puolestaan korostaa, ettd kaikki vuorovaikutukseen ja informaatioon liittyvat asiat,
motivaatio eritoten, sekd ihmissuhteet painottuvat johtamisessa. Tutkimustulosten va-
lossa tiedon jakamisessa seka ohjeistusten laatimisessa on puutteita. Kohdeorganisaa-
tiossa eletdan selkedsti muutoksista johtuvaa hektistd aikaa. Haasteellisista ja monimut-
kaisista tehtavista selvidvien tyontekijoiden tulee saada tunnustusta ja heidan taitojaan
tulee arvostaa. Tutkimusten tulosten perusteella tyonsisaltd koetaan yksitoikkoiseksi ja

hyvin ylikuormittavaksi. Jatkuvan kiireen kokeminen huonontaa tydn laatua ja omaan
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tyohon vaikuttaminen on ldahes olematonta. Kun taas Rauramon (2012) mukaan, merkit-
tavampia hyvinvoinnin ja tyokyvyn taustatekijoita ovat muun muassa arvostava johtami-

nen, yhdenvertaisuus, oikeudenmukaisuus, tasa-arvoisuus seka hyva esimies-alaissuhde.

Organisaation arvot ja rakenne, organisaation kulttuuri, teknologia ja ty6olosuhteet vai-
kuttavat organisaation menettelytapoihin. Nama puolestaan maarittelevat tyotyytyvai-
syyden, tehokkuuden ja tehottomuuden sekd vuorovaikutussuhteiden laadun. Koska
tyon merkityksellisyyden kokemisesta riippuu myds tydelaman laatu tasta johtuen orga-
nisaation tehokkuutta ja tydelaman laatua parantaa tyén merkityksellisyyden kokemi-
nen. Rauramo (2012) toteaa, etta tyotyytyvaisyystutkimukset ovatkin hyvia keinoja mi-
tata esimies-alaissuhteiden toimivuutta. Tassa tutkimuksessa kohdeorganisaation johto
halusi tyotyytyvaisyystutkimuksen avulla nimenomaan saada parempaa kokonaiskuvaa
arvostuksen merkityksesta ja arvostuksen luomisen toimintatavoista esimiehen ja alai-
sen valisessa suhteessa seka kehitysehdotuksia paremman tyopaikan luomiseen seka

tyonteon helpottamiseen.

Suorituksen johtamisen tarkeimpia tavoitteita on luoda osaamisen kehittymiselle edel-
lytykset. Sydanmaalakka (2003) toteaakin, ettd osaamisen edellytyksena tyontekijoiden
tulee saada riittavaa ohjeistusta ja palautetta tehtdviensa hoitamiseen. Tutkimustulos-
ten valossa kohdeorganisaation tulisi kiinnittaa erityista huomioita tahan seikkaan. Koh-
deorganisaatiossa muutoksen ldpiviennissa on selkeitda aukkoja henkilostdjohtamisen
prosesseissa. Suorituksenjohtamisessa on kyse siitd kuinka esimies voi osaltaan luoda
alaiselle edellytykset onnistumiseen tyotehtavissa. Tutkija ehdottaakin kohdeorganisaa-
tiolle selkeiksi kehityskohteiksi suunnittelu- ja kehityskeskustelut seka henkilostén kehit-
tymistad tukevaa palautekulttuuria. Viitala (2007, s. 132) toteaa, ettd suorituskyvyn
johtaminen ja sen paamaara saadaan kiteytettyd kiintopisteen avulla: tavoitteet on
oltava kaikkien omaksuttavissa seka kaikkien organisaatiossa tulee tavoitteiden tarkeys
kasittda ja paamaarana on organisaation tuloksellisuuden parantaminen parantamalla
sielld toimivien ihmisten suorituksia. Suorituksen johtamisella tavoitellaan tehokkuuden

