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1 Esimies tyomotivaation rakentajana

Johtaminen ja esimiesty® ovat elintarkeita mille tahansa yritykselle, silla ilman johta-
mista ei tiedetd, mita tehdaan ja miksi tehdaan. Esimiehia ja johtajuutta on varmasti
niin paljon kuin organisaatioitakin, eika ole olemassa yhta oikeaa tapaa johtaa. Var-
haisimmat johtajuutta kasittelevat aineistot 16ytyvat useiden tuhansien vuosien ta-
kaa, muinaisesta Kiinasta ja Egyptista. Nykyaikaisessa mielessa johtamista on tutkittu
jo 1900-luvun alusta, ja alkuaikoina tutkimuksia tehtiin tarkastelemalla johtajien omi-
naisuuksia. Koska naiden tutkimusten perusteella ei |6ydetty vain yhta selittavaa teki-
jaa, siirryttiin tutkimaan johtamistyyleja. Yhta ja ainoaa oikeaa johtamistyylia ei 16y-
detty, eivatkd myoskdaan myohemmat johtamisnakokulmat eivat ole osoittautuneet

riittaviksi. (Juuti 2011, 154.)

2000-luvulla tutkimukset ovat edenneet tilanteeseen, jossa johtaminen maaritelldan
kontekstin sisdlla olevien ihmisten tuotokseksi seka suhteeksi heidan ja tekemansa
toiminnan valilla (Juuti 2011, 155-156; Kauhanen 2015, 27-28). Nykypadivana johta-
juutta ei voi endaa maadritella aseman, luonteenpiirteiden tai johtamistilanteiden joh-
dannaiseksi, vaan johtajuus on toimintaa, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen (Ristikan-
gas, Aaltonen & Pitkdnen 2015, 118). Vuosien mittaan tutkimuksien perusteella on
eroteltu erilaisia johtamismalleja ja niitad on lajiteltu sen mukaan, mitka ovat maari-
telty organisaatioiden keskeisimmiksi menestystekijoiksi ja mihin osa-alueisiin johta-

misella halutaan vaikuttaa (Piili 2006, 16).

Myos tyontekijoiden motivaatio on merkityksellista yrityksen menestymisen kan-
nalta. Ei riitd, ettd tyontekija tekee vain valttamattomimman. Jos yritys haluaa me-
nestya, on esimiehen pystyttava motivoimaan alaisensa parhaaseen mahdolliseen
suoritukseen. Parhaimmillaan motivoitunut tyontekija tyoskentelee niin kuin yritys
olisi hanen omansa ja tekee kaikkensa sen menestymisen eteen. Myos motivaatio on
haastanut tutkijoita ja se on yksi eniten mielenkiintoa herattaneista organisaatiopsy-
kologian osa-alueista. Motivaatio on kasitteena vaikea maaritelld, ja vield haasteelli-
sempaa on sen mittaaminen seka siihen vaikuttavien tekijéiden maaritteleminen. Ka-

sitteen abstraktinen luonne on johtanut yli kolmenkymmenen motivaatioteorian syn-



tymiseen. (Liukkonen & Jaakkola 2002, 17.) Tutkimukset ovat osoittaneet, etta vah-
van motivaation omaava henkild yrittdd muita enemman, sitoutuu, keskittyy ja suo-

riutuu tehtavistdan paremmin kuin muut (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 12).

Motivaatioteorioiden pohjalta voidaan paatelld, ettd esimies voi omalla toiminnal-
laan vaikuttaa tydmotivaatioon. Vaikka ammatillinen mielenkiinto on hyva lahto-
kohta tydmotivaatiolle, se ei yksin riita. Esimiehen asettamat haasteet ja tavoitteet
seka tyosta saatava palaute motivoivat tyontekijaa. Motivaation kannalta on myos
oleellista, etta tyontekija hyvaksyy ja sisdistaa yrityksen tavoitteet ja arvot omikseen.
Esimiehen tehtdvana on ohjata tydntekijaa kohti motivaatiotilaa. (Surakka & Laine

2011, 34-37.)

Hotelli- ja ravintola-alalla keskiossa ovat ihmiset, seka tyontekijoina etta asiakkaina.
Jokaisen palvelualan yrityksen tavoitteena on varmastikin tuottaa niin hyvaa palve-
lua, ettd asiakas palaa asiakkaaksi yha uudelleen ja uudelleen. Kaikkien palveluiden
keskipisteend on palvelun kayttdja eli asiakas, joka muodostaa palvelukokemuksen
vuorovaikutuksessa asiakaspalvelijan kanssa (Tuulaniemi 2011, 71). Nykypdaivana ho-
telli- ja ravintola-alalla hyva palvelu nahdaan kilpailukeinona, jolla erotutaan muista
toimijoista. Asiakkaan kokeman palvelun laadun edellytyksena on esimiehen taito
johtaa ja motivoida ihmisia (Ldmsa & Uusitalo 2012, 139). Koska alan haasteena on
|oytaa tyontekijoita ja sitouttaa heitd, on esimiehen rooli motivoijana merkitykselli-
nen. Sitoutumiselle luo pohjaa motivoiva esimiestyd, jossa olennaista on luottamus ja

ihmisten kohtaaminen yksiléina (Piili 2006, 53).

Tassad opinndytetyossa tutkitaan esimiestydn merkitysta tyomotivaatioon hotelli- ja
ravintola-alalla. Tyon toimeksiantajana toimi Solo Sokos Hotel Paviljonki, jossa aiem-
paa tutkimusta esimiestyOsta ei ole tehty. Toimeksiantaja valikoitui sen perusteella,
ettd tyoskentelen itse yrityksessa vuoropaallikkona. Esimiestyo valikoitui aiheeksi
kiinnostuksesta esimiestyota ja sen kehittdmista kohtaan. Aiheen rajaus tydmotivaa-
tioon ja kuinka esimiehet voivat siihen vaikuttaa, tehtiin yhdessa toimeksiantajan
edustajan kanssa. Kasiteltavat teemat valittiin toimeksiantajan tyontekijoilleen teet-
tamaan tyoyhteisotutkimuksen ja siita esille nousseiden kehityskohteiden perus-
teella. Tyon tavoitteena oli 16ytda aineettomia keinoja, joilla esimiehet voivat moti-
voida tyontekijoita Solo Sokos Hotel Paviljongissa ja yleisesti hotelli-ja ravintola-

alalla.



Opinnaytetyon tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen, ja se toteutettiin teema-
haastatteluilla. Kvalitatiivinen tutkimusote valittiin, koska haluttiin tutkia ihmisten
kokemuksia ja mielipiteita esimiestyOsta ja sen merkityksesta tydmotivaatioon. Tyon
teoreettinen viitekehys muodostui johtamisesta ja esimiestydsta hotelli- ja ravintola-

alalla seka motivaatiosta, tydmotivaatiosta ja aineettomista keinoista motivoida.

2 Tutkimusasetelma

Tama opinndytetyo tutkii esimiestyon vaikutusta tydmotivaatioon. Toimeksiantajana
tydssa on Solo Sokos Hotel Paviljonki. Opinnadytetyon lahtdékohtana oli kiinnostus esi-
miestyota ja sen kehittamista kohtaan. Aiheen rajaaminen tydomotivaatioon ja kuinka
esimiesty6lla voidaan siihen vaikuttaa, paatettiin yhdessa toimeksiantajan edustajan
kanssa. Kohdeyrityksessa tutkitaan henkiloston kokonaisvaltaista tyotyytyvaisyytta
saannollisesti tyotyytyvaisyysmittauksilla, mutta esimiesty6ta ja sen laatua koskevia
kysymyksia on kyselyssa vain muutama. Tarkempaa tutkimusta esimiestyosta yrityk-
seen ei siis ole aikaisemmin tehty. Tyotyytyvaisyysmittauksen perusteella koko henki-
I6kunnan kesken valitaan vuosittain osa-alueita ja tavoitteita, joita lahdetaan paran-
tamaan. Vuonna 2017 tavoitteita ovat tyOmotivaation parantaminen, palautteen an-
taminen ja tyontekijéiden mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa. (Kalenius 2017.)

Nama osa-alueet ovat keskeisida myos tassa opinndytetyossa.

Solo Sokos Hotel Paviljonki valikoitui toimeksiantajaksi myos siitd syysta, etta tyos-
kentelen itse yrityksessa vuoropaallikkdna. Suunnitelmaa tehtdessa pohdittiin, voiko
silld olla vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen, ettd opinnaytetyon tekija tuntee
kaikki tutkimukseen osallistuvat henkil6t. Toimeksiantajan kanssa kuitenkin todettiin,
ettd tutkimuksen kannalta on hyodyllista, etta tutkija tuntee mahdollisimman hyvin
tutkittavan kohteen. Myos Kanasen (2010, 13) mielesta tutkimuksen onnistumisen
kannalta on tarkeaa, etta tutkijalla on mahdollisimman paljon kokemusta ja tietoa

tutkimuksen kohteesta.



2.1 Tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdaa, miten esimies voi vaikuttaa tyomotivaatioon
Solo Sokos Hotel Paviljongissa, ja tama oli myds opinndytetyon tutkimusongelma.
Tutkimusongelman perusteella tutkimuskysymyksiksi muodostuivat: Minkdlaisilla
keinoilla esimies voi vaikuttaa tydmotivaatioon? ja Kuinka térkeénd esimiestyd koe-

taan tyémotivaation muodostumisessa?

Koska Solo Sokos Hotel on osa isompaa ketjua, eivat esimiehet voi vaikuttaa aineelli-
seen palkitsemiseen, kuten palkkaan tai henkilostdetuihin. Taman opinnaytetydn ta-
voitteena oli 16ytaa kehitysehdotuksia siihen, kuinka esimiehet voivat aineettoman

palkitsemisen keinoin vaikuttaa tyontekijoiden tydmotivaatioon.

2.2 Tutkimusmenetelmat

Tama opinndytetyo on luonteeltaan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadulli-
sella tutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jolla pyritdaan I6ydoksiin ilman maarallisia
keinoja. Laadullinen tutkimus ei pyri yleistamaan tutkittavaa ilmiota, vaan ymmarta-
maan sita syvallisesti ja tekemaan siita mielekkaita tulkintoja. (Kananen 2008, 24.)
Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutki-
muksen kohdetta pyritaan kuvaamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja lahto-
kohtana on aina todellisen elaman kuvaaminen (mts. 157). Laadullista tutkimustapaa
kdytetaan, jos tutkittavasta ilmiosta ei ole ennestdan tietoa tai teorioita eika siita ole
tehty aiempia tutkimuksia (Kananen 2010, 41). Laadullinen tutkimusote valittiin,
koska haluttiin saada syvempi ymmarrys esimiehen keinoista vaikuttaa tydmotivaati-
oon ja tehda tulkintoja tyontekijéiden omakohtaisista kokemuksista. My0s se, etta
aiempaa tutkimusta aiheesta Solo Sokos Hotel Paviljongissa ei ole tehty, tuki tata va-

lintaa.
Aineiston keruu

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluilla. Eskolan ja Suorannan (2000) mukaan
haastattelut ovat yleisin tapa kerata laadullisen tutkimuksen aineistoa. Haastattelu

on vuorovaikutusta tutkijan ja tutkittavan valilla, ja sen paamaarana on selvittaa,



mita tutkittava ajattelee tutkittavasta aiheesta. (mts. 85.) Haastattelun tarkoituksena
on kerata informaatiota, ja se on pdamaarahakuista seka ennalta suunniteltua. Haas-
tattelujen avulla tutkija valittaa kuvan haastateltavien tunteista, ajatuksista, koke-
muksista ja kasityksista. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 41-42.) Haastattelun etu verrattuna
muihin tiedonkeruumenetelmiin on se, etta aineiston keruuta voidaan muokata vas-
taajia myotaillen ja aiheiden kasittelyjarjestysta vaihdella tilanteen mukaan. Myds
vastausten tulkinnassa on enemman mahdollisuuksia kuin esimerkiksi lomakehaas-
tattelussa. Haastattelujen huono puoli on, etta niihin voi sisdltya virheldhteita, jotka
saattavat aiheutua haastateltavasta, haastattelijasta tai itse haastattelutilanteesta.
Haastattelut ovat aina sidoksissa kontekstiin ja tilanteisiin, ja tutkittavat saattavat
haastatteluissa puhua eri tavalla kuin jossakin toisessa tilanteessa. Tama on syyta ot-
taa huomioon tutkimustuloksia analysoidessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,

200-202.)

Teemahaastattelu on toiselta nimeltd puolistrukturoitu haastattelu. Teemahaastatte-
lussa on etukateen maaritelty haastattelun aihepiirit eli teemat, mutta ei kysymysten
tarkkaa jarjestysta tai muotoa. Haastattelijalla voi olla tukilista kasiteltavista asioista,
mutta ei valttamatta valmiita kysymyksia. (Eskola & Suoranta 2000, 86.) Hirsjarven ja
Hurmeen (2000) mukaan teemahaastattelun etu on se, etta se tuo tutkittavien aja-
tukset ja mielipiteet esille ja vapauttaa haastattelun tekijan paaosin tutkijan roolista.
Teemahaastatteluissa ihmisten tulkinnat asioille ovat keskeisessa roolissa ja asioille

annetut merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa. (Mts. 48.)

Taman opinnadytetyon aineiston keruu tehtiin teemahaastatteluilla, koska Solo Sokos
Hotel Paviljongin tyoyhteisotutkimuksesta nousi esiin teemoja, joita haluttiin opin-

ndytetyossa kasitelld. Toinen syy teemahaastattelun valitsemiselle oli se, etta halut-
tiin tietaa haastateltavien kokemuksia ja ajatuksia kasiteltavistd teemoista seka kes-

kustella niista vapaasti. Se ei olisi onnistunut esimerkiksi lomakehaastattelulla.

Haastattelut toteutettiin yksil6haastatteluina huhtikuussa 2017. Tarkkaa haastatelta-
vien lukumaara ei haluttu paattaa ennen haastattelujen aloittamista, koska kvalitatii-
vista aineistoa keratessa on etukateen vaikeaa maaritelld, milloin aineistoa on riitta-
vasti. Silloin kun uudet haastattelut eivat tuota tutkimusongelman kannalta enaa

uutta tietoa, voidaan puhua aineiston kyllaantymisesta eli saturaatiosta. (Eskola &



Suoranta 2000, 62.) Ennen haastattelujen aloittamista tehtiin teemahaastattelu-
runko, jonka pohjana toimivat teoreettinen viitekehys seka toimeksiantajan edusta-
jan kanssa sovitut teemat. Teemojen alle koottiin apukysymyksia, joita tarvittaessa
voitiin kdyttaa keskustelujen edetessa. Kysymykset pyrittiin muotoilemaan niin, etta
niiden avulla saataisiin vastauksia tutkimuskysymyksiin. Teemahaastattelun runko

[oytyy liitteesta 1.

Haastatteluiden avulla haluttiin saada mahdollisimman monipuolista tietoa, ja siksi
sithen valittiin tyontekijoita kaikilta eri osastoilta: vastaanotosta, a’la carte -ravinto-
lasta ja aamiaisravintolasta. Haastateltavat tyoskentelevat vastaanottovirkailijoina,
tarjoilijoina tai kokkeina. Koska opinnaytetydn tekija tyoskentelee toimeksiantajayri-
tyksessa ja tuntee tyontekijat, saatiin tutkimukseen mukaan erilaisista taustoista tu-
levia tyontekijoita. Osalle Solo Sokos Hotel Paviljonki on ensimmainen tydpaikka, osa
on tyoskennellyt alalla pidempaan, ja osa on kouluttautunut jollekin muulle kuin ra-
vintola-alalle. Haastateltavilta kysyttiin halukkuutta osallistua tutkimukseen, kerrot-
tiin sen taustoista ja arvio siitd, kauanko haastattelu kestaa. Heille kerrottiin myds
luotettavuuteen liittyvista seikoista, kuten siitd, ettd haastateltavien nimet eivat tulisi
nakymaan lopullisessa tyossa. Kukaan ei kieltdaytynyt osallistumasta haastatteluihin,

ja kaikkien suhtautuminen tutkimukseen oli positiivinen.

Kaikki haastattelut tehtiin Solo Sokos Hotel Paviljongissa, joko suljetuissa ka-
bineteissa tai aamiaisravintolassa sen ollessa muuten suljettuna. Talla varmistettiin,
ettei haastatteluihin tullut tarpeettomia keskeytyksia. Haastattelu aloitettiin kysele-
malla haastateltavien perustiedot, minka jalkeen siirryttiin itse haastattelun teemo-
jen kasittelyyn. Osassa haastatteluista apukysymyksia jouduttiin kdyttamaan jonkin
verran, osassa ei juuri lainkaan. Yleensa haastattelut etenivat luontevasti ja vapaa-
muotoisesti annetuista teemoista keskustellen. Haastattelujen kestot vaihtelivat puo-
lesta tunnista vajaaseen tuntiin. Haastattelut nauhoitettiin puhelimen danitystoimin-
nolla, josta ne siirrettiin tiedostona tietokoneelle. Lopullinen haastateltavien maara

oli yhdeksan henkiloa ja haastatteluaineistoa kertyi kuusi tuntia ja 44 minuuttia.



Aineiston analysointi

Alasuutarin (2011, 39) mukaan laadullinen analyysi voidaan jakaa kahteen eri vaihee-
seen, havaintojen pelkistamiseen ja arvoituksen ratkaisemiseen. Kun aineistoa ryhdy-
taan analysoimaan, on tarkoituksena jarjestda tieto uudelleen ja I6ytaa massasta tut-
kittavana oleva ilmi6 ja sen rakenne. Koska laadullisen tutkimuksen aineistot ovat
usein todella laajoja, on niiden tulkitseminen sellaisenaan hankalaa. (Kananen 2008,
88.) Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 136) mukaan tutkija voi jo haastatteluja tehdes-
saan tehda havaintoja ilmidista toistuvuuden, jakautumisen ja erityistapausten pe-
rusteella. Kanasen (2010, 54) mielesta laadullisen aineiston saturaation saavuttami-
nen edellyttaa sita, etta kerattya tietoa analysoidaan koko tutkimuksen ajan. Tasta
syysta haastattelut litteroitiin yksi kerrallaan, ja viimeistaan vuorokauden kuluttua
haastattelun tekemisesta. Nain pystyttiin jokaisesta haastattelusta nostamaan heti

esiin tarkeiksi nousseet teemat, ja mahdolliset kehittamisen kohteet.

Litteroinnilla tarkoitetaan tallenteiden kirjoittamista kirjalliseen muotoon, minka jal-
keen niita voidaan kasitella erilaisilla analysointimenetelmilla. Litterointi on hidas
tyovaihe, ja tutkijan onkin paatettdava, mita kaikkea han litteroi. (Kananen 2010, 58.)
Tata opinnaytetyota varten tehtyjen haastattelujen litterointiin kului aikaa yhteensa
n. 30 tuntia. Lopullinen haastateltavien maara oli yhdeksan tyontekijaa, ja riippuen
haastattelujen pituudesta yhden haastatteluun litterointiin kdytettiin aikaa n. kolme
tuntia. Koko haastattelu litteroitiin, lukuun ottamatta henkilén perustietoja, jotka kir-

joitettiin paperille.

Litteroinnissa voi kdyttaa voidaan kayttaa eri tasoja ja tekniikoita. Litteroinnin eri ta-

sot ovat:

1. Sanatarkka litterointi
2. Yleiskielinen litterointi

3. Propositiotason litterointi.

Sanatarkka litterointi on litteroinnin tarkin taso, ja siina kirjataan ylos jokainen aan-
nahdyskin. Yleiskielisessa litteroinnissa teksti muunnetaan kirjakielelle, ja proposi-
tiotason litteroinnissa kirjataan pelkdstaan havainnon tai sanoman ydinsisalto. (Kana-

nen 2008, 59.) Taman opinndytetydn haastattelut litteroitiin sanatarkasti, koska
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tyolla ei ollut aikataulullisia haasteita ja koska analysointi haluttiin tehdd mahdolli-
simman huolellisesti. Yhdeksan haastattelun ja niiden litteroinnin jalkeen tultiin sii-
hen tulokseen, etta haastatteluista ei endaa noussut esiin tutkimusongelman kannalta

hyodyllista tietoa.

Aineiston litteroinnin jalkeen kaikki haastattelutekstit luettiin useaan kertaan ja sam-
malla varmistettiin viela kertaalleen aineiston riittavyys. Aineiston analysointi aloitet-
tiin teemoittelemalla. Eskolan ja Suorannan (2000) mukaan teemoittelu on yleisim-
min kaytetty tapa laadullisen aineiston analysoinnissa. Teemoittelun tarkoituksena
on poimia tutkimusaineistosta teemoja, jotka auttavat ratkaisemaan tutkimusongel-
man ja vastaavat tutkimuskysymyksiin. (Mts.174.) Teemoittelu oli luonteva valinta
haastatteluaineiston analysoimiseksi, koska haastattelurunko oli rakennettu eri tee-
mojen pohijalle, jotka oli johdettu tutkimuskysymyksista ja opinndytetyon teoreetti-
sesta viitekehyksesta. Jokaisesta haastatteluaineistosta kerattiin tutkimusongelman
kannalta olennaiset teemat, jotka yhdistettiin omiin tiedostoihin teemoittain tutki-

muskysymysten alle. Naiden tiedostojen sisallosta ryhdyttiin tekemaan lopullista ana-

lyysia.

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista johtopdatosten tekeminen, ja tutkimuksen
tavoitteena on paatya onnistuneisiin tulkintoihin (Hirsjarvi & Hurme 2000, 151.) Puu-
san (2011, 114) mukaan laadullisen aineiston analyysiin ei ole olemassa yksiselitteisia
ja standardoituja ohjeita. Mydskadan tassa opinnaytetydssa ei haluttu maaritella tar-
kasti vain yhta analyysimenetelmd, mutta litteroitua haastatteluaineistoa peilattiin
analysoidessa tyon teoriaosuuteen. Koska teemahaastattelun teemat ja niihin liitetyt
alakysymykset pohjautuvat opinndytetyon teoriaan, oli se tutkimuksen onnistumisen
ja luotettavuuden kannalta paras vaihtoehto. Eskolan ja Suorannan (2000, 175) mie-
lesta pelkdstaan teemoittain jarjestettya haastattelumateriaalia on haasteellista ana-
lysoida eika siitd voi tehda pitkalle menevia johtopaatoksia. Myos Hirsjarvi ja Hurme
(2000, 150) suosittelevat, etta laadullisen aineiston analyysia tehddan seka tutkijan

omasta nakokulmasta, ettd teoreettisesta nakdkulmasta.
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2.3 Tutkimuksen luotettavuus

Kaikissa tutkimuksissa pyritaan valttdmaan virheitd, ja siksi tutkijaa pyydetdan arvioi-
maan tekemansa tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuuden arvioinnissa on mah-
dollista kdyttaa useita erilaisia tutkimus- ja mittaustapoja. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2009, 226.) Kanasen (2008) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuskri-
teereista on esitetty eridvia mielipiteitd, mutta silti laadullisessa opinnaytetydssa on
otettava kantaa tutkimuksen laatuun. Tutkimuksen luotettavuutta voi arvioida kasit-
teilla reliabiliteetti ja validiteetti. Validiteetilla tarkoitetaan sitd, etta tutkimus kohdis-
tetaan oikeisiin asioihin. Reliabiliteetti puolestaan tarkoittaa tutkimuksen ristiriidat-
tomuutta. (Mts. 123-124.) Laadullinen tutkimus ei yleensa pyri yleistdmaan, mutta
laadullisen aineiston analyysissa voidaan silti puhua siirrettdavyydesta. Vaikka aika,
paikka ja tutkimuskohde eroavat toisistaan, voivat tutkimuksen havainnot soveltua

toiseen tapaukseen. (Eskola & Suoranta 2000, 67-68.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteereina voidaan pitaa sen arvioitavuutta,
tulkinnan ristiriidattomuutta, luotettavuutta tutkitun kannalta ja aineiston saturaa-
tiota. Arvioitavuutta voidaan parantaa dokumentaatiolla, joka tarkoittaa sit3, etta
kaikki tutkimuksen aikana tehdyt valinnat ja ratkaisut perustellaan. Tulkinnan ristirii-
dattomuutta taas voidaan parantaa silla, etta toinen tutkija tekee aineistosta saman
tulkinnan kuin sen kirjoittaja. Aineiston luotettavuuden tutkitun kannalta voi varmis-
taa silla, etta informantti eli tutkimuksen kohde lukee tutkimustulokset ja vahvistaa
tutkijan tulkinnan. Silloin tutkimuksen voidaan sanoa olevan luotettava tutkitun kan-
nalta. Laadullisessa tutkimuksessa on haasteellista maaritelld, kuinka monta havain-
toyksikkoa riittaa, jotta tutkimusta voisi pitaa luotettavana. Jos kyseessa on ilmio, jo-
hon liittyy useampia ihmisia, on luotettavuuden kannalta tarkeaa, etta uusia havain-
toyksikoita otetaan niin kauan kuin ne tuovat tutkimukseen uutta tietoa. Talla tarkoi-

tetaan aineiston kyllaantymista eli saturaatiota. (Kananen 2010, 69-71.)

Tama opinndytetyo on kuvattu tarkasti vaihe vaiheelta, ja kaikki tutkimuksen aikana
tehdyt valinnat on perusteltu. Tutkimuksen luotettavuutta puoltaa myos se, etta
haastateltavien maaraa ei paatetty ennakkoon. Jokainen haastattelu litteroitiin ja
analysoitiin yksi kerrallaan, kunnes aineisto ei enda tuottanut tutkimuksen kannalta

uutta tietoa. Vaikka laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita yleistdmiseen, ldhes joka
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haastattelussa nousivat esille sekd samat positiiviset asiat kuin kehittdmisen kohteet-
kin. Opinnaytetyon tekijalla on myos pitka kokemus hotelli- ja ravintola-alalta seka
toimeksiantajayrityksesta. Tutkijan ymmarrys tutkittavasta aiheesta auttaa oikeiden
tulkintojen tekemisessa. Toisaalta, se ettd opinnaytetyon tekija tyoskentelee toimek-
siantajayrityksessd, on voinut vaikuttaa myds negatiivisesti tutkimuksen luotettavuu-
teen. Omat kokemukset ja mielipiteet tutkimuskohteesta saattavat altistaa virheelli-
sille tulkinnoille. Koska opinnaytetyon tekija tyoskentelee haastateltavien esimie-
hend, oli myos syyta pohtia, uskaltavatko haastateltavat kertoa rehellisia mielipitei-

taan ja ajatuksiaan esimiestyosta ja sen kehittamiskohteista.

Tutkimuksen luotettavuutta olisi voinut parantaa silld, etta ennen teemahaastatte-
luja kaikille tyontekijoille tehtaisiin strukturoitu lomakehaastattelu. Nain olisi saatu
vield tarkempaa tietoa siitd, mitka asiat Solo Sokos Hotel Paviljongin tyontekijéiden
mielesta tyomotivaatioon vaikuttavat. Lomakehaastattelun tulokset olisivat toimi-
neet pohjana teemahaastattelurungolle. Vaarana olisi kuitenkin ollut, etta vastauksia
ei olisi saatu tarpeeksi tai etta vastaukset olisivat jdaneet epaselviksi. Luotettavuutta
olisi lisannyt se, etta kaikki haastatteluihin osallistuneet olisivat lukeneet tutkimuksen
tulokset ja vahvistaneet tulkinnat joko oikeiksi tai vaariksi. Tutkimuksen tulokset val-
mistuivat juuri Solo Sokos Hotel Paviljongin kesdlomakauden alkaessa, joten haasta-
teltavien suuren maaran ja aikataulujen yhteensovittamisen takia se ei valitettavasti

ollut mahdollista.

2.4 Solo Sokos Hotel Paviljonki

Solo Sokos Hotel Paviljonki sijaitsee Jyvaskyldssa, ja kuuluu Osuuskauppa Keskimaa-
han, joka on osa S-ryhmaa. S-ryhman muodostavat Suomen Osuuskauppojen Keskus-
kunta (SOK), sen tytaryhtiot seka 20 alueosuuskauppaa ja kahdeksan paikallisosuus-
kauppaa. S-ryhman keskeisimpia liiketoiminta-alueita ovat matkailu-ja ravitsemiskau-
pan lisaksi marketkauppa, tavaratalo- ja erikoisliikekauppa, liikennemyymaldakauppa
seka rautakauppa. Suomen lisaksi S-ryhmalla on toimintaa Venajalla, Virossa, Latvi-
assa ja Liettuassa. (Pdajohtajan katsaus nd.) Osuuskauppa Keskimaalla on Keski-Suo-

men alueella yli 100 toimipaikkaa, ja se tyollistda n. 2 000 ihmista. Se on yksi Keski-
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Suomen alueen suurimpia yrityksia, vuosimyynti on arviolta n. 700 miljoonaa euroa.

(Osuuskauppa Keskimaa nd.)

Solo Sokos Hotel Paviljonki avattiin kesakuussa 2012 Lutakkoon, aivan Jyvaskylan kes-
kustan tuntumaan matkakeskuksen viereen. Hotelli on osa Sokos Hotels-ketjua, joka
on Suomen kattavin hotelliketju. Hotellin avauksen yhteydessa lanseerattiin Sokos
Hotel-ketjun brandiuudistus, jossa kaikki ketjun hotelli jaettiin kolmeen erilaiseen ho-
tellityyppiin; Solo-, Break- ja Original-hotelleihin. Paviljongin hotellista tuli Suomen
ensimmainen Solo-hotelli, muita Solo-brandin alla toimivia hotelleja ovat mm. hotelli
Torni Helsingissa seka Vasilisevsky Pietarissa. Sokos-Hotelsin ketjupaallikkdé Mia Kes-
kitalon mukaan Solo-hotelleissa halutaan panostaa ennen kaikkea yksil6lliseen ja
henkilokohtaisen palveluun. Break-hotellit panostavat asiakkaiden hemmotteluun ja
virkistaytymiseen, ja ne sijaitsevatkin kylpyldiden ja laskettelukeskuksien yhteydessa.
Original-hotellit taas kunnioittavat perinteista Sokos Hotellien linjaa, hotelleissa pa-

nostetaan mutkattomaan palveluun ja kotiseutujen kunnioittamiseen. (Sarkka 2013.)

Solo Sokos Hotel Paviljonki on lyhyessa ajassa saavuttanut asiakkaiden suosion, ja se
on sijoittunut useana vuonna kansainvalisen matkailusivuston Trip Advisorin Travel-
lers choice-arvioissa Suomen 25:n parhaan hotellin joukkoon. Vuonna 2015 hotelli
voitti kansainvalisessa World Luxury Hotel Awards-kilpailussa kaksi eri sarjaa. Kilpai-
lussa on vuosittain ehdokkaita n. 1000, ja sarjojen voittajat valitaan hotellivieraiden
ja kansainvalisen matkailualan ammattilaisista koostuvan raadin danien perusteella.
Suomesta vain viisi hotellia on parjannyt kilpailussa. (Tammitie 2015.) Hotelli on saa-
nut kiitosta upeiden puitteiden lisdksi asiakkaat huomioivasta palvelusta, ja henkil-
kunnan ystavallisyydesta. Hotellissa on 175 huonetta, joista kahdeksan on Superiore-
huoneita ja kahdeksan sviittia. Enimmillaan Solo Sokos Hotel Paviljonkiin mahtuu n.

340 asukasta.

Hotelli tyollistda n. 40 henkil6a hotellin vastaanotossa, a’la carte-ravintolassa seka
aamiais- ja kokousravintolassa. Lisdksi hotellissa tyoskentelee Keskimaan myyntipal-
velu, kerroshoidosta ja ravintoloiden siisteydesta vastaavan Sol-Palveluiden henkil6-

kuntaa ja kiinteiston kunnossapidosta vastaavan 360-palveluiden tyontekijoita.
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Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan hotellin vastaanoton ja ravintoloiden henkil6-
kunnan tydmotivaatiota ja esimiestyotd. Kuviosta 1 selvidaa, milla eri tasoilla johta-
mista tapahtuu Solo Sokos Hotel Paviljongissa (ks. kuvio 1). Hotellin johtoryhma
koostuu hotellin johtajasta, hotellipaallikosta, ravintolapaallikosta seka keittiopaalli-
kosta. Jokaisella osastolla tyoskentelee myds vuoropaallikoita, joilla on omat vastuu-
alueensa. Hotellin johtaja vastaa strategisista paatoksista, osastojen paallikot opera-
tiivisesta johtamisesta ja vuoropaallikdiden paaasiallinen tehtava on suorituksen ja
osaamisen johtaminen ty6vuoroissa. Vaikka vastuu hotellin eri osastoista on paaasi-
allisesti nimetyilla paallikoilla, paatoksia tehdaan yhdessa ja johtamista tapahtuu

myo0s eri osastojen valilla.

Hotellipaallikko Vuoropaallikot

Hotellinjohtaja Ravintolapaallikko Vuoropaallikkot

Keittiopaallikko Vuoropaallikét

Kuvio 1. Johtamisen eri tasot Solo Sokos Hotel Paviljongissa

Vaikka johtamisen laatua ei ole henkilokunnan nakokulmasta Solo Sokos Hotel Pavil-
jongissa tutkittu, on se joidenkin kriteerien perusteella erittdin hyvalla tasolla. Seka
hotellipaallikko Linda Rastela etta ravintolapaallikkod Paivi Kinnunen ovat saaneet Kes-
kimaan Vuoden esimies-palkinnon tydstaan Solo Sokos Hotel Paviljongissa. Palkinnon
myontaa vuosittain Keskimaan matkailu- ja ravitsemislinja, ja paatoksen palkinnon
saajasta tekevat ryhmapaallikot seka toimialajohtaja. Kriteereina ovat liiketoiminnan
hyvan tuloksen lisaksi mm. korkea henkilosto- ja asiakastyytyvaisyys. (Kinnunen,

2017.)

Kinnusen (2017) mukaan S-ryhma kouluttaa saanndllisesti yksikdiden paallikoita, ja

koulutuksissa painotetaan uusimpia johtamistrendeja. Solo Sokos Hotel Paviljongissa
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korostetaan valmentavaa johtamista, ja pyritddn huomioimaan yksildiden vahvuudet
ja niiden kohdistaminen oikeisiin asioihin. Valmentavassa johtamisessa korostuu ih-
misten huomioiminen ja tyontekijoiden osaamisen kehittaminen. Ihmiset huomioiva,
valmentava esimiestyd auttaa tyossa jaksamisessa, ja vaikuttaa tyGurien pituuteen.

(Surakka & Laine 2011, 17.)

3 Johtaminen ja esimiestyo ravintola-alalla

Tassa luvussa kasitelladn johtamista, esimiesty6tad seka esimiesty6ta hotelli- ja ravin-
tola-alalla. Johtamista ja esimiestyota kasitteina on tutkittu paljon, ja aiheesta on kir-
joitettu lukemattomia teoksia. Jokaisella joka on joskus ollut tyoeldamassa, on jonkin-
lainen kasitys siitd, mita johtaminen ja esimiestyo ovat ja mihin niilla pyritaan. Johta-
misesta kiinnostuneille 16ytyy useita johtamisteorioita, jotka kasittelevat ja tarkaste-

levat johtajuutta eri nakékulmista.

3.1 Johtaminen

Yksi tunnetuimmista johtamisteorioista on Frederick Winslow Taylorin kehittelema
tieteellinen johtaminen. Taylor naki ihmiset koneina ja instrumentteina, ja organisaa-
tiot byrokraattisina. Taylor tutki prosesseja ja ajankayttoa organisaatioissa, ja pyrki
sita kautta kehittamaan tyontekijoiden suorituskykya. Taylorin mielesta raha motivoi
ihmisia tyontekoon, ja hanen mukaansa oli jarkevampaa maksaa palkkaa tyosuorituk-
sen mukaan, ja sitd kautta parantaa organisaatioiden tehokkuutta. (Sydanmaanlakka

2004, 27; Griffin 2013, 30-31.)

Taylorin keskittyessa tyotehtaviin ja tuloksen tekemiseen, Elton Mayo taas painotti
tutkimuksissaan sita, etta johtajien tulisin kiinnittda huomiota myos ihmissuhteisiin.
Mayon kehittamaa teoriaa kutsutaan ihmissuhdekoulukunnaksi. (Syddanmaanlakka
2004, 27.) Mayon tekemien kuuluisten Hawthorne-tutkimusten vaikutuksesta organi-
saatioita ryhdyttiin tarkastelemaan sosiaalisina, teknisina ja taloudellisina jarjestel-

mind. Tutkimuksissa korostui se, etta tyoelamadssa tarkeimpia asioita ovat esimiesten
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ja alaisten hyvat suhteet ja tyéryhman kiinteys. (Puusa, Reijonen, Juuti & Laukkanen

2012, 8-9.)