lisdamista kuitenkaan unohtamatta ihmisten motivaatiota, tyon iloa seka jaksamista.
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Suorituksen johtamisessa ohjaava vuorovaikutus ja kehittava valmentaminen ovat tar-
keitad painopisteita Jarvisen ym. (2014) mukaan. Holst (2017) pitda suorituksen johtami-
sen punaisenalankana johda ihmista, ala suoritusta. Ottaa huomioon erilaisuuden ja pa-
nostaa vuorovaikutukseen. Tukee merkityksen kokemusta ja mahdollistaa onnistumisen.
Kohdeorganisaatiossa tulisi kiinnittda huomiota yksilotason motivoitumiseen, heidan
persoonallisuuteensa sekd ottaa huomioon etteivat ihmiset ole koneita. Holst (2017)
tuokin esille esimiehen tarkeyden tuen antamisessa ja selventamassa perustehtavan ym-
martamista. Tutkimuksessa tuli esille miten vastaajat kaipaavat tiimin tukea ja mahdol-
lista kanssa kdymista tiimin kesken. Myds yhteisollisyyden luomisessa esimiehelld on tar-
ked rooli. Paineen alla tyoskenneltdessa on ratkaisevaa, etta kaikki tyoyhteison jasenet

voivat tukea toistensa oppimista, kehittdmista ja onnistumista.

Hackmanin ja Oldhamin (1976) mukaan itseddn haastavat ja kehittavat ihmiset suhtau-
tuvat positiivisemmin monipuolisempiin ja vaativimpiin toihin. Voidaan puhua kasvutar-
peen voimasta, silld ihmisilla on suuria yksil6llisid eroja tyohon suhtautumisessa. Heidan
mukaansa tyonsa mielekkaaksi kokeva, vastuun kantava ja tuloksista tietoinen ihminen
on motivoitunut, viihtyy tyossdan seka saavuttaa parhaat tulokset. Jotta nama tayttyvat,
tulee tyon tdyttda tiettyja vaatimuksia. lhmisen taytyy pystyd toteuttamaan itsedan
tyossa, tyon tulee olla mielekasta, tyon tulisi olla autonomista, tekijan tulisi arvostaa
tyota eli mielikuva tyotehtdvien merkityksesta tulisi olla korkeahko seka tyon tuloksien

saaminen on tarkeaa, koska kannustava tyo palkitsee sisdisesti.

Myo6s Salmela-Aro ja Nurmi (2005) toteavat itselle tarkealtd tuntuvan tyon viittaavan
merkityksellisyyteen. Avainasemassa on siis oma osaaminen ja omat lahjat kuten myds
haasteista selviaminen. lhmisen hyvinvointia parantavat merkitykselliset saavutettavissa
olevat, hallittavat ja sopivasti kuormittavat hankkeet. Jokaisen organisaation tarkein voi-
mavara todellisuudessa on henkildsto. llman henkiléston osaamista ja tydpanosta mi-

kdaan organisaatio ei voi toimia. Oleellista ennen kaikkea on se, kuinka henkilost6a joh-
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detaan ja ohjataan paivittdin, miten henkildstdn ja organisaation suoriutumista arvioi-
daan, kuinka kannustetaan itsensa kehittamiseen ja miten vaatimattomasti menesty-
neita sijoitetaan uusiin tehtaviin organisaation sisalld ja kannustetaan heita tai kuinka

heidat ohjataan organisaation ulkopuolelle (Kauhanen, 2010, s. 123).

Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman ja Ylikorkala (2014) kirjoittavat, etta koettu oikeuden-
mukaisuus, erityisesti menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus, vies-
tittavat yksilolle arvostetusta asemasta ryhmassa. Se miten henkiloa kohdellaan paatok-
sen teon yhteydessa, han tuntee olevansa tydyhteison arvostettu jasen. Menettelytapo-
jen oikeudenmukaisuus liittyy paatoksenteon tapaan. Vuorovaikutuksen oikeudenmu-
kaisuus kuvastaa asioiden viestinnan tapaa ja laatua. Oikeudenmukaisten menettelyta-
pojen vakiintunut kaytdanto tyoyhteisoissa on erittdin tarkea tekija arvostuksen tunteen
synnyssa. Talla on suora yhteys tydsuorituksen parantumisen seka sitoutumisen lisdaan-

tymiseen ettd vahvistamaan tyotyytyvaisyytta.