Piili (2006, 13) maarittelee johtajuuden prosesseiksi tai toiminnaksi, joilla saadaan
tyoyhteison jasenet tydskentelemaan ja tavoittelemaan yhteisia paamaaria. Juuti
(2013) puolestaan taas on sita mielta, ettd jos johtaminen maaritellddn pelkadstaan
johdon ja esimiesten toiminnaksi, pelkistaa se kasitetta liikaa. Johtamiseen liittyvissa
tutkimuksissa ja teorioissa on yleensa pyritty ymmartamaan johtamista johtajan toi-
minnan kautta, ja johtamista on enimmakseen tarkasteltu esimiehen persoonallisuu-
den tai ominaisuuksien kautta. (Mts. 24) My6s Sydanmaanlakka (2004) kyseenalais-
taa johtamisteorioiden merkityksen. Johtajana tyoskenteleva saattaa hammentya na-
kokulmien maarasta eika osaa valita omaan johtajuuteensa sopivaa tapaa johtaa.

(Mts. 24.)

Perinteisesti johtaminen jaetaan ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden johta-
miseen (management). Asioiden johtamisessa tarkeinta on yrityksen jarjestelmalli-
nen ja johdonmukainen toiminta, ja ihmisten johtamisessa merkityksellisinta on
saada aikaan muutos. (Sydanmaanlakka 2004, 22.) Usein yritysten menestysta mittaa
tulos, ja johtamisessa keskitytdan saantojen ja ohjeiden noudattamiseen. Johtamisen
suunta on kuitenkin muuttunut, ja etenkin asiakaskeskeisissa organisaatioissa laadu-
kas ihmisten johtaminen on yrityksen menestymisen perusedellytys. (Juuti & Vuorela

2015, 17-18)

Tdssa opinnaytetydssa tutkitaan esimiestyota hotelli- ja ravintola-alalla. Esimiehen
tehtdvana on varmistaa, etta prosessit toimivat niin kuin on sovittu, mutta samalla
myo0s tukea ja kannustaa tyontekijaa tekemaan parhaansa. Jos asioiden johtaminen
on hyvin organisoitu ja se on ennakoitavaa, jaa esimiehilla riittavasti aikaa myos ih-
misten johtamiselle (Laurent 2006, 30). Syddanmaanlakan (2004, 23) mielesta nyky-
pdivana johtamistapojen kahtiajako tulisi kyseenalaistaa, ja johtaminen ndahda yhtena
kokonaisuutena jossa huomioidaan tasapuolisesti seka asioiden etta ihmisten johta-
minen. Myos Markkula (2011) toteaa vaitoskirjassaan, etta nykyisessa johtamiskult-
tuurissa ihmisten ja asioiden johtaminen ovat integroitumassa. Tdima mahdollistaa
sen, etta yrityksissa on mahdollisuus panostaa seka tehokkuuteen ja tuloksen teke-

miseen, ettd tydeldman laatuun ja tyontekijoiden hyvinvointiin. (Mts.55.)
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Erilaisia johtamismalleja ja -jarjestelmid on olemassa paljon, ja se, minkélaiseen jar-
jestelmaan paadytaan, riippuu hyvin paljon siitd milla alalla yritys toimii ja minkako-
koisesta organisaatiosta on kysymys. Tassa tyossa keskitytdaan padasaantoisesti johta-
miseen ja esimiestyohon hotelli- ja ravintola-alalla. Pienissa ja yksityisissa hotelli- ja
ravintola-alan yrityksissa johtamisen eri tasoja ei valttamatta tarvita, ja usein niissa

johtamisesta vastaa yrittdja. (Laurent 2006, 8.)

Tutkimuksen kohteena oleva Solo Sokos Hotel Paviljonki on toimialaan verrattuna
melko suuri yritys, ja osa S-ryhmaa. Sielld, niin kuin muissakin suuremmissa palvelua-
alan yrityksissd, johtaminen voidaan jakaa kolmeen erilaiseen tasoon: strateginen
johtaminen, operatiivinen johtaminen seka suorituksen johtaminen. Strategisesta
johtamisesta vastaa ylin johto, joka tekee paatoksia yrityksen menestyksen varmista-
miseksi. Operatiivisen johdon tehtdavana on vieda strategia paivittaiseen tyohon, ja
vastata siita, etta strategia toteutuu kdytannossa. Suorituksen johtaminen tai paivit-
taisjohtaminen taas on tydsuorituksen johtamista, ja silla pyritdan varmistamaan,
ettd palvelut tuotetaan asiakkaille sovitun strategian mukaisesti. (Laurent 2006, 8.)
Tassa opinndytetyossa tutkitaan sitd, kuinka Solo Sokos Hotel Paviljongissa johdetaan
operatiivisella ja paivittdisjohtamisen tasolla, ja kuinka se vaikuttaa henkilékunnan

tydomotivaatioon.

Jarvisen (2007) mukaan johtaminen on organisaation keskeisin tekija, joka ohjaa toi-
mintaa. Kaikki ihmiset ja tyoyhteisot tarvitsevat esimiesta ja johtamista. Johtaminen
on ihmisiin vaikuttamista ja tulosten saavuttamista heidan avullaan. (Mts.13-16.) Joh-
taminen on vastuun kantamista, taitoa suunnata ihmisten osaaminen oikeisiin asioi-
hin ja vaikuttamista ymparistoon (Piili 2006, 13). Johtaminen on prosessi, joka ldhtee
toiminnan visiosta, tavoitteista ja tarkoituksesta. Jos prosessi halutaan saattaa lop-
puun, vaatii se johtajan ja alaisten vuorovaikutusta erilaisissa tilanteissa. (Havunen

2007, 18.)
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3.2 Esimiestyo

Johtamisen ja esimiestydn ero on hailyva ja vaikeasti madriteltavissa. Usein kuulee
sanottavan, ettd johtaja johtaa asioita ja esimies ihmisia. Jalavan (2001) mukaan esi-
mies on ihminen, joka johtaa ryhmia tai yksiloita. Esimiehia I6ytyy organisaation kai-
kilta tasoilta, ja tyypillisesti esimies on oman alueensa asiantuntija. (Mts. 11.)
Mossboda, Peterson ja Ronnholm (2008, 117) taas kuvaavat esimiehen ja johtajan
eroa niin, etta johtajuus saadaan ansaitsemalla, ja se on alaisten kokema asia, kun

taas esimiestyohon valitaan taitojen tai arvojen perusteella.

Yleensa esimies toimii yrityksessa oman osastonsa johtajana, organisaation ylimman
johdon ja henkiloston valissa. Tyo on haastavaa, monimuotoista ja sisaltaa vuorovai-
kutusta moneen eri suuntaan. (Ldmsa & Uusitalo 2012, 141-142.) Jarvisen (2014) mu-
kaan esimiehen tehtdvana toimia viestia valittavana linkkind oman yksikkénsa seka
muun organisaation valilla. Esimiehen taytyy pystya tarkastelemaan oman johdetta-
van yksikkdnsa toimintaa kokonaisuutena, ja arvioimaan sita suhteessa koko yrityk-
sen yhteisiin tavoitteisiin ja tehtaviin. Esimiesasemassa tyoskentelevan on pidettava
huolta siita, etta edellytykset tavoitteiden mukaiseen toimintaan ovat kunnossa.

(Mts. 84-85.)

Tdssad opinnaytetydssa tarkastellaan esimiesty6ta hotelli- ja ravintola-alalla. Vaikka
eri aloilla esimiesty0 vaatii erilaista osaamista, ldhes joka alalla on tiettyja osa-alueita
jotka pitaa hallita, ja joista pitaa olla jonkinlaiset perustiedot. Esimiehena parjatak-
seen on ymmarrettava tyolainsadadantoa, strategioita, taloutta, tietotekniikkaa ja joil-
tain osin alaisten toiden. Sen lisdksi vaaditaan hyvia vuorovaikutustaitoja ja ihmisen
kayttaytymisen ymmartamista. (Jarvinen 2012, 142-143.) Palvelualoilla esimies on
usein tuottamassa palveluita tyontekijoiden kanssa, ja auttaa heitd saavuttamaan ta-
voitteita. Erdan maaritelman mukaan esimies on henkild, jota tyontekijat seuraavat
vapaaehtoisesti, ja joka omalla toiminnallaan ohjaa myds muita toimimaan oikein.

(Walker & Miller 2012, 43-44.)

Esimiehen rooli voi siis olla se kaikkein vaikein, esimies on vastuussa koko henkil6-
kunnasta, ja samanaikaisesti my0s siitd, ettd yritys tekee tarvittavaa tulosta. Esimie-
hen tehtdvana on vieda yrityksen ylimman johdon laatimat strategiat kdytannon tyo-

hon, ja johtaa henkilokunnan osaamista niin, etta yhteiset paamaarat ovat kaikille
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selkeitd. Lamsan ja Uusitalon (2012, 141) mukaan yksinkertaisimmillaan esimiestyon

voidaan sanoa olevan toisiin ihmisiin vaikuttamista.

Esimiehen tyo ei ole helppoa ja se ei valttamatta sovi kaikille. Siita, onko ihminen
luontaisesti valmis esimieheksi vai kasvetaanko esimiehen rooliin elaman- ja tydkoke-
muksen my6td, on varmasti yhta paljon mielipiteita kuin on esimiehidgkin. On kuiten-
kin ilmeistd, ettd esimiesasemassa tyoskentelevalta vaaditaan joitain ominaisuuksia
ja luonteenpiirteita jotka ovat tehtavassa onnistumisen edellytyksia. Ihmisten johta-
jana yksi esimiehen tarkeimpia tyovalineita on hanen oma persoonansa, ja esimiehen
edustamat arvot ja asenteet heijastuvat paivittdiseen johtamiseen (Surakka & Laine
2011, 17). Esimiehena tydskentelevan on tarkeaa tunnistaa omat vahvuutensa,

mutta myos heikkoutensa.

Vaikka esimieheen kohdistuu paljon odotuksia ja hdnen odotetaan olevan oman alu-
eensa ammattilainen, on hanenkin pystyttava kehittymaan ja oppimaan uusia asioita.
Esimiehen rooli muodostuu hdaneen kohdistuvista odotuksista, nditd odotuksia aset-
tavat tyontekijoiden ja organisaation lisaksi esimerkiksi asiakkaat. Esimiehen on pys-
tyttdvda muokkaamaan omaa toimintaansa niin, etta se vastaa odotuksia. On myds
pystyttava arvioimaan omaa toimintaansa ja kehittdamaan sita jatkuvasti. (Jalava

2001, 19.)

Nykyisessa yrityskulttuurissa esimiehen ja alaisen valista kuilua on haluttu pienentaa,
ja esimies ndhda ennemmin valmentajana kuin johtajana. Valmentava esimiestyo
huomioi entista paremmin tyontekijoiden yksil6llisyyden, ja esimiehen tehtavana on
auttaa tyontekijaa I16ytdmaan omat voimavaransa. Valmentavan johtamisen tavoit-
teena on pitda ylla tyontekijan sisdista motivaatiota. (Surakka & Laine 2011, 17.) Val-
mentava esimies panostaa vuorovaikutukseen ja kommunikointiin alaistensa kanssa.
Valmentavassa esimiestydssa kehitetaan jatkuvasti alaisten ammatillisia ja henkisia
valmiuksia, ja nailla keinoilla saadaan tyontekijat sitoutettua yritykseen. (Havunen

2007, 19.)

Vaikka johtaminen on menossa entistd enemman valmentavaan suuntaan ja eroa esi-
miehen ja tyontekijan valilla halutaan pienentds, on silti tarkeds, ettd esimies sailyt-

taa auktoriteettinsa. Auktoriteettia voidaan pitaa viitekehyksena vastuulliselle ja jar-
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jestaytyneelle toiminnalle. Se myds suojelee tyontekijoitd, ja on tarkeaad yrityksen toi-
mivuuden kannalta. (Jalava 2001, 30.) Esimiehen on pystyttava |l6ytamaan erilaisten
ihmisten voimavarat, kohdentamaan ne oikeisiin asioihin ja motivoimaan tyontekijat
tekemaan parhaansa yrityksen tuloksen eteen. On oltava hyva ihmistuntija, joka tu-
kee ja valmentaa, mutta samalla myds sadilytettava tietynlainen valimatka sopivan
auktoriteetin yllapitamiseksi. Hyva esimies osaa kertoa mihin yritys on menossa, mita
han alaisiltaan odottaa ja on aidosti kiinnostunut ihmisista. Yksinkertaisimmillaan esi-
miestyo tarkoittaa, ettd saadaan tehdyksi se, mika pitda tehda. (Esimiehesta johta-

jaksi-ohjeita kohtalotovereille, 2014.)

3.3 Esimiestyo hotelli- ja ravintola-alalla

Hotelli- ja ravintola-ala on yksi Suomen merkittavimmista toimialoista. Vuonna 2016
toimipaikkoja oli Suomessa n. 25 00 ja alalla tydskenteli n. 140 000 ihmista. Ala edus-
taa 3,8 prosenttia Suomen bruttokansantuotteesta ja se toi Suomeen verotulojan. 5
miljardia euroa. (Matkailu- ja ravintola-ala toimialana 2016.) Alan haasteena on sen
epavakaus ja kausiluontoisuus, tyontekijoiden tarve vaihtelee paljon ja valtaosa tar-
jolla olevista tyopaikoista on osa-aikaisia. Ammattitaitoisia ja motivoituneita tyonte-
kijoita on haasteellista 10ytaa, joulukuussa 2016 avoimia tydpaikkoja hotelli- ja ravin-
tola-alalla oli yli tuhat. Tyontekijapula kohdistuu etenkin padakaupunkiseudulle, Ma-
Ran toimitusjohtaja Timo Lapin mukaan ravintola-alan palkkaus on liian pieni verrat-
tuna Helsingin seudun asumiskustannuksiin. (Hertsi, 2016.) HOK-Elannon toimitus-
johtaja Jouko Heinonen kertoo tilanteen olevan niin paha, etta ravintoloita on haas-

teellista saada avattua tyovoimapulan takia (Pietildinen, 2016).

Suomessa hotelli- ja ravintola-alalla pitkdan tyoskennelleet ovat kritisoineet sita,
ettei alaa arvosteta tarpeeksi. Hans Valimaen mukaan tyé on monotonista ja huo-
nosti palkattua. Aki Wahlman taas puolestaan on sitd mieltd, ettd tydvoimakustan-
nukset vievat lilan suuren osan ravintolan tuotosta eika yrityksilla ole varaa palkata
vakituisia tyontekijoita. Epdvarmuus tyotunneista ja riittavasta palkasta saa ravintola-

tyontekijat hakeutumaan muille aloille. (Lehtonen, 2016.) Myds muualla maailmassa
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kohdataan samoja ongelmia kuin Suomessa. Ala koetaan tyontekijéiden nakokul-
masta stressaavana ja matalapalkkaisena verrattuna muihin toimialoihin ja tyonteki-
joiden sitouttaminen on haasteellista. Esimies pystyy kuitenkin motivoimalla paranta-
maan tyotyytyvaisyytta, ja sitouttamaan tyontekijoita hotelli- ja ravintola-alan yrityk-

siin. (Upchurch, Dipietro, Curtis & Hahm 2010, 130.)

Alan haastavuuden vuoksi esimiestyo hotelli-ja ravintola-alalla vaatii paljon. Ammat-
titaitoisia ja motivoituneita tyontekijoitda on haasteellista 16ytaa, ja viela vaikeampi
sitouttaa yritykseen. Hotelli- ja ravintola-alalla keskiossa on palveluiden tuottaminen.
Ladmsan ja Uusitalon (2012) mukaan palvelu on ainutkertainen tapahtuma, joka tuo-
tetaan ja kulutetaan samanaikaisesti. Ravintolassa palvelua tapahtuu, kun asiakas ti-
laa ruuan ja ruokailee ja on vuorovaikutuksessa asiakaspalvelijan kanssa. (Mts. 18-
19.) Palvelujen tuottamisessa keskeisintd on saavuttaa asiakasuskollisuus, uskolliset
asiakkaat ovat nykyisessa monipuolistuvassa ja kovenevassa kilpailussa yrityksen tar-
kein padoma. Asiakasuskollisuuden saavuttaminen lisaa liiketoiminnan sekda myynnin
ennustettavuutta, ja on liiketoiminnan kannalta toimivampi strategia kuin kustannus-

ten pienentaminen tai markkinaosuuden lisddminen. (Wiskari 2009, 117.)

Laadukkaalla esimiestydlla on suuri merkitys tyontekijan motivaatioon ja tydssa viih-
tymiseen. Tutkimusten mukaan hotelli- ja ravintola-alalla tyoskentelevalla esimie-
hella tulisi olla taito kannustaa ihmisida ymmartamaan itse mita heidan tulisi tehda ja
kuinka motivoitua tekemaan se (Mullins & Dossor 2013, 237). Hotelli-ja ravintola-
alalla tyomotivaatioon tulisi panostaa, etenkin sen vuoksi ettd tydmotivaation taso
heijastuu asiakaspalveluun. Ty6honsa ja tyopaikkaansa tyytyvadiset tyontekijat pysty-
vat tyoskentelemdaan itsenaisesti, ja tulevat paremmin toimeen seka muiden tyonte-
kijoiden, etta asiakkaiden kanssa. (Kakyom & Giri 2010, 332-333.) Joten mita motivoi-
tuneempi ja tyytyvaisempi tyontekija on, sitd todenndakdisemmin han tuottaa parem-

paa palvelua.