Juuti ja Salmi (2014) toteavatkin, etta tilapaisyys ja nopealiikkeisyys ovat tdman hetki-
sissa organisaatioissa hajottaneet yhtenaista kulttuuria, joka osaltaan on hajottanut sel-
kedn symboliikan. Laine (2015) kuvaa ihmiselaman ongelmien olevan usein ihmisen
omaa aikaansaantia, ihmisen tarkoitusperaisen toiminnan tulosta. Toiminnan tietoinen
kehittaminen edellyttdaa olemassa olevien toimintatapojen merkityskehyksen ymmarta-
mistd. Painopiste esimiestydssa on kokonaisvaltaisen toiminnan sujuvuuden varmista-
misessa, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan. Tyoyhteison vuorovaikutus tulee pyrkia
rakentamaan esimiehen toimesta sellaiseksi, ettd henkilosto haluaa ja uskaltaa tulla vas-
tuullisella tavalla mukaan tyoyhteisén toimintatapojen arviointiin, toteutukseen ja suun-
nitteluun. Myo6s esimiehen kuormitus vahenee taman toimintamallin avulla. Esimies voi
antaa vastuuta ja delegoida tyontekijoilleen, mikali han luottaa henkilostoonsa. Esimie-
hen arvostus ja vastuu lisda sitoutumista, jolloin esimies voi osallistua yhdessa tekemi-

seen tyontekijoiden kanssa.
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Teorian ja tutkimustulosten valossa tutkija havaitsee eritasoisia vuorovaikutussuhteita
kohdeorganisaatiossa. Nain ollen LMX-teorian sisaryhmalaisilla olisi ndin syntynyt vah-
vempi motivaatio tydn tekemiseen ja heilld on ndin vahvempi suhde esimiestason hen-
kiloihin. Heikomman vuorovaikutussuhteen vuoksi ulkoryhmaan sijoittuvat kokevat sel-
kedsti vahdisempada motivaatiota tyotehtdvidan kohtaan. LMX-teorian valossa kuten
olemme jo aikaisemmin todenneet kohdeorganisaation tulisi vahvistaa esimiesten joh-
tamiskulttuuria vuorovaikutuksellisempaan suuntaan. Esimiesten tulisi pyrkid saavutta-
maan vahva suhde kaikkiin alaisiin. Tutkija nakisi LMX-teorian valossa, etta sisakehalla on
hyvin pieni osa tutkimukseen vastanneista. Suurin osa vastaajista selkeasti sijoittuvat ul-
kokehalle. Kohdeorganisaatiossa vuorovaikutuksen tasot ovat selkedsti eritasoilla. Nain
LMX-teorian valossa osa vastaajista koki epaoikeudenmukaisuutta vuorovaikutustasoilla,

joka voi puolestaan johtaa tyytymattomyyteen.

Northousen (2010) mukaan hyva esimies-alaissuhde rakentuu molemminpuolisesta ar-
vostuksesta, luottamuksesta ja kunnioituksesta seka toimiva suhde luo positiivisia vai-
kutteita henkilokohtaisella tasolla, mutta myos samalla johdattavat organisaatiota pa-
rempiin tuloksiin. Laadukkaat suhteet henkildston jasenen ja esimiesten valilla luo lisaksi
monia muitakin positiivisia tuloksia kuten pienentavat tyontekijoéiden vaihtuvuutta, luo
maaratietoisempaa sitoutumista organisaatioon sekd henkilosto voi paremmin. Tutki-
muksessa on selkedsti nahtavissa vastaajien kokema eriarvoisuus erilaisista viestintata-
soista, joka osaltaan selkedsti vaikuttaa eriarvoisuuden tunteen kokemiseen, joka osal-

taan puolestaan vahentaa arvostuksen kokemista.

Kuten tutkimustuloksista tulee esille, etta tyontekijat antaisivat asiakkaalle sisall6llisesti
laadukkaampaa ja merkitsevampaa palvelua. Tama olisi empaattisempaa palvelua ver-
rattuna nykyhetken numeraalisesti mitattuun asiakaspalvelun laatuun. Suorituksen
johtamisessa on kyse siita, kuinka esimies voi osaltaan luoda alaiselle edellytykset
onnistumiseen tyotehtavissa. Jokaisen yrityksessd on tiedettdvda mitkd ovat
avaintavoitteet, miten palautejarjestelmat toimivat, mikd on toiminnan tarkoitus seka

mitd osaamista tarvitaan. Tavoitteena suorituksen johtamisenprosessissa on suorituksen
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kehittdmisen ja parantamisen jatkumo. Yksilén ja organisaation pyrkimykset seka
tavoitteet yhdistetaan prosessissa. Tutkimuksessa tulee esille toive tydn sisallon
monimuotoisuuden lisdédmisesta seka siita, ettd esimies ohjaisi tyotekijoita vaativimpien

toiden pariin osaamisen kehittymisen myota.