Tassad opinndytetydssa tutkitaan Solo Sokos Hotel Paviljongin operatiivista johtamista
seka suorituksen johtamista, joka pitda sisallaan paivittaisjohtamisen. Nama kaikki
johtamisen tasot johdetaan yrityksen strategiasta ja sen johtamisesta. Strategialla
tarkoitetaan paatoksia ja toimenpiteitd, joilla varmistetaan yrityksen menestys seka
liilketoiminnan jatkuvuus. Operatiivinen johtaminen on strategian toimeenpanoa ja

suorituksen johtaminen on paivittdista toimintaa, jolla tuotetaan palveluja hotellin
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asiakkaille yhdessa henkilokunnan kanssa (Laurent 2006, 8.) Solo Sokos Hotel Pavil-
jongissa vastuu seka operatiivisesta etta suorituksen johtamisesta on keittiopaalli-
kolla, ravintolapaallikélla, hotellipaallikolla ja joka osastolla tydskentelevilla vuoro-
paallikoilla. Vaikka esimiestyota tapahtuu eri tasoilla, on muistettava, etta kaikki toi-
minta lahtee strategiasta. Strategia kertoo yrityksen tahtotilan, ja maarittaa mita ja

miten halutaan saavuttaa (Surakka & Laine 2011, 96).

Koska hotelli- ja ravintola-alalla operatiivinen johtaminen ja suorituksen johtaminen
tapahtuvat suurelta osin asiakasrajapinnassa paivittdisessa tydssa, on esimerkilla joh-
taminen tarkeaa. Esimerkillda johtaminen on kdaytannonlaheista ja aitoa omana itse-
naan olemista niin, etta se tukee tydyhteison toimintaa. Se, miten esimies tekee
tyonsa, tulkitaan sallituksi tavaksi toimia, ja viestii tyontekijoille mita heidan taytyy
tehda. (Surakka & Laine 2011, 141-142.) Vaikka esimiehen tehtaviin kuuluu muutakin
kuin asiakaspalvelua, on ihmisten oltava kaiken toiminnan keskitssa, seka asiakkai-
den etta tyontekijoiden. Hotelli- ja ravintola-alalla tyoskentelevdan esimiehen on si-
saistettdava oma tyonsa asiakaspalvelijana ja yhdistettava se omaan arvomaail-
maansa. Tasta syntyy sitoutuminen ja palveluasenne, joka heijastuu kdyttaytymiseen

ja nakyy tyontekijoille paivittdisessa tyossa. (Wiskari 2009, 29.)

Ty6 hotelli- ja ravintola-alalla on vuorovaikutusta, ja alalle hakeutuneet kaipaavat
tyoltaan itsendisyytta ja vapautta toteuttaa itsedan. Esimiehen tehtdvana on suun-
nata tyontekijoiden luovuus ja odotukset itsensa toteuttamisesta kohti organisaation
vhteisia, strategiasta johdettuja tavoitteita. (Limsa & Uusitalo 2012, 155.) Vaikka ta-
voitteet ja pdamaarat ovat yhteisia, tulisi esimiehen pystya huomioimaan ihmiset yk-
siléind, ja motivoimaan heita tekemaan parhaansa. Lopputuloksena on palvelun
laatu, jolla ylitetdan asiakkaan odotukset, ja joka antaa esimiehelle syyn olla ylpea

tyoryhmastaan (Wiskari 2009, 27).

4 Tyomotivaatio ja siihen vaikuttavat tekijat

Tassa luvussa kasitelladn motivaatiota, kolme eri motivaatioteoriaa seka tydmotivaa-

tiota.
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4.1 Motivaatio

Ihmisen motivaatio koostuu kolmesta tekijasta: halusta, osaamisesta ja tunteista
(Valpola 2002, 103). Motivaation mittaaminen tai siihen vaikuttaminen on haastanut
tutkijoita tutkimaan aihetta eri nakokulmista, ja erilaisia motivaatioteorioita on vuo-
sien mittaan esitelty yli kolmekymmenta. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 10.)
Viime vuosina tutkijat ovat kiinnostuneet eri motivaatioteorioiden integroimisesta, ja
niiden jasentamisesta yhtenaiseksi jarjestelmaksi. Huolimatta lukuisista tutkimuk-
sista, toistaiseksi ei ole 16ytynyt motivaatioteoriaa, joka hyvaksytysti yhdistaisi kaikki
motivaatioprosessiin vaikuttavat tekijat. Eri teorioissa kasitteet on maaritelty puut-

teellisesti ja niissa painottuvat prosessit seka toiminnot. (Ruohotie 1998, 50.)

Kupias, Peltola ja Saloranta (2011, 173) kuvaavat motivaatiota ihmisen sisdiseksi voi-
maksi, joka saa suuntamaan energian oikeisiin asioihin. Niermeyerin ja Seyffertin
(2004) mukaan motivaatio ei ole ihmisen perusominaisuus tai luonteenpiirre, vaan
prosessista syntynyt lopputulos. Motivaatiotila ei pysy samanlaisena lapi ihmisen ela-
man, vaan siihen vaikuttavat monet eri tekijat, ja ndiden tekijoiden vaikutuksesta
motivaatiotila voi vaihdella voimakkaasti. (Mts. 12.) Mullinsin & Dossorin (2013, 285.)
mielesta ihmisen motivaatio syntyy kannustuksesta, vaikutteista ja ymparistosta,
jotka mahdollistavat parhaan mahdollisen suorituksen. Motivaatio voi olla heikko tai
voimakas, ja kohdistua eri asioihin, riippuen ihmisesta ja hdnen elamantilanteestaan.
Mita korkeampi motivaatio on, sitd enemman ihmiselld on kdytdssaan voimavaroja.

(Surakka & Laine 2011, 34.)

Motivaatio voidaan jakaa ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon. Ulkoiseen motivaati-
oon vaikuttavia tekijoita ovat esimerkiksi taloudelliset tekijat, kuten palkka tai palk-
kiot. Taloudellinen turva on ihmiselle elintdrked, mutta pelkdstaan raha ei muodosta
pysyvaa motivaatiotilaa. Sisdiselld motivaatiolla tarkoitetaan ihmisen aitoa kiinnos-
tusta johonkin asiaan, ja sisdista tarvetta kehittda ja toteuttaa itsedan. Sisdisesti mo-
tivoitunut ihminen tekee asioita omasta vapaasta tahdostaan, ja saa tyydytysta siita

mita tekee, ilman tekemisesta saatavaa palkkiota. (Leiviska 2011, 49.) Surakan ja Lai-
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neen (2011, 34) mukaan sisdiset motivaatiotekijat vaikuttavat ihmiseen voimakkaam-
min ja pitkdkestoisemmin kuin ulkoiset tekijat. Vaikka sisdista ja ulkoista motivaatiota
kasitellaan usein erikseen, ei niita kuitenkaan voida pitaa taysin erillisina kasitteina.

Ne voivat esiintya yhta aikaa ja tdydentaa toisiaan. (Ruohotie 1998, 38.)

Motivaatioteoriat voidaan jakaa kolmeen paaryhmaan: tarveteorioihin, yllyketeorioi-
hin ja odotusarvoteorioihin. Tarveteorioilla on pyritty selittdmaan ihmisen kayttayty-
misen sisdisia syitd, yllyketeoriat puolestaan keskittyvat ulkoisiin tekijoihin, ja odotus-
arvoteoriat kuvaavat yksildiden eroja reagoitaessa sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin,

jotka ohjaavat ihmisen kayttaytymista. (Ruohotie & Honka 1999, 19.)
Maslown tarvehierarkia

Yksi tunnetuimpia motivaatioteorioita on Maslown tarvehierarkia, jolla on ollut vai-
kutusta myos johtamistutkimuksiin. Maslown teorian mukaan ihminen pyrkii tyydyt-
tdmaan ensin fysiologiset perustarpeensa, ennen kuin pyrkii kohti itsensa toteuttami-

sen tarpeita. (lvancevich, Konopaske & Matteson 2009, 115.)

Pyramidikuvion avulla kuvataan Maslown tarvehierarkia, jonka mukaan ihmisen tar-

peet voidaan jakaa hierarkkisesti viiteen osaan:

-Fysiologiset tarpeet: nalka, jano, hengittdminen, nukkuminen ja seksuaali-
suus.
-Turvallisuuden tarpeet: turvallisuus, terveys, koti ja lait.

-Sosiaaliset tarpeet: sosiaaliset suhteet, ystavyys, laheisyys ja rakkaus.

-Arvostuksen tarpeet: Itsekunnioitus, itseluottamus, arvostus ja tietyn ase-

man saavuttaminen

-ltsensa toteuttamisen tarpeet: Itsensa toteuttaminen, luovuus, tarve tuoda
omat kyvyt esiin. (Ivanevich, Konopaske & Matteson 2009, 115; Mullins &
Dossor 2013, 291.)
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Kuvio 2. Maslown tarvehierakia (Mullins & Dossor 2013, 291.)

Maslown tarvehierarkiaa on sovellettu myoés tyoelamaan. Fysiologia tarpeita ovat riit-
tava palkka, ruuan ja juoman riittavyys seka viihtyisa tydymparisto. Turvallisuuden
tarpeisiin kuuluvat mm. palkan saanndllinen nouseminen, tyéterveyshuolto ja turval-
linen tydymparisto. Sosiaaliset tarpeet tyoelamassa koostuvat ryhmassa tyoskente-
lysta, luotettavasta esimiestydsta seka siitd, ettda ihminen hyvaksytaan tasavertaiseksi
osaksi tydoryhmaa. Arvostuksen taso saavutetaan, kun tyontekija palkitaan suorituk-
sistaan ja han saa mainetta tyotovereidensa keskuudessa. Korkeimmalla eli itsensa
toteuttamisen tasolla ovat tyypillisesti esimiesasemassa olevat. He pystyvat kehitta-
maan ja johtamaan muita ihmisia sekd hoitamaan menestyvia yrityksia. (Ivancevich,

Konopaske & Matteson 2009, 116.)

Maslown teoriaa on kritisoitu mm. siitd, etta useat kirjailijat ja tutkijat ovat tehneet
siita erilaisia tulkintoja ja ettd teoria on liian vaikea testattavaksi empiirisesti (Mullins
& Dossor 2013, 292). Sen soveltuvuutta nykyaikaiseen tydmotivaation tutkimiseen
voidaan myds kyseenalaistaa, ja tarpeiden hierarkia nahda nykyaikaisen yhteiskun-

nan nakokulmasta eparelevanttina (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 17).
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Herzbergin motivaatio-hygieniateoria

Amerikkalaisen psykologin Frederick Herzbergin kehittdman teorian mukaan ihanne-
tilanteessa tyd on motivaation ensisijainen lahde (Surakka & Laine 2011, 35). Herz-
berg toteutti tutkimuksensa Yhdysvalloissa 1950 - 1970-luvulla, ja tutkimukseen osal-
listui yli kaksisataa insind0oria ja kirjanpitdjaa. Tutkimusten perusteella Herzberg |6ysi
kaksi selvasti toisistaan erottuvaa tekijaryhmaa, jotka vaikuttavat motivaatioon ja
tyohon. Nama tekijat ovat toisistaan riippumattomia. (Mullins & Dossor 2013, 294.)

Naita kahta eri tekijaryhmaa tarkastellaan taulukossa 1.

Taulukko 1. Motivaatioon ja tyohon vaikuttavat tekijat (Mullins & Dossor 2013, 295).

Tyotyytyvaisyytta lisdavat keinot

Hygieniatekijat

Saavutukset

Tyonjohto ja suhteet tydonjohtoon

Tunnustukset

Palkka

Tyo0 itsessaan

Suhteet tyotovereihin

Vastuu Henkilokohtainen eldmantilanne
Kasvu Status
Turvallisuus

Herzbergin tutkimusten perusteella tyotyytyvaisyytta lisddvia keinoja tulisi kayttaa,

jotta henkilokuntaa pystyttdisiin motivoimaan parempiin suorituksiin. Ns. hygieniate-

kijat taas aiheuttavat huonosti hoidettuna tyotyytymattomyytta, mutta hyvin hoidet-

tuina ovat lahes merkityksettomia tyotyytyvaisyyden kannalta. Tutkimuksen perus-

teella naita kumpaakin tekijaryhmaa on pidettava tarkeana, mutta eri syista. Hygie-

niatekijoiden merkitysta ei saisi vahatella, silla ne huomioimalla esimiehena tyosken-

televa pystyy kohtelemaan kaikkia tyontekijoitdan tasapuolisesti. (Mullins & Dossor

2013, 295.) Teorian mukaan vastaus kysymykseen, kuinka tydntekijoita voi moti-

voida, loytyy tyosta itsestdan. Jos tyd on monipuolista ja tyontekijalla on mahdollista

saada vastuuta ja edeta urallaan, se motivoi tyontekijaa. Sen lisaksi tyotyytyvaisyytta
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lisdavien tekijoiden avulla saadaan tehokkaasti kayttéon koko henkiloston potenti-

aali. (Walker & Miller 2012, 272-273.)

Myds Herzbergin tutkimukseen on syyta suhtautua varauksella nykypaivana. Se on
tehty yli kuusikymmenta vuotta sitten ja se toteutettiin amerikkalaisissa tyoyhtei-
soissa. Ajan kuluminen, taloudellisen toimeentulon paraneminen ja arvomaailman
muuttuminen ovat vaikuttaneet vuosien kuluessa motivaatioperusteisiin. (Kauhanen
2009, 113.) Kritiikista huolimatta Herzberg oli ensimmaisid motivaatiotutkijoita, joka
kiinnitti huomiota tyotyytyvaisyyteen. Tutkimuksen tulokset herattivat kiinnostuksen

tyon suunnittelua ja tyon laatua kohtaan. (Mullins & Dossor 2013, 296.)
Itseohjautuvuusteoria

Yksi uusimmista motivaatioteorioista on Edward L. Decin ja Richard M. Ryanin kehit-
tama itseohjautuvuusteoria, joka on myds tarveteoria. Teorian mukaan ihmisen psy-
kologisia perustarpeita ovat koettu patevyys, sosiaalinen yhteenkuuluvuuden tunne
ja koettu autonomia. Tutkijoiden mukaan nailla kolmella kasitteella on vaikutusta ih-
misen sisdiseen motivaatioon. Jos ihminen kokee olevansa tyytyvainen kolmen pe-
rustarpeen tasoon elamassaan, on silla suora positiivinen vaikutus psyykkiseen ter-

veyteen ja hyvinvointiin. (Deci & Ryan 2000, 227.)

Koetulla patevyydella tarkoitetaan ihmisen luottamusta omiin kykyihinsa. Jos tyonte-
kija kokee olevansa hyva siind, mita tekee ja pystyy kontrolloimaan tyonsa lopputu-
losta, hanen koettu patevyytensa on todennakoisesti korkea. Sosiaalinen yhteenkuu-
luvuuden tunne merkitsee tyontekijan yhteenkuuluvuutta tyéryhmaan tai tyéyhtei-
so60n. Koettu autonomia taas tarkoittaa sitd, kuinka tyontekija kokee saavansa vaikut-
taa tyotaan koskeviin paatoksiin ja ratkaisuihin. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006,

89.)

Itseohjautuvuusteoria on ollut viimeisten vuosikymmenien yksi kdytetyimmista viite-
kehyksista motivaatiotutkimuksissa (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 82). Se on
varmasti helpommin sovellettavissa nyky-yhteiskuntaan ja etenkin tydelamaan kuin
Maslowin tarvehierarkia ja Herzbergin motivaatio-hygieniateoria. Itseohjautuvuus-
teoria korostaa sosiaalisia tekijoita, kuten tyopaikan ilmapiiria ja vuorovaikutusta
muiden ihmisten kanssa. Itseohjautuvuusmotivaatio merkitsee sita, etta ihminen

osallistuu toimintaan omasta vapaasta tahdostaan. Mita kontrolloidumpaa ty6 on,
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sita alhaisemmaksi motivaatio muodostuu. (Mts. 28). Jos toiminta ei ole kontrolloi-
tua, itseohjautuvuusmotivaatio muodostuu positiiviseksi ja tyontekija sitoutuu tyo-
honsa sisdisesti (Liukkonen & Jaakkola 2002, 31). Kestavan, sisdisen motivaation taus-
talta 16ytyy yksilon tarve itsendisyyteen seka vapaus tehda omia valintoja ja paatok-

sid. (Surakka & Laine 2011, 36.)

Valmentava johtaminen tukee itseohjautuvuusmotivaatiota, etenkin autonomian
kohdalla. Tyontekija kokee autonomian tunnetta silloin, kun han saa vaikuttaa tyo-
hon liittyviin yksityiskohtiin, ja kokee etta voi ottaa vastuuta tehtyjen paatosten pe-
rusteella syntyneistd lopputuloksista. Jos tyontekijat tiedostavat, ettd esimies on kiin-
nostunut hanen ideoistaan, jokainen yrityksessa tyoskenteleva kokee olevansa mu-
kana jossakin arvokkaassa. Autonomia nakyy tyontekijan aloitteellisuutena, luovuu-
tena ja innovatiivisuutena. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 105) Tyomotivaation
kannalta on keskeista, ettd ihmiset tyoskentelevat niissa tehtavissa joista he ovat ai-
dosti kiinnostuneita, ja joissa he paasevat ndyttdmaan osaamisensa. (Martela & Ja-

renko 2015, 73).

4.2 Tyodmotivaatio

Motivaatio on merkityksellista tydssa viihtymisen ja onnistumisen kannalta. Usein
kuulee yritysten etsivan motivoituneita tyontekijoitda, mutta esimies ei valttamatta
itsekaan tieda mita tydmotivaatiolla tarkoitetaan, ja kuinka tyontekijaa voi moti-
voida. Tydmotivaation perustana voidaan pitda taloudellisten tarpeiden lisaksi tyon
mielekkyyttd, itsensa kehittamisen ja toteuttamisen mahdollisuutta ja tunnetta siit3,
ettd tehtya tyota arvostetaan. Tyosuorituksesta saatava tyydytys ja tunne siita ett3,
tehty tyd on merkityksellista ja johtaa johonkin lopputulokseen, vaikuttavat myos
tyomotivaatioon. (Leiviskd 2011, 49-50.) Isoahon (2007, 146.) mukaan tyontekijan
motivaatio muodostuu siitd, ettd han pitaa tyostaan, tekee parhaansa asetettujen ta-
voitteiden eteen, ja kokee tyoskentelevansa siina tehtavassa tai asemassa, joka sopii

hanelle parhaiten.
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Tybémotivaatio ja tyotyytyvaisyys sekoitetaan usein toisiinsa, mutta esimiestyossa
nama kaksi kasitetta tulisi osata erottaa toisistaan. Tyotyytyvaisyytta tutkiessa olete-
taan usein, etta tyytyvaisyyden ja motivaation valilla on suora yhteys. Useat tutki-
mukset ovat kuitenkin osoittaneet, etta tyotyytyvaisyys johtuu palkitsemisesta, ja
tyomotivaatio taas palkkiota koskevista odotuksista. (Ruohotie 1998, 46.) Myo6s Mul-
linsin ja Dossorin (2013) mukaan tyytyvaisyys tydhon voi motivoida tyontekijaa pa-
rempiin suorituksiin, mutta kasitteita tulisi silti tutkia erillaan toisistaan. Tyotyytyvai-
syys on asenne ja tydmotivaatio taas prosessi, joka voi johtaa korkeampaan tyotyyty-

vaisyyteen. (Mts. 288.)

Surakan ja Laineen (2011, 17-18) mukaan organisaatioissa tydmotivaatioon vaikutta-
vat tekijat voidaan jakaa kolmeen ryhmaan. Naita kolmea ryhmaa eri tekijoineen tar-

kastellaan taulukossa 2.

Taulukko 2. Tydomotivaatioon vaikuttavat tekijat organisaatiossa (Surakka & Laine

2011, 17-18).

Persoonallisuus

Ty6n ominaisuudet

Tyéymparistd

Mielenkiinnon kohteet

Tyon sisalto ja mielekkyys

Rakennetekijat

Asenteet

Saavutukset

Sosiaaliset tekijat

Tarpeet

Kehittyminen

Persoonallisuustekijoistda mielenkiinnolla tarkoitetaan sita, kuinka ulkoinen virike, ku-
ten raha, vaikuttaa tyontekijan kayttaytymiseen. Asenteet maarittelevat tyontekijan
suoritusmotivaatiota, jos han on tyytymaton esimieheensa ja tyéhonsa, ei han toden-
nakoisesti tee tydssdan kuin valttamattoémimman. Tarpeet vaikuttavat voimakkaasti
motivaatioon ja ne saattavat vaihdella voimakkaasti eri tilanteissa. (Surakka & Laine
2011, 17-18.) Ruohotie ja Honka (1999, 17-18) kuvaavat tarpeita tydmotivaatiopro-

sessissa sisdiseksi tilaksi, joka saa tyontekijan toimimaan tietylla tavalla.

Tyon ominaisuudet kuuluvat tydmotivaation ulkoisiin tekijoihin. Jos tyontekija saa

tyostdan palautetta ja tunnustusta, se motivoi yksilod parempiin tyésuorituksiin.
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Myos tyon mielekkyydella ja silla, koetaanko tydssa onnistumisia, on tarkead merkitys
tydmotivaatioon. Kolmas tarkea tekija tydmotivaation muodostumisessa on tydoym-
paristo, joka voidaan jakaa valittémaan ja koko yrityksen muodostamaan ymparis-
toon. Valittomassa tydymparistossa merkittavassa roolissa on esimies, hanen johta-
mistapansa ja vaikutuksensa tyontekijan tydpanokseen. Myos hyvat sosiaaliset suh-
teet muiden tyontekijoiden kesken ja yleinen ilmapiiri vaikuttavat tydmotivaatioon.
Koko yrityksen kattava ymparist6 pitaa sisallaan kaikki ne tekijat, jotka ovat yhteisia

koko organisaatiossa. (Ruohotie & Honka 1999, 17-18; Surakka & Laine 2011, 34-35.)

Tyomotivaatio muodostuu siis monesta eri tekijasta, ei pelkdstaan esimiestyosta. Esi-
mies pystyy kuitenkin omilla tekemisilladn vaikuttamaan moneen osa-alueeseen.
Walker & Miller (2012) ovat sitd mieltd, etta tyontekijaa ei voi motivoida tekemaan
ty6taan hyvin, vaan esimies voi ainoastaan aktivoida tyontekijan motivaatiota. Haas-
teena onkin ihmisten erilaisuus, se ettd he motivoituvat eri asioista ja tekevat asioita
eri syista. Se mika voi motivoida yhta tyontekijaa parhaaseen suoritukseensa saattaa
toisen tyontekijan kohdalla laskea motivaation niin alas, etta se riittaa vain valttamat-
tomimpaan tyosuoritukseen. (Mts. 265-266.) Esimies voi auttaa tyontekijan motivoi-
tumista huomioimalla ihmisten yksil6llisyyden seka muokkaamalla tyonkuvaa seka
tyoolosuhteita. Esimiehen on my06s osattava sovittaa omaa johtamistapaansa tilan-
teeseen sopivaksi, niin ettd johtamisen lahtokohtana ovat luottamus ja tyontekijan

kohtaaminen omana itsenaan. (Piili 2006, 49-53.)

Tassad opinndytetyossa tarkastellaan esimiestyon merkitysta tydmotivaatioon Solo
Sokos Hotel Paviljongissa seka yleisesti hotelli- ja ravintola-alalla. Alalle on tyypillista,
ettd tyopaikkaa vaihdetaan usein ja motivoituneita tyontekijoita on vaikea l6ytaa ja
sitouttaa. DiPietro ja Condly (2007) ovat tutkineet mitka tekijat vaikuttavat henkilds-
ton vaihtuvuuteen palvelualoilla ja etenkin hotelleissa ja ravintoloissa. Tutkimustu-
losten perusteella motivaatiolla on vahva vaikutus tyontekijan paatokseen vaihtaa
tyopaikkaa. Jos tyontekijaa ei motivoida tarpeeksi, hdn ei tee parastaan suoriutuak-
seen hanelle osoitetuista tyotehtavista. Tuloksista voi paatelld, ettd henkilokunnan
alhaisella motivaatiolla on suora yhteys tyontekijoiden vaihtuvuuteen seka liiketoi-

minnan kannattavuuteen. (Mts. 15-17.)
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Hotelli-ja ravintola-ala mielletdan usein myos alaksi jolla kuka tahansa voi tyosken-
nelld, ilman aiempaa kokemusta tai koulutusta. Vaikka nykypdivana alalle kouluttau-
dutaan enemman kuin aiemmin, joskus voidaan olla tilanteessa jossa kokenutta ja
koulutettua henkil6kuntaa ei ole saatavilla. Awadzin-Callowayn, Awadzin & Awadzin
(2016) mukaan avainasemassa on tydntekijan motivointi, johon kuuluvat kouluttami-
nen, sitouttaminen, viestinta seka luottamuksellisen ilmapiirin luominen. Esimiehen
motivoimisella voi siis olla suurempi merkitys tydssa menestymiseen, kuin koulutuk-

sella tai aiemmalla tyokokemuksella. (Mts.36.)

5 Aineettomat motivoinnin keinot

Kuten edellisessa luvussa todettiin, motivaatio jaetaan ulkoiseen ja sisdiseen moti-
vaatioon. Myos tyOmotivaation vaikuttavat keinot voidaan jakaa kahteen osaan, ai-
neellisiin ja aineettomiin palkitsemiskeinoihin. Aineellisella palkitsemisella voi vaikut-
taa tyontekijan ulkoiseen motivaatioon. Aineellisia palkitsemiskeinoja ovat esimer-
kiksi palkka, erilaiset kannustimet seka julkiset tunnustukset. Ulkoisille palkkioille on
tyypillistd, ettad ne tyydyttavat alemman asteen tarpeita ja ovat kestoltaan lyhytaikai-
sia. (Piili 2006, 48; Ruohotie 1998, 38) Aineettomat palkitsemiskeinot vaikuttavat pit-
kdakestoisemmin kuin aineelliset, ja ne tyydyttavat ylemman asteen tarpeita, kuten
kehittamisen ja itsensa toteuttamisen tarpeita (Ruohotie 1998, 38). Aineettomia pal-
kitsemiskeinoja ovat mm. osaamisen kehittaminen, palautteen antaminen, hyva ja
avoin vuorovaikutus seka selkeasti asetetut tavoitteet. Myos omien ideoiden toteu-
tuminen seka mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon ovat tarkeita keinoja, joilla esi-

mies voi tydmotivaatioon vaikuttaa. (Handolin 2013, 117; Piili 2006, 47-49.)

TyOntekijaa voi siis motivoida ja palkita seka aineellisesti etta aineettomasti. Kauha-
sen (2015,119) mukaan yrityksien johtamisen nakokulmasta aineeton palkitseminen
on pidemmalla tahtdimella tehokkaampi ja parempi keino motivoida kuin aineellinen
palkitseminen. Tassa tyossa tutkimuskohteena oleva Solo Sokos Hotel Paviljonki on
osa isoa ketjua ja toimipisteen esimiehet eivat voi suorasti vaikuttaa aineellisiin moti-
vointikeinoihin, kuten palkkaan tai tulospalkkioihin. Siita syysta tdssa luvussa kasitel-

[aan aineettomia palkitsemisen ja motivoinnin keinoja. Tarkempaan tarkasteluun on
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nostettu nelja aineettoman motivoinnin keinoa, joihin toimeksiantajayrityksen esi-

miehilla on parhaiten mahdollisuutta vaikuttaa.

5.1 Palaute

Palaute on merkityksellista tyossa menestymisen kannalta, ilman palautetta tyonte-
kija ei voi tietaa tekeekd han tyonsa oikein. Palaute on tarkedaa myds oppimisen na-
kokulmasta, palautteen avulla tyéntekijan on mahdollista kehittdaa toimintaansa vas-
taamaan yrityksen strategioita ja toimintatapoja. Palautteen tarkoituksena on tyoyh-
teisdssa vaikuttaa tunteisiin, toimintaan, ajatuksiin tai tuloksiin. Pyrkimyksena voi
olla nykyisen tilanteen sdilyttaminen tai muutoksen tekeminen, joko yksilon tai koko

tyoryhman kautta. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 203-204.)

Palautetta voi antaa spontaanisti tai siihen erikseen varatuissa tilanteissa, kuten kehi-
tyskeskusteluissa. Kupiaan, Peltolan ja Salorannan mukaan (2011) palautteen tulisi
olla osa paivittaista johtamista. Saannéllinen palaute on parhaimmillaan jokapai-
vaista vuorovaikutusta ja viestintad esimiehen ja tyontekijan valilld, joka kertoo missa
on onnistuttu ja milla osa-alueilla toimintaa voisi parantaa. (Mts. 39.) Berlin (2008)
taas toteaa vaitoskirjassaan, etta tyoyhteisoissa tulisi kehittda toimivia palautejarjes-
telmia, jotka mahdollistavat kannustavan ja kehittavan palautteen antamisen. Spon-
taanit palautetapahtumat esimiehen ja alaisen valilla epdonnistuvat helposti ja saat-
tavat perustua virheellisille nakdkulmille tai muiden antamille vaarille palautteille.

(Mts. 120.)

Palaute jaetaan yleensa positiiviseen tai negatiiviseen palautteeseen, mutta tyéela-
massa toimivampi termi negatiiviselle palautteelle on korjaava tai rakentava. Palaut-
teella tulisi aina olla jokin paamaara tai tavoite ja sen avulla tyontekija voi korjata
omaa toimintaansa. Negatiivinen palaute ilman kehittdmisehdotusta vahentaa tyon-
tekijan sitoutumista yritykseen seka sisdista motivaatiota, positiivisella palautteella
on taas painvastainen vaikutus (Korpelainen 2006, 6). Korjaavan palautteen antami-
nen koetaan yleisesti haasteellisena, koska jokaisen ihmisen kyky sietaa kritiikkia on
yksilollinen. Osa ihmisista haluaa saada kritiikkia kehittyakseen tyotehtdvissaan, osa
taas saattaa masentua saamastaan rakentavasta palautteesta eikd ymmarra sen hyo6-

tya positiivisessa mielessa. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 216-217).
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Rakentava palaute tulisi aina antaa kahden kesken ja valita palautteenannon tyyli ih-
mistyypin mukaan. Kupiaan, Peltolan ja Salorannan (2011) mukaan, mitd vakavam-
masta tilanteesta on kysymys, sita tarkeampaa on, etta esimies panostaa palautekes-
kusteluun niin ajallisesti kuin sisall6llisesti. Palautteen tulisi perustua faktoihin ja
kohdistua tyéhon ja tydsuoritukseen, ei persoonaan tai henkilékohtaisiin ominai-
suuksiin. Palautteen antaminen tulisi olla vuorovaikutteista ja myds palautteen saa-
jan tulisi saada kertoa oma nakemyksensa asiasta. (Mts. 218-219) Palautekeskuste-
lussa tulisi sopia korjaavista toimenpiteista ja sopia kuinka edistymista seurataan.
Kun edistymista tapahtuu, on tarkeda antaa siita positiivista palautetta. (Wiskari
2009, 104-105.) Handolin (2013) toteaa vaitoskirjassaan, etta rakentavakin palaute
koetaan palkitsevana, kunhan sitda annetaan asiallisesti. Palaute antaa sen saajalle

tunteen, etta hanet ja hdanen tydnsa on otettu huomioitu. (Mts. 124.)

My®ds positiivista palautetta tarvitaan ja yleinen virhe esimiestydssa onkin kiinnittaa
huomiota vain niihin asioihin, joissa kaivataan parantamista. Kannustamisella ja
myonteisellda huomiolla on merkitysta tydmotivaatioon ja se tukee tyontekijoiden op-
pimista. Palautetta tulisi silti antaa vain aiheellisesti, eika vain palautteen antamisen
velvollisuudesta. Jos tyontekija kokee positiivisen palautteen turhana ja sisall6tto-
mand, se voi hAmmentaa ja turhauttaa tyontekijaa. (Kupias, Peltola & Saloranta

2011, 219-220.)

Tunnetuimpia palautemalleja on ns. hampurilaismalli joka kuvataan kuviossa 3. (ks.
kuvio 3.) Hampurilaismallin tarkoituksena on antaa aluksi vastaanottohalukkuus
mahdolliselle kritiikille, sen jalkeen pohtia kehitysehdotuksia ja lopuksi paattaa pa-

lautekeskustelu myonteiseen kokonaisarvioon (Liukkonen & Jaakkola 2002, 168-169).
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m  POsitiiviset yksityiskohdat

= KOrjausehdotukset

Lopuksi mydnteinen kokonaisarvio

Kuvio 3. Palautteen hampurilaismalli (Liukkonen & Jaakkola 2002, 168.)

Palautteen spesifioimisella ja ajoituksella on vaikutusta siihen, kuinka palaute vaikut-
taa tyontekijan tyosuoritukseen. Palaute tulisi antaa heti, kun esimies huomaa sille
olevan tarvetta. (Fedor & Parsons 1995, 266.) Jos palautteen saaja ei muista mita asia
koskee, ei palautteen antamisesta ole hyotya (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006,
244). On myos tarkeaa, ettei palaute ole liian yleisella tasolla. Jotta tydntekija voisi
hyotya palautteesta mahdollisimman paljon, esimiehen tulisi eritelld selkedsti mita
palaute koskee. (Fedor & Parsons 1995, 267.) Palautetta antaessa tulisi perustella mi-
hin palaute perustuu, kuvaamalla tapahtumien kulkua seka konkreettisia yksityiskoh-

tia (Piili 2006, 57).

Solo Sokos Hotel Paviljongissa tyotyytyvaisyys on saannodllisten kyselyjen perusteella
erittain hyvalla tasolla, mutta tutkimustulosten pohjalta voi paatella, etta tyontekijat
kokevat saavansa liian vahan palautetta tyostaan (Kinnunen, 2017). Tilanne on sama,
kuin monissa muissakin yrityksissa. Henkilékunta toivoisi esimieheltd palautetta, seka
positiivista etta rakentavaa. Palaute pitdisi nahda yhtena tarkeimmista esimiestyon
valineista, sen kautta voi motivoida, kannustaa, ohjata seka korjata mahdollisia on-
gelmia. (Jarvinen 2012, 128.) Esimiesten tulisi ymmartaa, etta palautteen tarkoituk-
sena ei ole arvioida tai arvostella tyontekijoiden tyosuoritusta, vaan auttaa tavoittei-
den saavuttamisessa. Palautteen avulla voi myos lisatd itsetuntemusta. (Leiviska

2011, 101.)
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Palautteen painoarvoa voi korostaa myds muiden osapuolien, kuten kollegoiden tai
asiakkaiden antamalla palautteella. Berlinin (2008, 47) mukaan kolmansilta osapuo-
lilta saatu palaute lisda esimiehen ymmarrysta tyosta ja siihen suhtaudutaan paaasi-
assa positiivisesti. Hotelli-ja ravintola-alalla asiakkaiden mielipiteilld on paljon merki-
tysta toiminnan kehittamisessa ja asiakaspalautteet ovat tarkedssa roolissa palaute-

tapahtumissa.

5.2 Tavoitteiden asettaminen ja seuraaminen

Tavoitteet ohjaavat ihmisten toimintaa ja motivoivat tekemaan asioita haluttujen
lopputulosten saavuttamiseksi. Tyoelamassa tavoite voidaan maaritelld jonkin tehta-
van tekemiseksi tai loppuunsaattamiseksi, tiettyjen vaatimusten mukaan ja yleensa
my0s tietyssa ajassa. Tavoitteet vaikuttavat voimakkaasti ihmisten kdyttaytymiseen
ja tavoitteiden asettaminen on tehokas keino edistaa tyontekijan sisdista motivaa-
tiota. (Liukkonen, Jaakkola & Katainen 2006, 209.) liman selkeita tavoitteita ja paa-
maaria ei tyontekija tieda mita tehdaan ja miksi tehdaan. Wiskari (2009, 49) kuvaa ta-
voitteita motivaation kulmakiving, joilla esimies voi haastaa alaisiaan ja ndyttaa tyon-

teolle suunnan seka tarkoituksen.