Tutkimuksessa tuli esille kaksijakoisia vastauksia. Vastaukset sisalsivat seka positiivista
ettd negatiivista tunnetta. Nain ERG-teorian valossa selitys asialle on: ERG-teorian taso-
jen vaihtelevuus on hyvin suurta. Kohdeorganisaation tyontekijat toimivat juuri niin kuin
ERG-teorian mukaan tasojen vaihtelevuudessa tapahtuu. Silla on suora vaikutus tydmo-
tivaatioon. Kohdeorganisaatiossa tulisikin tunnistaa motivaatio-olosuhteiden muutokset
voidakseen parantaa tyontekijoiden tarpeiden tyydyttamista. Tyontekijan kokemusta
heikentaa jatkuva kiire ja tyon huono laatu. Tyonantajalle merkitsee tyon tehtavien hoi-
tamisessa tydn maara ja nopeus eika asiakkaalle tuotettu palvelun laatu. Tasta johtuen

tyonantajan asettamat laatukriteerit koetaan ahdistavana.

Teorian valossa arvostuksen tunne koetaan muun muassa tunnustuksena, saatuna
myodnteisena palautteena, kuuntelemalla seka olemalla lasna. Rauramon (2012) mukaan
tyon mielekkyys on yksiléllinen, subjektiivinen kokemus, mika koostuu itse tyosta ja tyo-
olosuhteista. Kuten Kinnunen, Feldt ja Mauno (2005) toteavat, jokaisella yksil6lld on omi-
nainen tapa ajatella, tuntea seka kayttaytya. Arvostuksen kokemisen taustalla on tunnus-
tuksen antamista sekd palkitsemista, voimavarojen oikeaa kohdistamista, mahdollista
ty6hon liittyvda autonomiaa ja tyoyhteison sosiaalista tukea. Arvostuksen kokemisen
haasteena on arvostuksen tunteen monimuotoisuus. Luottamus on samanarvoinen ar-
vostuksen kanssa ja on sidoksissa arvostuksen kokemisessa. Tutkimuksen perusteella
kohdeorganisaatiossa luottamuksen kokemisen rajat ovat rapautuneet. Kohdeorganisaa-

tiossa tyOajan tiukka seuranta aiheuttaa epaluottamuksen tunteen.

Tutkijan mielestd kohdeorganisaatiossa arvostuksen vahvistamiseksi tiedonkulun tulisi
olla lapinakyvaa ja tasapuolista. Viestinnan ja vuorovaikutuksen puolestaan tulisi olla hy-

vin avointa. Esimiehen toiminnalla on kokonaisvaltainen merkitys. Esimiehen arvostus
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nakyy siten, etta han kiinnittdaa huomiota tyontekijan vahvuuksiin, onnistumisiin ja niiden
parhaaseen hyodyntamiseen tydyhteisossa. Keskioon nousee kuunteleminen ja kysymi-
nen. Arvostava esimies jarjestda aikaa tyontekijoilleen ja huomioi heitd saanndllisesti
(Kurttila ym., 2010). Ty6elamassa arvostuksen tunne syntyy siita, kun tyontekijan amma-
tillista panosta huomioidaan niin julkisesti tyoyhteisossa kuin yksityisesti esimiehen
kanssa. Tutkimustulosten valossa nama tulokset vahvistavat kohdeorganisaatiossa esi-
miestyoskentelyn vaativan melkoisesti uudelleen kohdentamista. Taman tulisi nakya tyo-
yhteisdssa avoimena vuorovaikutuksena jolloin se kohdistuu julkisesti tydyhteiséssa kun
taas yksityisesti esimiehen kanssa muun muassa palaute- ja kehityskeskusteluiden yh-
teydessa. Tutkija on jo aikaisemmin viitannutkin kohdeorganisaatioissa palaute- ja kehi-
tyskeskusteluiden kehittamiseen. Toimiva palautejarjestelma on tarkea keino arvostuk-
sen osoittamisessa seka tyokaluna tyonkehittdmiselle (Rauramo, 2012). Arvostuksen

tunteen kokemisessa korostuu totuus ja oikeudenmukaisuus.