Vaikka esimies ei voi luoda yksittdisen tyontekijan motivaatiota, on yksi tarkeimmista
tehtavistda maaritelld tavoitteita jotka vaikuttavat ja vahvistavat tydomotivaatiota.
Tyontekijoille asetettavien tavoitteiden tulisi olla haasteellisia, toteutettavia, merki-
tyksellisia seka selkedsti mitattavia. (Niermeyer & Seyffert 2004, 66.) Tutkimusten
mukaan tarkalla ja yksiloidylla tavoitteiden asettelulla on voimakas vaikutus tydmoti-
vaatioon. Kun tyontekija tietaa tarkkaan mita hanelta odotetaan ja mihin lopputulok-
seen pyritdan, vaikuttaa se tyOosuoritukseen positiivisesti. (lvancevich, Konopaske &
Matteson 2014, 132-133.) Tavoitteiden asettelu aloitetaan yleensa koko organisaa-
tion tasolta ja naita ohjaavat yrityksen arvot ja missio. Nama ylemman tason tavoit-
teet ohjaavat seuraavien tasojen tavoitteita. Eri tasojen tavoitteiden tulisi olla sa-
mansuuntaisia ja toisiaan tukevia, ndin mahdollistetaan tavoitteissa onnistuminen

koko organisaation tasolla. (Kauhanen 2015, 69-73.)
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Vaikka ei ole olemassa yhté ja ainoaa oikeaa tavoitetyyppia, tydelamassa tavoitteet
voidaan jakaa tulos-, suoritus- ja prosessitavoitteisiin. Tulostavoitteilla tarkoitetaan
sitd, mita lopputulosta asetetuilla tavoitteilla pyritaan saavuttamaan. Tulostavoitteet
liittyvat tuotettavuuteen ja mittarina voi olla tietty maara myytyja tuotteita tietyn
ajanjakson sisalla. Tulostavoitteet ovat yleisimmin tydelamassa asetettuja tavoitteita,
mutta pelkdstaan niiden kayttdminen saattaa johtaa eparealistisiin odotuksiin. Tulos-
tavoitteisiin padasemisessa on olennaista, etta koko tyéryhma on ollut asettamassa
niitd ja etta koko henkilokunta on tietoinen toivotusta lopputuloksesta. (Liukkonen &

Jaakkola 2002, 248.)

Suoritustavoitteilla tarkoitetaan, etta prosessin tarkoituksena on parantaa suoritusta
jollain mitattavalla kriteerilla. Kriteeri ilmaistaan yleensa prosentteina ja se kohdiste-
taan koko organisaatioon. Tyypillinen esimerkki koko organisaation tasolle asetetta-
vasta suoritustavoitteesta voi olla esimerkiksi sairaslomien vahentdminen seuraavan
puolen vuoden aikana jollain tietylla prosenttiosuudella. (Liukkonen, Jaakkola & Ka-

taja 2006, 212.)

Prosessitavoitteet liittyvat tyosuoritukseen ja siihen, kuinka tyo pitda tehda, etta
padstaan haluttuihin tulos- ja suoritustavoitteisiin. Prosessitavoitteet ovat vaikeam-
min mitattavissa kuin tulos- ja suoritustavoite, mutta ne ovat helpommin yksittdisen
tyontekijan kontrolloitavissa. Tyontekija ei voi omalla tyopanoksellaan vaikuttaa sii-
hen, kuinka paljon yritys tuottaa voittoa. Han voi kuitenkin kontrolloida omia proses-
sitavoitteitaan jotka liittyvat mahdollisimman laadukkaaseen tyosuorituksen tekemi-

seen. (Liukkonen & Jaakkola 2002, 249.)

Esimies voi asettaa tavoitteet koko tydéryhmalle seka yksittaisille tyéntekijoille. Ho-
telli- ja ravintola-alalla asiakkaan kokeman palvelun laadun takana on prosessi, jonka
toimimiseen vaikuttaa henkilostén keskindinen yhteistyd. Jos yhteistyo ei toimi, se
vaikuttaa asiakaspalvelun laatuun ja palvelukokemuksen taso heikkenee. (Ldmsa &
Uusitalo 2012, 174.) Ryhmatavoitteissa tulisi keskittya vuorovaikutukseen ja hyodyn-
taa ryhman jasenten osaamista eri osa-alueilla. Ryhman tydskentely on kaikkein te-
hokkainta, jos sille on asetettu prosessi-, suoritus- ja tulostavoitteet. (Liukkonen &

Jaakkola 2002, 252.)
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Yksilon tavoitteita asetettaessa on tarkeda, ettd tyontekija saa itse vaikuttaa niihin.
Tavoitteita tulisi asettaa erilaisiin tyotehtaviin seka pitkalle ja lyhyelle aikavalille. Ly-
hyen aikavalin tavoitteiden kautta tyontekijan on mahdollista saada palautetta suori-
tuksistaan ja pidemman aikavalin tavoite on silloin helpommin tavoitettavissa. Yksi-
I6n tavoitteissa tulisi keskittya prosessi- ja suoritustavoitteisiin joissa onnistuttuaan
on mahdollista saavuttaa tulostavoite. Nailla keinoilla suoritustaso ja motivaatio sai-

lyvat korkealla tasolla koko prosessin ajan. (Liukkonen & Jaakkola 2002, 253.)

5.3 Osaamisen kehittaminen

Tutkimusten perusteella osaaminen kehittyminen on keskeinen tekija tydmotivaation
muodostumisessa. Etenkin itseohjautuvuusteoria korostaa, etta tilanteet joissa ihmi-
nen saa kayttaa osaamistaan, ovat lahtékohtaisesti motivoivia. (Handelin 2013, 134.)
Muutos on nyky-yhteiskunnan pysyva olotila ja tydelamassa se vaatii jokaiselta orga-
nisaatiolta ja yksittdiselta tyontekijalta kykya ja halua oppia jatkuvasti uusia asioita
(Ruohotie & Honka 1997, 43). Kauhasen (2009) mukaan organisaatioiden on uusiu-
duttava jatkuvasti sdilyttddkseen kilpailukykynsa ja yksittdisen tyontekijan on kyet-
tava omaksumaan uusia taitoja pysyakseen tyoelamassa. Osaamisen kehittaminen

onkin otettu osaksi monen organisaation strategiaa. (Mts.144-145.)

Myds palvelualoilla monipuolinen osaaminen nahdaan menestystekijana ja esimie-
hen tehtdavana on varmistaa alaistensa ammattitaito ja sen suuntaaminen oikeisiin
asioihin. Osaamista kehittava esimies huolehtii tyontekijoidensa ammattitaidon ke-
hittamisesta ja sen hyodyntamisestda mahdollisimman monipuolisesti. (Ldmsa & Uusi-
talo 2012, 161.) Kyky uudistaa ja kehittda tydyhteison toimintaa vaatii esimiehelta lii-
ketoimintaosaamisen lisdksi sopivien kehitysmenetelmien kayttoa seka niiden oikeaa
ajoitusta (Juuti 2011, 199). Onnistunut osaamisen kehittaminen vaatii aikaa ja ide-

oita, joita pohditaan yhdessa tyontekijoiden kanssa (Juuti 2016, 77).

Osaamisen kehittaminen lahtee yrityksen strategiasta, joka kertoo yrityksen tavoit-
teet ja sen, milld keinoin tavoitteet saavutetaan (Myyry 2008, 12). Tdman pohjalta

esimiehen tulisi tehda analyysi, jonka avulla selvitetdan yrityksen ammattitaidon ny-
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kyinen tila ja pyritdan kartoittamaan, millaista ammattitaitoa tulevaisuudessa vaadi-
taan. Yksi tarkeimpia tyovalineita kehittdmistarpeiden arvioimiseksi ovat sdannolliset
kehityskeskustelut, joiden avulla voidaan vahvistaa ja kehittaa yksittaisten tyonteki-

joiden ominaisuuksia ja taitoja. (Ldmsa & Uusitalo 2012, 168.)

Sydanmaanlakan (2004) mukaan toiminnan kehittymisen lahtékohtana tulisi ndhda
yksilotason oppiminen. Yksilot kyseenalaistavat ja kehittavat omaa toimintaansa ja
jakavat oman osaamisensa muiden tyontekijoiden kanssa. Organisaation esimiesten
tehtdvana luoda oppimista tukeva ymparisto ja yrityksen visioilla ja arvoilla ohjata
oppimista. (Mts. 49-51.) Henkiloston kehittamismenetelmia |6ytyy paljon, mutta tyy-
pillista on, ettda osaamisen kehittamiseksi mielletdaan vain opiskelu oppilaitoksissa.
Kauhanen (2009, 155) jakaa henkiloston kehittdamismenetelmat kahteen osaan. Naita

menetelmia tarkastellaan taulukossa 3.

Taulukko 3. Henkildston kehittamismenetelmat (Kauhanen 2009, 155).

TyoOpaikalla toteutettavat Tyopaikan ulkopuolella toteutettavat

Sijaisuudet Opintokaynnit

Tyonkierto Ammattilehtien lukeminen

Projektityoskentely Ammattikirjallisuuden lukeminen

Tyon rikastaminen Itseopiskeluohjelmat

Tyon laajentaminen Opiskelu oppilaitoksissa

Vastuulliset erikoistehtavat Opiskelu koulutusorganisaation kurs-
seilla

Kouluttajana toimiminen Monimuoto-opiskeluohjelmat

Mentorointi

Jokapaivdinen johtaminen

Osaamisen kehittdmisen onnistumisessa on tarkeda, ettd mahdollisuuksia kdytetaan

monipuolisesti ja huomioidaan myos tydpaikalla toteutettavat oppimismahdollisuu-
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det. Koska tassa opinndytetyossa tarkastellaan esimiestyota, otetaan osaamisen ke-
hittamisessa tarkempaan tarkasteluun ne osaamisen kehittamisen osa-alueet jotka
tapahtuvat tydpaikalla ja joihin esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa. (Kauha-

nen 2009, 155.)

Tikkamaki (2006, 119) on tutkinut vaitoskirjassaan tydssa oppimista eri aloilla, ja tut-
kimustulosten mukaan alasta riippumatta osaamisen kehittamisessa merkitykselli-
siksi tekijoiksi koettiin tekemalla oppiminen ja kdaytannonlaheisyys. Myos hotelli- ja
ravintola-ala on kaytanndnlaheista tyota ja usein koetaan, etta alalla on helpointa op-
pia tekemalld ja muiden esimerkkia seuraamalla. Yangin (2007) tutkimuksen mukaan
hotelli- ja ravintola-alalla valtaosa tyontekijoista on valmiita jakamaan osaamisensa ja
tietdamyksensa muiden tyontekijoiden kanssa. Tydntekijat ovat myds valmiita oppi-
maan muilta ja kokivat oppivansa parhaiten spontaaneissa kdaytannon tilanteissa.
Suurimpana haasteena oppimiselle koettiin olevan ajan puute, sekd opettamisessa
ettd oppimisessa. (Mts. 1739) Tama korostaa perehdyttamisen tarkeytta hotelli- ja
ravintola-alalla tyon oppimisen ndakdkulmasta. Perehdyttamisella tarkoitetaan tyon-
tekijalle annettavia valmiuksia tyoskennelld tydyhteisossdan ja tyotehtavissaan oikein
ja turvallisesti (Tyontekijan perehdyttaminen ja opastus nd.). Perehdyttaminen voi-
daan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen; tydyhteis6on perehdyttamiseen, tyopaikkaan
perehdyttamiseen seka tyohon perehdyttamiseen. Naiden avulla tyontekija oppii
tuntemaan yrityksen toiminta-ajatuksen, tyotoverinsa seka yrityksen asiakkaat ja

oman tyonsa seka siihen liittyvat odotukset. (Kauhanen 2009, 151.)

Jokaisen tyontekijan pitdisi olla oikeutettu saamaan hyvaa perehdytysta. Hyva pohja
perehdytykselle on esimiehen ja tyontekijan yhdessa laatima perehdytyssuunni-
telma. Perehdytyssuunnitelmassa tulisi ottaa huomioon uusien, perehdytettavien
asioiden lisdaksi myos tyontekijan aiempi osaaminen ja niiden hyddyntaminen. Pereh-
dyttamiseen kannattaa panostaa, silld huono tai olematon perehdytys hankaloittaa
tyoyhteisdn toimintaa ja vahentaa uuden tyontekijan sitoutumista yritykseen. (Ku-
pias, Peltola & Saloranta 2014, 26-27.) Hyvin tehty perehdytys kannattaa myds talou-
dellisesti, tyo tehdaan alustaa saakka oikealla tavalla ja virheet on helpompi valttaa

(Surakka & Laine 2011, 152).
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Perehdyttaminen on tirkead osaamisen kehittdamisessa myos perehdyttajille. Mui-
den tyontekijoiden ohjaaminen ja neuvominen ovat tutkimusten mukaan tehokkaim-
pia keinoja kehittya ja oppia my0s itse. Esimiehen ei siis itse tarvitse perehdyttaa
kaikkia tyontekijoita, vaan voi delegoida perehdytysta muille tydntekijoille. (Kupias,

Peltola & Saloranta 2014, 101.)

Tehokkaita tapoja tyopaikalla osaamisen kehittamiseen ovat tyonkierto, tyon laajen-
taminen seka erilaiset vastuutehtavat. Tyonkierrolla tarkoitetaan menettelyd, jossa
tyontekija voi omasta halustaan siirtya valiaikaisesti toisiin tyotehtaviin. Tyonkierron
on todettu vaikuttavan positiivisesti tyémotivaatioon, sen lisdksi se edistda innovaa-
tiokykya ja hiljaisen tiedon siirtamista. (Kupias, Peltola & Saloranta 2014, 101.) Ty6n
laajentamisella tarkoitetaan sitd, etta yksittdainen tyontekija tekee samaan tydketjuun
kuuluvia tyovaiheita, jotka yhdistyvat laajemmaksi kokonaisuudeksi. Tyon laajentami-
sella voidaan lisata tyon vaihtelevuutta ja lisddamaan tyontekijan vastuuta tyon laa-

dusta ja lopputuloksesta. (Kauhanen 2009, 50.)

Vastuutehtavien avulla tyontekija voi kehittda omaa osaamistaan ja parantaa tyomo-
tivaatiotaan. Vastuutehtavien avulla esimies pystyy myos vahentdamaan omaa tyo-
taakkaansa, han voi delegoida sellaisia tehtavia joista kokee alaisten suoriutuvan ja
edistdaa samalla koko organisaation tehokkuutta. (Mossboda, Peterson & Rénnholm
2008, 57.) Vastuutehtdvien antamisessa on esimiehen kuitenkin otettava huomioon
tyontekijan resurssit ja pidettava huolta, etta tyohon liittyva hallinnantunne sailyy

(Handelin 2013, 134).

5.4 \Vuorovaikutus

Ty6paikoilla tilannetekijat muuttuvat koko ajan ja toiminta rakentuu ihmisten valisen
vuorovaikutuksen varaan. Tyontekijoiden valisissa keskusteluissa maaritellaan yrityk-
sen perustehtdva, joka tarkoittaa sita tehtdvaa jota varten yritys on perustettu.
(Nummelin 2007, 16-17.) Vuorovaikutustaitoja arvostetaan tyopaikoilla, mutta yh-
teistd, selkeda maaritelma hyville vuorovaikutustaidoille ei ole. Kuusela (2013, 42)
kuvaa vuorovaikutustaitoja kyvyksi tulla toimeen toisten ihmisten kanssa. Hotelli- ja

ravintola-ala on asiakaspalveluty6ta ja vuorovaikutustaidot ovat tarkedssa roolissa.
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Esimies voi omilla vuorovaikutustaidoillaan kehittdd myos tyontekijoiden vuorovaiku-
tustaitoja. Vuorovaikutus kasitteena mielletdan usein keskusteluksi, mutta se tulisi
ymmartaa paljon laajemmin. Vuorovaikutus tarkoittaa kommunikointia, sanomista ja
sanomatta jattamista seka tunteiden siirtymista ja aistimista. (Kaski & Kiander 2005,
99.) Vuorovaikutuksen tarkoituksena on luoda kontakti, kontaktin luominen vaatii
seka kuuntelutaitoa ettd valmiutta kertoa omia ajatuksiaan. Vuorovaikutus on koko-
naisvaltaista viestintaa ja sen uskottavuuteen vaikuttaa sanojen lisaksi tavat jolla

viestimme. (Valpola 2002, 126.)

Tutkimusten mukaan ihmisten vélisesta vuorovaikutuksesta vain pieni osa pohjautuu
sanojen merkitykseen. Tilanteesta riippuen, jopa 50-93% vuorovaikutuksesta koostuu
sanattomasta viestinnastd, kuten danen kaytosta ja kehon kielesta. Keholla ilmais-
taan ennen kaikkea tunteita ja asenteita. Sanallinen viesti voidaan ymmartaa vaarin,
jos kehon kieli on sen kanssa ristiriidassa (Piili 2006, 74-77). Esimiehen sanattomalla
viestinnalld on suuri vaikutus siihen, pidetaanko hanta luotettavana ja esimerkilla
johtavana. Esimies-alainen-suhdetta voi parantaa, jos sanomaa vahvistetaan kehon
kielelld. Parhaiten viestinta toimii, jos esimies on aidosti kiinnostunut ja osallistuu ak-
tiivisesti keskusteluun. Luottamusta voi osoittaa suoralla katsekontaktilla, rauhalli-
suudella seka kadantamalla kehon suoraan keskustelukumppania pain. (Kalliomaa &

Kettunen 2010, 81-82.)

Ty6yhteisbissa vuorovaikutusta esimiehen ja alaisen valilla tapahtuu virallisissa, sovi-
tuissa tapaamisissa, kuten kehityskeskusteluissa tai palavereissa, seka epavirallisissa
tilanteissa, kuten kahvi-tai lounastauoilla (Kaski & Kiander 2005, 101-102). Vuorovai-
kutus on merkittava osa esimiehen viestintaa ja esimies voi vaikuttaa tydyhteison toi-
mintaan vain olemalla vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa (Kauhanen 2016,
155). Esimiehen ja alaisen valisen vuorovaikutuksen tarkoituksena ja tavoitteena on
jakaa yrityksen kannalta merkityksellista tietoa seka luoda yhteista todellisuutta. Kun
vuorovaikutus toimii molempiin suuntiin ja erilaiset ndakokulmat otetaan huomioon,
antaa se mahdollisuuden kehittaa ja laajentaa toimintaa. (Kalliomaa & Kettunen

2010, 66.)

Aktiivisen vuorovaikutuksen esimiehen ja alaisten valilla on todettu lisddvan tydmo-
tivaatiota sekd parantavan tyotyytyvaisyytta ja tyoyhteison ilmapiiria. Aktiivinen vuo-

rovaikutus edistaa tiedonkulkua, joka on edellytys toimivalle organisaatiolle. Kaikki
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ndama osatekijat vaikuttavat oleellisesti tyon tuottavuuteen. (Kauhanen 2009, 180;
Handelin 2013, 95.) Esimiehen oma asenne vuorovaikutusta kohtaan on avainase-
massa koko tydyhteisdn vuorovaikutustaitojen kehittamisessa ja toimivien kaytanto-
jen luomisessa. Parhaimmillaan vuorovaikutus on avointa ja keskusteluissa esimiehen
kanssa voidaan ottaa esille myds mahdolliset tyéhon liittyvat ongelmat (Ldmsa & Uu-
sitalo 2012, 180). Vuorovaikutus vaikuttaa myos tydyhteison ilmapiiriin ja parantaa
tydssa viihtymista. Mita enemman esimiestydssa panostetaan vuorovaikutukseen,
sitd vahemman tyontekijoiden valille syntyy epdluottamusta ja virheellisia tulkintoja.

(Kuusela 2013, 94.)

6 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kerrotaan vastaajien perustiedot ja esitellaan tutkimustulokset tutki-
muskysymyksittdin. Ensimmainen tutkimuskysymys oli “kuinka tarkeana esimiestyo
koetaan tydmotivaation muodostamisessa?” ja toinen “minkalaisilla keinoilla esimies
voi vaikuttaa tyomotivaatioon?” Tdssa opinndytetydssa keskitytdan aineettomiin mo-
tivoinnin keinoihin. Tutkimustulosten havainnollistamisessa on kdytetty haastatte-
luotteita eli sitaatteja. Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 194) mukaan sitaattien avulla
tutkija voi vahvistaa argumentointia ja valittda mahdollisimman eldavan kuvan tutki-

muksen kohteena olevasta ilmiosta.

Tutkimukseen haastateltiin yhteensa yhdeksaa tyontekijaa, jotka tydskentelevat Solo
Sokos Hotel Paviljongissa kokkeina, tarjoilijoina ja vastaanottovirkailijoina. Haastatel-

tavien keski-ika oli 27 vuotta, ja haastateltavista kaksi oli miehia ja seitseman naisia.

6.1 Esimiestyon tarkeys tydmotivaation muodostumisessa

Ylipaataan tydmotivaatio koettiin erityisen tarkeana hotelli- ja ravintola-alalla. Ala on
rankkaa, tyota tehdaan vuoroissa, eika palkkaa pidetdan kovin korkeana tyon vaati-
vuuteen verrattuna. Tydmotivaatiota pidettiin tarkedana myds alan asiakaslahtoisyy-

den vuoksi ja motivaation tason koettiin heijastuvan asiakaspalveluun ja sen laatuun.
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Esimiestyo koettiin isona osana tydmotivaation muodostumisessa. Muita tarkeita te-

kijoita olivat asiakaskohtaamiset ja hyvat suhteet tydkavereihin.

Tosi térkedind. Jos ei sité 0o, niin ei tdtd tydtd hirveen kauan jaksais
tehdd.

Tdmmoéselld alalla missd toimitaan ihmisten kanssa niin mun mielestd
tdrkein motivaattori on se ettd ne esimiehet tulee oikeesti siihen ihmis-
ten tasolle ja on sitten siind, et se on se keino.

Esimiesten koettiin vaikuttavan positiivisesti tydmotivaatioon ja siihen, etta tyonte-
kija tekee joka vuorossa parhaansa. Jos koettiin, ettd esimies ei motivoi riittavasti, oli
silla haastateltavien mielesta selvasti negatiivinen vaikutus tyémotivaatioon ja sita
kautta tyon laatuun ja asiakaspalveluun. Sen lisdksi, ettd esimiesten motivoinnin ko-
ettiin vaikuttavan yksilon tyésuoritukseen, on esimiehen motivoinnilla vaikutusta
my0s koko tydyhteisdn toimintaan ja yleiseen ilmapiiriin. Esimiesten motivointi koet-
tiin merkityksellisena ryhmahengen muodostumisessa, ja sen koettiin vaikuttavan

myo0s siihen, kuinka tyontekijat motivoivat toisiaan.

No toki esimiehet vaikuttaa siihen yhteiséllisyyteen, tddllé on hyvd ja tii-
vis tyéporukka ja aina on hyva fiilis tulla téihin.

Epdonnistumisien, kuten hankalien asiakaspalvelutilanteiden, koettiin laskevan tyo-
motivaatiota. Esimiehen ldsndolo ja kannustus tdmankaltaisissa tilanteissa koettiin
todella tarkedksi tyomotivaation nostamisessa. Virheiden salliminen ja tilanteiden Ia-
pikdyminen esimiehen kanssa koettiin merkitykselliseksi. Solo Sokos Hotel Paviljon-
gissa pyritaan siihen, etta jokaisessa tydvuorossa on paikalla vahintdaan yksi esimies.
Tama koettiin positiivisena asiana. Haastateltavat kokivat tydmotivaation kannalta

olennaisena sen, ettd esimies on aina lasna ja saatavilla.

Negatiivisesti vaikuttaa haastavat asiakkaat. Onneks hankalia tilan-
teita voi kdydd esimiesten kanssa IGpi ja selvittdd oisko jotain voinut
tehdd paremmin.
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Ja jos tulee virheitd niin sit niit tulee, et ei oo silleen niinkun jotkut esi-
miehet on ollu sellasia et jos tulee virheitd niin on katellu vdhdn pitkin
silmin sen jdlkeen.

Vaikka esimiehia on paljon ja sen koettiin vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden
motivaatioon, koettiin, etta kaikki esimiehet eivat motivoi yhta paljon. Osalta esimie-
hilta kaivattiin enemman lasndoloa, ja heidan toivottiin osallistuvan enemman paivit-
taiseen tyohon. Haastateltavat myos kokivat, etta kaikki esimiehet eivat kayta yhta
paljon erilaisia motivoinnin keinoja. Tasta syysta tydmotivaation taso saattaa vaih-
della sen mukaan, kuka esimies on milloinkin tyévuorossa.

No ehkd ainakin silleen et jotkut esimiehet vois olla enemmdén mukana

tuolla mitd me ollaan niinkun tekemdissd. Sitd kautta, et ne ndkis niin-
kun paremmin et mité niinkun tapahtuu.

6.2 Keinot, joilla esimies voi tydmotivaatioon vaikuttaa

Haastattelun ensimmaisena teemana olivat asiat, jotka motivoivat tyontekijoita Solo
Sokos Hotel Paviljongissa. Muutama haastateltavista mainitsi motivaattorina rahan,
mutta kukaan ei ollut sitd mielta, etta se olisi tarkein motiivi tyon tekemiselle. Myo6s
asiakkaat ja asiakaskohtaamiset koettiin tarkeiksi tydmotivaation kannalta ja se, etta
saa tuottaa elamyksia asiakkaalle. Itse tyossa haastateltavia motivoivat tydn moni-
puolisuus ja vaihtelevuus seka se, etta jokainen tyopaiva on erilainen. Jokainen haas-
tateltava kertoi motivoituvansa palautteista, esimiehilta ja tyokavereilta tulevista
seka asiakaspalautteista. Ylipaataan se, etta tyoyhteisdssa on hyva ilmapiiri ja kaikilla
on hyva olla, korostui kaikkien haastattelijoiden vastauksissa. Myds tavoitteet, joihin

ryhmana tai yksiloina pyritdan, motivoivat tyontekijoita.

Myés asiakaspalautteet motivoi, tddlld saa tosi paljon asiakkailta hyvdd
palautetta. Sitten jaksaa tehdd sitd tyotd kun saa paljon kiitosta.

Se ilmapiiri vaikuttaa tosi paljon. Et meillé on semmonen motivoiva il-
mapiiri.
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Seuraavaksi haastateltavia pyydettiin kertomaan omin sanoin, minkalaisilla keinoilla
esimies voi heidan tydmotivaatioonsa vaikuttaa. Vastauksissa korostui se, etta usein
pelkka esimiehen lasndolo ja vuorovaikutus motivoivat. Solo Sokos Hotel Paviljon-
gissa ja ylipaataan hotelli- ja ravintola-alalla esimiehet tyoskentelevat paljon sa-
moissa tyotehtdvissa kuin tyontekijat. Se, etta esimiehet ovat helposti lahestyttavia
eivatka korosta asemaansa, koettiin motivoivana. Myos se, etta esimiehet puuttuvat
epakohtiin ja pyrkivat tekemaan niille jotain, koettiin merkityksellisena tydmotivaa-

tion muodostumisen kannalta.

No silleen et mun mielestd on niinkun kiva, etté kuka tahansa tdéssd niin-
kun on niin sité ei niinkun aattele et se on niinkun vuoropddllikké. Se on
mun mielestd tosi kiva, ettd ei niinkun tarvii olla silleen kauheen jéyk-
kénd. Et siitd md tykkddn, ettd kukaan ei niinkun nosta itteensd millek-
kédn jalustalle.

Palautteen antamisen, seka positiivisen etta rakentavan, koettiin vaikuttavan positii-
visesti tydmotivaatioon. Koettiin my0s, etta esimiehelta tyon lomassa saadut vinkit
tyosuorituksen tekemiseen auttavat kehittymaan ja samalla nostavat tydmotivaa-
tiota. Esimiesten antamilla vastuutehtavilla, jotka jakautuvat tasapuolisesti tyonteki-
joiden kesken, seka yksilo- ja ryhmatason tavoitteilla koettiin olevan positiivinen vai-

kutus tydmotivaatioon.

No varmaan silleen et antaa oikeissa mddrin uusia haasteita, mikdli
niitd kaipaa ja sitten tietysti palautteen myétd ja ehkd sitten sellasessa
tehtdvien jakautumisessa ja jakamisessa ja sen myétd.

Palaute

Seuraava kasiteltdava teema oli palaute ja sen vaikutus tydmotivaatioon. Jokainen
haastateltava mainitsi palautteenannon tarkeimpéana keinona tydomotivaatioon vai-
kuttamisessa. Rakentavan palautteen antaminen ja vastaanottaminen koettiin ylei-

sesti haasteellisena, mutta haastateltavien mielesta rakentavan palautteen avulla voi
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kehittya. Tyossa kehittyminen vaikuttaa omaan osaamiseen, joka taas vaikuttaa tyo-
motivaatioon. Positiivinen palaute puolestaan motivoi jaksamaan ja tekemaan tyon
paremmin. Haastateltavat kokivat, etta positiivisella palautteella voi kannustaa tyo-
kavereita ja samalla vaikuttaa koko tyoyhteisdn ilmapiiriin. Esimiesten ja muiden tyo-
kavereiden palautteen lisaksi haastateltavat kertoivat motivoituvansa myos asiakas-

palautteista.

No tottakai, onnistumiset motivoi, ja se ettd saa palautetta niistd. Saa
palautetta siitd, jos joku menee hyvin ja tietysti siitd, jos joku menee
huonosti, se motivoi sitten taas kehittdmddn itseéidn enemmdn.

No tietysti asiakaspalautteista ja sitten semmonen mistd tulee tavallaan
itelleen hyvii fiilis niin se ehkd motivoi, semmoset niinkun onnistuneet
asiakaskohtaamiset.

Vaikka jokainen haastateltava kertoi saavansa palautetta, sita silti kaivataan viela
enemman. Ne haastateltavat, joille Solo Sokos Paviljonki ei ole ensimmainen ty6-
paikka, kokivat kuitenkin, ettd saavat nyt enemman palautetta kuin aikaisemmissa
tyopaikoissaan. Palautetta kaivattiin paivittaisesta tyosta, ja palautteen toivottiin
kohdistuvaan konkreettisesti tekemiseen ja tyosuoritukseen. Jos palaute ei ole riitta-
van yksiloitya, koettiin, etta sitd annetaan vain velvollisuudesta. Talla hetkella positii-
visen palautteen koettiin olevan enemman kannustamista kuin palautetta. Eniten pa-
lautetta kaivattiin tilanteista, jotka ovat tyontekijalle uusia ja joissa olo tuntuu epa-
varmalta. Tallaisissa tilanteissa saatu palaute motivoi oppimaan uusia asioita ja eh-

kdisee virheiden pelkaamista.

M oon siis tosi tyytyvdinen siihen paljonko mé oon sité saanut, koska
tddlléd méd oon saanut sité enemmdn kun missddn muualla.

No ehkd vois vield enemmdn. Kyl md saan niinkun kohtalaisesti mutta
kyllé maé kaipaisin vield enemmdin.

Mut ehkd md koen sen palautteen enemmdin silleen ettd siind enemmdn
sanotaan jostain asiasta keskustellaan ja konkretisoidaan se asia. Eikd
vaan silleen ettd kiitos oli kiva olla sun kanssa téissd. On sekin kiva
kuulla, tottakai, mutta ehkd vielé enemmdn sais olla sellasta johonkin
asiaan liittyvdd.
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Haastateltavat kokivat, etta saavat enemman positiivista kuin rakentavaa palautetta.
Koettiin, etta rakentavalle palautteelle olisi tarve etenkin silloin, jos tyOsuorituksen
aikana tehdaan jotain eri tavalla kuin on yleisesti sovittu ja jos se vaikuttaa tyon lop-
putulokseen. Mielipide siita, pitdisiko rakentava palaute antaa kahden kesken vai
muiden tyontekijoiden lasna ollessa, vaihteli. Osan mielesta rakentavan palautteen
antaminen ja vastaanottaminen voisi toimia esimerkkina muille tyontekijoille ja roh-
kaista antamaan palautetta. Osan mielesta taas rakentava palaute tulisi antaa kah-
den kesken. Kaikki kuitenkin toivoivat, etta rakentava palaute annettaisiin heti, kun
sille on aihetta. Silloin tehdyt virheet olisi helpompi korjata ja valtyttaisiin silta, etta
palaute tulisi valikasien kautta. Rakentavan palautteen toivottiin kohdistuvan konk-

reettisesti tydsuoritukseen eika tyéntekijan henkilokohtaisiin ominaisuuksiin.

Et jos md vaikka teen jotain vddrin, niin mulle sanotaan, et miten sen
vois tehdd toisin, eikd niin et sanotaan vaan ettd ei ndin.

Tdd on just se missd sitd ajatusmallia ruvetaan muokkaamaan, ettd pa-
rempi se on kun sen sanois siind tyén lomassa, koska silloin voi mydskin
ite seistd sen virheen takana ja voi korjata sen siind saman tien.

Haastateltavat kokivat, ettd palautteen antaminen ei ole pelkdstdan esimiehien vel-
vollisuus, ja palautetta kaivattiin myos muilta tyontekijoilta. Esimiehet voisivat kui-
tenkin omalla esimerkilldan motivoida tydntekijéita antamaan palautetta myos toisil-
leen ja silla tavalla korostaa palautekulttuurin merkitysta. Esimiehid kaivattiin myds
enemman mukaan suorittavaan tyohon ja koettiin, etta silloin palautetta olisi hel-
pompi ja luontevampi antaa. Haastateltavat myds kokivat, etta kaikki esimiehet eivat
anna palautetta yhta paljon, ja sen koettiin vaikuttavan negatiivisesti yleiseen palau-

tekulttuuriin seka tydomotivaatioon.

Mut sitd tosiaan ei tuu kaikilta esimiehiltd. Jos miettii moneltako sité
palautetta tulee, niin se on se yks tai kaks henkil66.

No mun mielestd sitd on aika hyvin palavereissa tuotu esille ja on tsem-
pattu sitd antamaan. Ettd en mad tiid silleen sellaista yleistd palautteen



48

antoa et kun se on kuitenkin jokaisesta itestddn kiinni. Niin ei se nyt
ehkd niitten vastuulla oo.

Tavoitteiden asettaminen ja seuraaminen

Seka yksilo- etta ryhmatavoitteiden koettiin vaikuttavan positiivisesti tydmotivaati-
oon, mutta ryhmatavoitteiden selkeasti vdahemman. Koko tyoryhman yhteisissa ta-
voitteissa suurimpana motivaattorina mainittiin tulospalkkio, jonka jokainen tydnte-
kija saa, jos asetetut tavoitteet saavutetaan. Ryhmatason tavoitteiden koettiin olevan
melko selkeitd, yleensa ne ovat myyntiin ja asiakastyytyvaisyyteen liittyvia tavoit-
teita. Haasteltavat kokivat, etta he eivat ole paasseet vaikuttamaan ryhmatason ta-
voitteisiin, mutta sita ei myoskaan koettu tyémotivaation kannalta oleellisena. Ta-
voitteet kerrotaan henkilokunnan palavereissa, ja esimiehet seuraavat niitd saannolli-
sesti. Henkilékunnalle ryhmatason tavoitteiden saavuttamisesta viestitaan viikoittain
joka osastolle jaettavassa viikkotiedotteessa. Haasteltavien mielesta koko tyéryhman
tavoitteet motivoivat hyvaan asiakaspalveluun ja vaikuttavat positiivisesti ryhmahen-
keen tyopaikalla. Osa haastateltavista kaipasi esimiehilta viikkotiedotteen lisdksi suul-
lista viestia tavoitteiden saavuttamisesta ja enemman palautetta tyésuorituksista,

joiden avulla yhteiset tavoitteet voidaan saavuttaa.

Mad en oikeen osaa sanoo ettd vaikuttaako ne hirveesti mun tyémoti-
vaatioon, tyéhén tottakai kun tietéé miké on talon tapa toimia ja mitd
me haetaan sillé meiddn toiminnalla.

Ei viestitd muuten kuin palavereissa tai sitten silleen ettd ite luet sen jos-
tain paperista.

Yksilotason tavoitteet koettiin tarkeiksi motivaattoreiksi. Lahes jokainen haastatel-
tava mainitsi omaksi henkilokohtaiseksi tavoitteekseen tyoskennelld jossain vai-
heessa esimiehena hotelli- ja ravintola-alalla. My6s ne haastateltavat, joiden tavoit-
teena ei ole uralla eteneminen, kertoivat kuitenkin taman hetkisten uratavoitteiden
liittyvan hotelli- ja ravintola-alaan. Yksilotason tavoitteita Solo Sokos Hotel Paviljon-
gissa asetetaan kehityskeskusteluissa, joita pitavat hotellipdallikko, ravintolapaallikkod

ja keittiopaallikko. Kehityskeskusteluja jarjestetdaan jokaisen tyontekijan kanssa ker-
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ran vuodessa. Tavoitteita ovat esimerkiksi tydsuorituksen parantaminen, uusien asi-
oiden oppiminen tai jonkin oman projektin alusta loppuun saattaminen. Haastatelta-
vat kertoivat, etta ovat saaneet itse vaikuttaa kehityskeskusteluissa asetettuihin ta-

voitteisiin, mutta muutama tyontekija koki, etta varsinaisia tavoitteita ei ole asetettu

tai ettd ne eivat ole tarpeeksi konkreettisia.