Tyontekijan arvostuksen kokemista voidaan vahvistaa muun muassa esimiehen taholta.
Mahdollistamalla tyontekijalle kuulluksi tuleminen, antamalla tukea ja kannustusta, huo-
lehtimalla selkeistda paamaarista tyolle ja jakamalla onnistumisia. Arvostusta tyoela-
massa yllapitaa esimiehen toimintatavat ja teot. Tutkimustuloksissa tuli selkeasti esille
tarve esimiehen lasnaololle. Vastaajat kokivat, ettd heita ei kuulla eikd heilld ole mahdol-
lisuutta ongelmatilanteissa saada esimiehelta tarvitsemaansa tukea. Tutkimuksessa oi-
keudenmukaisuutta ei lahdetty kasittelemaan kovin laajasti. Voidaan kuitenkin todeta,
ettd oikeudenmukaisuus on kokonaisuus joka taydentda arvostuksen kokonaisuutta. Oi-
keudenmukaisuus koostuu erilaisista menettelytavoista, kuten oikeudenmukaisuus tulee
selkedsti esille muun muassa erilaisissa vuorovaikutustilanteissa esimiehen kanssa. On
mahdollisuus kertoa mielipiteensa ja kokee tuleensa kuulluksi. Tydyhteisossa esimiehen

tulisi aina pyrkia oikeudenmukaisuuteen ja tasa-arvoisuuteen.



61

6 Johtopaatokset

Tama luku esittelee tutkimuksen keskeisimmat havainnot ja paatelmat. Taman tutkimuk-
sen paaongelmaksi muodostui arvostuksen merkitys ja arvostuksen luomisen toiminta-
tapojen esiintyminen esimiehen ja alaisen valisessd suhteessa suomalaisessa finans-

sialan yrityksessa. Varsinaisiksi tutkimuskysymyksiksi muodostui

Mitd on arvostus esimies-alaissuhteessa?
Miten arvostusta osoitetaan esimies-alaissuhteessa?

Miké merkitys arvostuksella on esimies-alaissuhteessa?

Tutkimukseen valittiin faktanakokulma siita syysta, etta tutkijalla oli valmiina kapea kasi-
tys todellisuudesta, joka haluttiin tutkimuksella tavoittaa. Aiemmin tehdyissa sisdisissa
tutkimuksissa oli tullut esille tarve tutkia tata aihetta lisaa. Tutkimus aloitettiin suunnit-
telemalla kysymyspatteristo, jolla kerattiin kokonaiskuvaa kohdeorganisaation henkil6-
asiakaspalvelutoimipisteen henkilostosta siita, ettd kokevatko he tulevansa arvostetuksi
tyontekijoina seka heidan tyotyytyvaisyydesta. Tutkimuksessa kysyttiin myds tyonteki-
joilta kehitysehdotuksia kuinka tai mika tekisi kohdeorganisaatiosta paremman tyopai-
kan tai mitka olisivat sellaiset toimet jolla voitaisiin tyota helpottaa. Tutkija on erittdin
tyytyvainen tutkimustapaan. Aineistoa saatiin laajasti kerattya yhdistamalla ryhmahaas-

tattelut seka strukturoidun haastattelun.

Finanssiala on ollut jo pidemman aikaa suuren murroksen alla ja tdma oli myds yksi syy,
miksi tutkimus toteutettiin. Muutoksen on havaittu aiheuttavan stressia ja kuormitusta
tyontekijoille. Vastaavasti, jos tyontekijat ovat mukana muutoksessa, on talla yhteytta
hyvinvointiin. Eli Ihmiset saavat luoda muutoksesta omaan mieleen sopivan kuvan ja ko-
kea olevansa osa muutosta ja pystyvansa omalla tavallaan vaikuttamaan siihen, jolloin
saadaan yhteneva tyokalu muutoksesta ja ndin ollen se saadaan kddnnettya positiiviseksi

kokemukseksi.



62

6.1 Tutkimuksen keskeisimmat havainnot

Laadukkaat suhteet henkiloston jasenten ja esimiesten valilld luo maaratietoisempaa si-
toutumista organisaatioon sekd henkilostd voi paremmin (Northouse, 2010). Northou-
sen nakemystda maaratietoisemmasta sitoutumisesta mukailee Juutin ja Juutin (2014)
teoria hyvan tyon rakentumisesta ja kuinka se vahvistaa henkilon sitoutumista kuten ku-

viosta 10 ilmenee.

Yksilo ja tyo
-Sopiva tydmaara Sosiaaliset suhteet

-Mielekkyys tybsséi

-Hallinnan tunne e Luottamus

-Onnistumisen ilon e Hyvaksynta
kokeminen

e Arvostus

-Henkisen hyvinvoinnin 5 Bl

valittdminen e Avuliaisuus

Kuvio 10. Hyvan tyon sisalto. (Juuti & Juuti, 2014 mukaillen).

Ihmisen arvostaminen on esimiestyon keskidssa. Hyva esimies muistaa olevansa palve-
lutehtavissd, han tunnistaa olevansa ihmisten voimavarojen kehittaja. Esimiestehtdvassa
onnistuminen vaatiikin molemmin puolisen arvostuksen vaalimista (Juuti & Vuorela,

2015). Tydyhteisossa kaikki vaikuttavat ilmapiiriin ja ovat vastuussa kdyttaytymisestaan.

Kun paine on paalla, saattaa valmentavinkin johtaja |6ytaa suorituskeskeisen ja kaskytta-
van kirittdjan itsestadn. Punaisena lankana suorituksen johtamiselle on Holst (2017) lis-
tannut viisi vinkkia:

1. Johda ihmistg, ala suoritusta

2. Huomioi erilaisuus ja panosta vuorovaikutukseen

3. Johda arjen pienia tekoja
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4. Vahvista merkityksen kokemusta

5. Mahdollista onnistuminen

Juuti (2006) totesikin, etta vaikeuksiin saattavat joutua sellaiset esimiehet, jotka painot-
tavat liikaa toiminnassaan joko ihmisten tai asioiden johtamista. Tyoyhteisd odottaa oh-
jeita esimieheltd, kuinka saavutetaan jarkevalta kuulostavia ja selkeitda paamaaria ja sa-

malla he haluavat tuntea, etta heitd kunnioitetaan ja heista pidetaan.

6.1.1 Arvostus esimies-alaissuhteessa

Oikeastaan kylla voidaan todeta esitettyjen teorioiden pohjalta kuinka vuorovaikutus ja
suhdetaidot ovat tyoyhteisossa ne merkitykselliset tekijat. Vuorovaikutus ja suhdeasiat
eivat missaan vaiheessa ole toissijaisia organisaation onnistumisen ja suorituskyvyn kan-
nalta. On olemassa monia asioita jotka tuottavat tyoniloa. Keskeisimmiksi niista nousee
oman tyon arvostus, mahdollisuus kokea onnistumisen iloa, tunne siita, ettd omasta hen-
kisestda hyvinvoinnista valitetdaan seka pidetdaan huolta hauskuuden tunnetta unohta-

matta.

Hyvan esimiehen maaritelmahan on laaja. Kun kuitenkin tarkastellaan arvostusta esi-
mies-alaissuhteessa voidaan selkedsti todeta hyvalla esimiehelld olevan harkintakykya,
inhimillisyytta ja sydan paikallaan. Han arvostaa ihmisia ymparillaan. Tyontekijoiden tu-
lee voida luottaa esimiehen harkintakykyyn, paatoksiin ja linjauksiin. Tyoyhteisossa hyva
esimies laittaa myos selkeat rajat ja vaatii sdantéjen noudattamista ja seuraamista. Toi-
mivassa tydyhteisdssa pelisdannot ovat kaikille samat ja ne tulee toteuta normaalissa
ty6paikan arjessa. Silloin, kun tavoitteet ja tydon paamaara on kaikille sama tydntekijat

voivat keskittyd sen heiltd odotetun tyon tekemiseen (Kurttila ym., 2010).
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Nyky-yhteiskunnassa esimiehen ei tulisi enda toimia diktatuurin omaisesti vaan toimia
mahdollistajana seka tukijana tyontekijoille ja luoda onnistumisen mahdollisuuksia. Esi-
miehen tulisi tunnistaa ja osata tyontekijoidensa vahvuudet pystydkseen hydodyntamaan
heidan osaamistaan mahdollisimman hyvin. Kun puhutaan toimivasta tyoyhteisosta, esi-
miehen tulisi ottaa huomioon tyontekijoiden mielipiteet ja heilla tulisi olla mahdollisuus
vaikuttaa tyohonsa ja tyohon laheisesti liittyviin asioihin (Kurttila ym., 2010). Esimies ra-
kentaa luottamusta jokapaivaisessa viestinndssa ja yhdessa tydskennellen. Yksi esimie-
hen tarkeimmista taidoista on kuunteleminen ja kuunteleminen on arvostamista ja lisaa
luottamusta. Luottamus tulee ansaita, luottamusta ei voi ostaa. Tuodaan kuitenkin esille,
ettd dialogiin tarvitaan kahta sitoutunutta ja kuuntelevaa ihmista. TyoyhteisOssa arvos-
tava dialogi perustuu tasavertaisuuteen ja toisen kunnioittamiseen. Silla tavoitellaan ym-
martamaan toisen kokemuksia seka tapaa ajatella. Arvostavassa dialogissa kaikki tulevat

kuulluksi ja ymmarretyksi.

Arvostavassa esimies-alaissuhteessa esimies tukee ja vahvistaa alaisen mahdollisuuksia
onnistua tydssaan mahdollisimman hyvin. Hian mahdollistaa jatkuvaa oppimista ja tama
puolestaan tukee tyontekijan tydn tuottavuuden tunteen vahvistamista. Kiinnostuneena
tydyhteisonsa erilaisista mielipiteitd maltillisesti kuunteleva esimies herattaa tyonteki-

joissaan luottamusta ja turvallisuutta.

6.1.2 Arvostuksen osoittaminen esimies-alaissuhteessa

Arvostus on myos kysymista ja aitoa kuuntelua. Puhe on asiallista ja ystavallista ja pa-
laute on aina rakentavaa. Arvostava esimies huomaa tyontekijansa onnistumiset ja han
osaa hyoddyntaa tyontekijan vahvuuksia. Arvostus nakyy esimiehen huomioidessa tyon-
tekijaansa saannollisesti. Arvostusta voidaan osoittaa kuuntelemalla, kysymalla, anta-
malla aikaa, arvostamalla toisen mielipidetta, antamalla tunnustusta, huomioimalla ja
my0s rakentavan palautteen antamisella. Arvostus nakyy tiedon tasapuolisena ja avoi-

mena jakamisena. Ja tarkeda on inhimillinen kohtelu haastavissakin tilanteissa. Tyon
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odotukset ja reunaehdot ovat selkedsti viestitty kaikille saman sisaltoisena. Arvostava
toiminta kiinnittada huomion vahvuuksiin heikkouksien sijasta. Asiat pyritaan esittamaan

myoOnteisesti valttden kielteisia maarittelyja.

Arvostava esimies ei ota kantaa toisen persoonaan vaan puhuu tyon sujumisesta ja pei-
laa asioita siihen. Palautteen tulee olla aina rehellista ja toisen tunteita kunnioittavaa.
My0s vaikeissa tilanteissa puhutaan ja annetaan palautetta aina asiasta ei persoonasta.
Palautteen tulee kohdistua tosiasioihin, sita ei ohjaa olettamukset tai uskomukset. Ar-
vostuksen osoittaminen lisda tutkitusti tydntekijan motivaatiota ja halua onnistua ja
tyontekija haluaa antaa parastaan. Tyoyhteisossa arvostusta osoitetaan sanoilla ja teoilla
kaikkien tyoyhteison jasenten kesken (Furman ym., 2004). Monahan ym. (2017) toteavat,
ettd esimies luo kokonaisvaltaista arvostusta ja kasvua olemalla selked tydnohjeistuk-
sessa sekd priorisoinnissa, mahdollistamalla tehokkaan palautteen annon, ottamalla
huomioon henkilostonsa ja mahdollistamalla riskinoton ja siitd oppimisen sekd avoimesti
itse osallistumalla ja osallistamalla kehittaviin keskusteluihin. Rauramo (2012) toteaakin,
ettd parhaiten esimies osoittaa arvostusta mahdollistamalla turvalliset ja terveelliset
tybolot, antamalla selkedan paamaaran tydlle, tukemalla tyon iloa seka eettisyytta, jaka-
malla onnistumisen ja tuloksenteon kokemukset, antamalla tukea ja kannustusta seka

mahdollistamalla mydnteisten ihmissuhteiden kehittymisen.

6.1.3 Arvostuksen merkitys esimies-alaissuhteessa

Esimiehen tulee auttaa alaisiaan ymmartamaan oman tyon merkitysta osana kokonai-
suutta. Siitd tulee keskustella tyopaikan arkipdivassa muun muassa antamalla palautetta
erilaisista tyosuorituksista ja mika tarkeaa muistaa mainita miten merkittavaa kunkin tyo
on kokonaisuuden kannalta (Kurttila ym., 2010). Tyon merkityksen ymmartdamisessa tar-
keda on se, ettd ymmartaa mita itse elamassa arvostaa. Tama koskee niin esimiesta kuin
alaistakin. Esimiehen kannattaa pyrkia muistamaa, etta jokainen kokee merkityksellisyy-

den eri tavoin. Tarkeda merkityksellisyyden tunteen kannalta on myo6s se, miten paljon
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tyontekija voi itse vaikuttaa tyonsa kehittamiseen ja mahdollisesti paattaa toteuttamisen
yksityiskohdista. Hyva esimies ymmartaa, etta tydmotivaatio syntyy tyon merkityksesta.
Yksi esimiestyon keskeisimmista keinoista, jolla esimies voi vaikuttaa tydmotivaatioon,

on kertoa alaisilleen miksi heidan tydnsa on erityisen tarkeaa (Jarvinen, 2001).

Motivaatio syntyy ihmisessa itsessdan. Hyva esimies osaa hieman houkutella motivaa-
tiota ilmenemaan. Hyva esimies osaa ohjata tyontekijaa itse asettamaan merkityksellisia
tavoitteita tydssaan. Arvostuksen merkitys esimies-alaissuhteessa vahvistaa tasa-arvoa,
kunnioitusta, synnyttdaa avoimuutta ja uskallusta. Arvostus mahdollistaa tyontekijoille
turvallisuuden tunteen. Tarkeita asioita ovat ilon kokeminen, onnistuminen ja tunne siit3,
ettd omasta hyvinvoinnista kannetaan huolta. Arvostuksen tunne lisaa tydon mielekkyytta.
Rauramon (2012) mukaan tyon mielekkyys on yksiléllinen subjektiivinen kokemus mika
koostuu itse tyosta ja tydolosuhteista. Oikeudenmukainen kohtelu on tarkeda sosiaalisen
identiteettimallin mukaan, siksi koska se osoittaa ihmisille heiddan asemastaan ja arvos-

tuksesta ryhmassa. Oikeudenmukaisuuden kokeminen on tarkea osa arvostusta.

6.2 Jatkotutkimusaiheita

Kohdeorganisaatiossa tata tutkimusta tulisi laajentaa koskemaan keskitason esimiehia,
jolloin naiden tutkimusten tuloksia voitaisiin peilata toisiinsa ja nahtdisiin kuinka opera-
tiivisen tason esimiehet kokevat arvostuksen verrattuna suorittavan tason tyontekijoihin.
Arvostuksen subjektiivinen kokemus ei ole yksiselitteinen ja ymmarrettavissa organisaa-
tioiden jokaisella tasolla. Tutkimuksen avulla saataisiin rakennettua tyokaluja johtamis-

kulttuuriin, jonka avulla parannettaisiin arvostuksen kokemisen tunnetta.

Toinen jatkotutkimusaihe voisi kohdistua pelkdstdaan esimiehiin ja siihen miten he itse
kokevat oman esimiestyoskentelynsa. Taman mallinnuksen aineiston avulla voitaisiin

jopa kehittaa johtamisen koulutusohjelmia.
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