Kylldhdn se niinkun motivoi sillé tavalla etté on niinkun joku semmonen
ettd hei sullakin on niinkun mahollisuus, ettd annetaan vastuuta, ettd
on semmonen kannustava ilmapiiri. Kyllihén se sitten siihen tyémoti-
vaatioon vaikuttaa.

Ne haastateltavat, jotka kokivat, etta selkeita tavoitteita on asetettu, eivat tienneet
milla tavalla niita seurataan. Kukaan haastateltavista ei kokenut, etta esimiehen
kanssa olisi kehityskeskustelussa sovittu, miten ja milla aikavalilla tavoitteita seura-
taan ja mitataan. Ongelmalliseksi koettiin myos se, etta kehityskeskusteluja pitavat
osastojen paallikot eivat osallistu paivittdiseen suorittavaan tyohon samalla tavalla
kuin osastoilla tyoskentelevat vuoropaallikdt. Haastateltavat kokivat, etta tavoitteet
olisivat helpommin seurattavissa, jos ne olisivat myos vuoropaallikdiden tiedossa.
Nain tavoitteista voisi antaa palautetta paivittdisen tyon lomassa ja ne olisi helpompi
Saavuttaa.

No ehkd vois olla silleen ettd jos asettais ne tavoitteet sen IGhimmdn

esimiehen kanssa jonka kanssa pydrii tdssé pdivittdin, niin ois ehkd hel-

pompi seurata niitd. Koska sitten kun ne asetetaan ravintolapdidlikén
kanssa niin niitd on sitten niinkun vaikeampi seurata.

No joo, onhan se kerta vuoteen aika véhdn. Et vdhdn tietdd missd me-
nee, et sais tietdd et jos jotain vois tehdd véahdn paremmin.

Osaamisen kehittaminen

Oman osaamisen koettiin vaikuttavan paljon paivittdisen tyohon. Jos osaaminen on
hyvalla tasolla, ei virheita tule ja se vaikuttaa positiivisesti tydmotivaatioon. Osaami-
nen luo itsevarmuutta, ja haastateltavien mielesta sen avulla uskaltaa tarttua uusiin

ja haasteellisempiin tyotehtaviin. Jos taas on epavarma omasta osaamisestaan, se
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vaikuttaa negatiivisesti tybmotivaatioon ja tyossa jaksamiseen. Kaikki haastateltavat
olivat sitd mieltd, etta haluavat vield kehittdd omaa osaamistaan hotelli- ja ravintola-
alalla.

Tosi paljon, jos ei oo osaamista niin sit tekee mokia ja sit se vaikuttaa

tyémotivaatioon. Mitd enemmdn osaa, sitd itsevarmempi on. Sitd
enemmdin se vaikuttaa motivaatioon.

Kokemukset siitd, hyodyntavatko esimiehet riittavasti tyontekijoiden osaamista, vaih-
telivat Iahinna sen mukaan, kauanko on tyoskennellyt yrityksessa tai ylipaataan ho-
telli- ja ravintola-alalla. Pidempaan alalla olleet kokivat, etta tyotehtavat voisivat olla
monipuolisempia tai vastuullisempia. Heidan mielestdaan esimiehet voisivat vahentaa
omaa tyokuormaansa jakamalla tehtavia viela enemman tyontekijoiden kesken.
Tassa yhteydessa mainittiin esimerkiksi uusien tyontekijoiden perehdytys, joka on
padosin vuoropaallikdiden vastuulla. Ne tyontekijat, jotka ovat olleet alalla vain va-
han aikaa, olivat sitd mielta, etta tyo on talla hetkella tarpeeksi haasteellista ja vas-
tuullista.

Niin se tulee ilmi tolleen keskustelujen kautta, niin vois jossain asioissa

hyédyntdd vihdn enemmdnkin. Vaikka perehdyttdjéind.

No kylld md uskosin ettd tddlld kaikille laitetaan niitéd omia vahvuusalu-
eita vuoroihin. Jotkut on hyvié brekulla, jotkut on hyvid illassa ja jotkut

lounaalla. Kyl md uskon ettd tyévuorosuunnittelussa se otetaan huomi-
oon.

Positiivisena koettiin se, ettd omaan tyonkuvaan ja vastuualueisiin on mahdollista
vaikuttaa. Halutessaan tyontekijat ovat paasseet tydskentelemaan yrityksen muilla
osastoilla ja my6s Keskimaan muissa toimipisteissa. Talla koettiin olevan positiivinen
vaikutus ammattitaidon kehittdmiseen ja tyomotivaatioon. Vain yksi haastateltavista
ei ollut paassyt kokeilemaan tyoskentelya toisessa toimipisteessa, vaikka oli sita esi-
mieheltadn pyytanyt. Tyontekijoille on myds esimiesten toimesta annettu henkilo-
kohtaisia projekteja, jotka ndma saavat suunnitella ja tehda alusta loppuun saakka
itse. Esimiehet ovat myds avoimia uusille ideoille ja kehitysehdotuksille, ja haastatel-
tavien mielesta esimiehet myos vievat tyontekijoiden ideoita kdytantoon. Henkil-

kuntaa koulutetaan tyonantajan puolesta ja etenkin esimiehiksi haluavia on myos
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kannustettu hakeutumaan esimerkiksi ammattikorkeakouluun. S-ryhmalld on myos
omia esimieskoulutuksia ja -valmennuksia, joihin urallaan eteenpain haluavien on
mahdollisuus hakeutua. Haastateltavat kokivat, ettd naista koulutuksista ei ole ker-

rottu riittavasti esimiehen toimesta.

Tykkddin ettd tydnkuva vaihtelee. On erilaiset raaka-aineet ja tulee eri-
laisia tyotapoja. Oppii liséid taas.

Kaikki ainakin kuuntelee, jos on jotain uusia ideoita, ja sit mietitddn et
miten niitd vois toteuttaa.

Esimiesten koettiin vaikuttavan osaamiseen parhaiten kaytannon tyon ohessa annet-
tuina neuvoina ja ohjeina. My6s uusien asioiden perehdyttaminen vaikutti haastatel-
tavien mielesta tyomotivaatioon. Osa koki, ettd uudet asiat perehdytetdan riittavan
hyvin, osan mielesta taas perehdyttdamisessa oli puutteita. Vaikka jokainen haastatel-
tava koki etta kysyttdaessa esimiehet neuvovat uusissa tilanteissa, jda perehtyminen
ajoittain tyontekijan omalle vastuulle. Etenkin kiiretilanteissa koettiin, etta perehdy-
tyksen puute vaikuttaa negatiivisesti tydmotivaatioon. Ongelmana nahtiin myos se,
ettd esimiehet neuvovat asioita eri tavalla, esimerkkeinad mainittiin esivalmistelujen
tekeminen keittiossa ja asiakkaan sisdaan kirjaaminen vastaanotossa. Vaikka kaikilla
tyotavoilla paastaisiin samaan lopputulokseen, haastateltavat kokivat erilaiset ohjeet

hammentaving, ja niiden ajoittain vaikuttavan negatiivisesti tyémotivaatioon.

No kyl ne just semmosia pikkuvinkkejé siihen pdivittdiseen toimintaan
on antanut. Miten kannattaa tehd, miten sddstéd aikaa ja miten on te-
hokkaampaa. Mitkd toimii, ja mitkd ei.

Tietenkin se on osittain mielipideasioista, et tehddnké asia nédin vai noin
mutta mulle se on ihan sama, miten tehdddn, kuhan lopputulos on
sama. Mutta ettd toinen neuvoo toisella tavalla ja toinen toisella ta-
valla.
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Vuorovaikutus

Padivittdinen vuorovaikutus esimiesten kanssa koettiin olennaisena tyémotivaation
muodostumisessa. Haastateltavien mukaan kaikki Solo Sokos Hotel Paviljongin esi-
miehet ovat helposti lahestyttavia, ja koettiin etta tarvittaessa on aina joku esimies
saatavilla. Tydmotivaation kannalta pidettiin tarkeana sita, ettd esimiehet eivat ko-
rosta asemaansa, mutta pystyvat silti sdilyttamaan sopivan auktoriteetin. Haastatel-
tavat kokivat, etta esimiehilla on riittavasti aikaa, ja heille on helppo puhua vaikeista-
kin asioista. Mahdollisiin ongelmatilanteisiin puututaan ja tyontekijat kokivat, etta
esimiesten avulla he voivat vaikuttaa asioihin. Motivoivimpana asiana koettiin se,
ettd esimiehet tekevat paivittain toita yhdessa tyontekijoiden kanssa. Esimiesten ko-
ettiin olevan positiivisella tavalla erilaisia persoonia, jotka omalla lasndolollaan vai-

kuttavat koko tyoyhteison yleiseen ilmapiiriin ja henkilokunnan tydmotivaatioon.

No joo, koska kyllihdn ne tddllé koko ajan tekee meiddin kanssa samaa
duunia niin siiné tyén lomassakin pystyy sitten kyselemddn jos on jotain.

Kyl se motivoi ettd esimies ei paina lapasella tai sit se et jos on joku
epdkohta niin se ei kéicéinnd sitd niin pdin ettd jos md kysyn siitd etté voi-
sitko sind toimia toisin vaan se on heti silleen ettd joo tota téytyy ruveta
miettimddn ettad.

Vuorovaikutuksen koettiin yleisesti olevan todella hyvalla tasolla, eika siihen liittyvia
negatiivisia asioita noussut kovinkaan paljon esiin. Solo Sokos Hotel Paviljongissa ja
ylipaataan hotelli- ja ravintola-alalla, ty6ta tehdaan useassa eri vuorossa. Osa haasta-
teltavista oli sitd mieltd, ettd vuorojen vaihdossa tapahtuvaan vuorovaikutukseen ja
tiedon kulkuun ei ole aina riittavasti aikaa. Esimiesten tiedottaminen esimerkiksi ilta-
vuoron tapahtumista ei ole riittdvaa, ja se hankaloittaa tyon tekemista. Taman koet-
tiin vaikuttavan negatiivisesti tydmotivaatioon. Ylipaataan asioista tiedottamiseen ja
tiedon kulkuun kaivattiin enemman yhtenaisyytta ja johdonmukaisuutta. Koettiin
ettd esimiehet eivat ole aina samaa mielta asioista, ja se aiheuttaa hammennysta

tyontekijoiden keskuudessa. Muutama haastateltavista mainitsi myos, etta kiiretilan-
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teissa esimiehien viestintd on joskus toykeda ja epakohteliasta. Vaikka sen ymmarret-
tiin johtuvan kiireesta, haastateltavien mielesta tamankaltaiset tilanteet, etenkin

toistuvina, laskevat tyomotivaatiota.

Ja sitten sellanen yhdenmukaisuus, ettd jos pddtetddn jotain, niin sitten
ollaan niinkun samalla linjalla. Silleen etté esimiehet puhuu ensin keske-
nddin ja sitten kerrotaan vasta muille.

Jos on kauheen kiire iltoja, niin se ei auta yhtddn ketddn jos aletaan toi-
sillemme tiuskimaan. Se on ihan turhaa, koska kaikilla se kiire on. Se
semmonen ndpsdhtely on ihan turhaa.

Kaikkien aiheiden kasittelemisen jalkeen haastateltavat saivat viela vapaasti kom-
mentoida esimiesty6hon ja tydmotivaatioon liittyvista asioita. Tassa vaiheessa jokai-
nen haastateltava painotti vield erikseen palautteen merkitystd, ja he toivoivat saa-
vansa sita lisaa. Esille nousi myds tydvuorosuunnittelu. Siihen kaivattiin enemman ta-
sapuolisuuttaa ja johdonmukaisuutta, iltavuorojen ja pyhatuntien joista maksetaan
kaksinkertaista palkkaa, toivottiin jakautuvan tasaisemmin kaikkien tyontekijéiden
kesken. Toisaalta koettiin, etta tarvittavia vapaapaivia tietyille ajankohdille on helppo

saada, ja etta esimiehet ovat joustavia tydvuorojen vaihtamisen suhteen.

Vaikka kehitysehdotuksia tydmotivaation parantamiseen |6ytyikin, olivat tyontekijat
motivoituneita ja tyytyvaisia esimiestyohon. Jokainen haastateltava oli sitd mielta,
ettd viihtyy tydssaan, ja koki ettd esimiehilla ja heidan tekemallaan tyolla on siihen

merkittava vaikutus.

7 Johtopaatokset

Tassa luvussa kerrotaan aineiston analyysin pohjalta tehdyt johtopaatokset seka
niista johdetut kehitysehdotukset. Johtopaatoksia peilataan opinnadytetyon teoreetti-
seen viitekehykseen, jotka I6ytyvat luvuista kolme, nelja ja viisi. Kehitysehdotukset

esitelldan toimeksiantajan edustajalle opinndytetyon valmistuttua.
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Tydmotivaatio Solo Sokos Hotel Paviljongissa, ja ylipdataan hotelli- ja ravintola-alalla,
koetaan tarkednd, koska tyossa ollaan jatkuvasti tekemisissa asiakkaiden kanssa. Tyo6-
motivaatiolla on suora vaikutus ty6ssa jaksamiseen ja tyon laatuun. Kuten luvussa 3.3
todettiin, hotelli- ja ravintola-alalla korkea tydmotivaatio vaikuttaa tyotyytyvaisyy-
teen ja asiakaspalvelun laatuun. Asiakaspalvelu on tarkea kilpailukeino, jonka avulla
asiakkaita saadaan sitoutettua yritykseen. Asiakasuskollisuudella taas on suora yh-

teys lilketoiminnan kannattavuuteen.

Esimiestydn merkitys tydmotivaation muodostumisessa on tarkea. Esimiesten lasna-
olo, kannustus seka erilaiset keinot motivoida vaikuttavat tydssa jaksamiseen, ryhma-
hengen muodostumiseen ja siihen, etta tydntekija tekee joka tydvuorossa parhaansa.
Vuorovaikutus esimiesten kanssa luo turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden tunteen.
Luvussa 4.1 kuvatun itseohjautuvuusteorian mukaan sosiaaliset tekijat kuten tyopai-
kan ilmapiiri ja yhteenkuuluvuuden tunne, ovat tarkeita tekijoita tydmotivaation
muodostumisessa. Erityisen motivoivana koetaan se, etta esimies ei korosta ase-
maansa, mutta osaa silti sailyttaa tietynlaisen auktoriteetin. Parhaiten esimies pystyy
motivoimaan tyontekijoita tyoskentelemalld heidan kanssaan ja samalla johtamaan
esimerkilla. Luvussa 3.3. kasiteltiin esimerkilla johtamista hotelli- ja ravintola-alalla.
Alalla johtaminen tapahtuu paaosin paivittdisessa tyossa asiakaspalvelutehtavissa.
Esimiesten tapa toimia ja palvella asiakkaita toimii esimerkkina tyontekijoille, ja vies-

tii siitd, kuinka asiat tulisi tehda.

Palaute, seka rakentava etta positiivinen, koettiin ehdottomasti tarkeimpana keinona
joilla esimies voi alaistensa tydmotivaatioon vaikuttaa. Parhaiten motivoi spontaani
palaute joka annetaan joko tyosuorituksen lomassa tai heti sen jalkeen. Luvussa 5.1
viitataan Berlinin vaitdskirjaan, jonka mukaan spontaanit palautetapahtumat epdon-
nistuvat helposti ja saattavat perustua virheellisille nakdkulmille. Hotelli- ja ravintola-
ala on kuitenkin kdytannonlaheista tyota, ja tyontekijoiden on helpompi kehittaa
osaamistaan, jos palaute saadaan tyon lomassa. Kuten Kupias, Peltola ja Saloranta
(2011, 39) toteavat, palaute on parhaimmillaan sdénndllista vuorovaikutusta esimie-

hen ja tyontekijan valilla ja sen tulisi olla osa paivittaistd johtamista.

Jos palautteella halutaan motivoida, sen tulisi olla konkreettista ja aiheellista. Lu-
vussa 5.1 todettiin, ettd sisall6ton ja vain velvollisuuden tunteesta annettu palaute

saattaa turhauttaa ja hdmmentaa tyontekijoita. Hotelli- ja ravintola-alalla asiakkailta
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saatu palaute on tdrkea motivoinnin keino. Samaan johtopaatokseen on tullut vaitos-
kirjassaan myds Berlin (2008), kolmansilta osapuolilta tulleeseen palautteeseen suh-
taudutaan positiivisesti. Siitd on apua myos esimiesty6ssa, se lisdaa esimiehen ymmar-

rysta alaisten tyosta. (Mts. 47.)

Tavoitteet, niiden seuraaminen seka esimiehen tuki tavoitteiden saavuttamisessa on
olennainen osa tyomotivaatioon vaikuttamisessa. Vaikka koko tyéryhmalle asetetta-
vat tavoitteet motivoivat, eivat ne ole niin tarkedssa roolissa kuin yksil6tason tavoit-
teet. Jos tavoitteilla halutaan motivoida tyéntekijaa, niiden tulee olla selkeita seka
helposti seurattavia ja mitattavia. Tavoitteiden saavuttamisesta ja sen eteen tehdysta
tyosta tulisi saada esimiehelta saanndllista palautetta. Kuten luvussa 5.2 todettiin,
tarkoilla ja yksiloidyilla tavoitteilla on voimakas vaikutus tydmotivaatioon. Tavoittei-
den tulisi olla haasteellisia, mutta helposti toteutettavia. Kun tyontekija tietda mita

hanelta odotetaan, se vaikuttaa positiivisesti tydmotivaatioon.

Tutkimuksen perusteella esimiehet voivat kehittaa tyontekijan osaamista, ja osaami-
nen vaikuttaa tydmotivaatioon. Jos tyontekija osaa hyvin tekemansa tyén, on moti-
vaatiotaso korkea. Luvussa 4.1 kuvatun itseohjautuvuusteorian mukaan, koettu pate-
vyys on yksi kolmesta ihmisen perustarpeesta. Jos tyontekija kokee olevansa hyva
siina mita tekee, hdnen koettu patevyytensa on korkea. Vaihtelevat ty6tehtavat, eri-
laiset vastuualueet sekd omaan tyonkuvaan vaikuttaminen koettiin motivoivana. Itse-
ohjautuvuusteoria tukee my0s tata tutkimustulosta. Jos tyo ei ole kontrolloitua, itse-

ohjautuvuusmotivaatio muodostuu positiiviseksi ja tyontekija sitoutuu tyohoénsa.

Osaamista voi kehittaa paivittdisen tydon lomassa neuvomalla ja uusiin asioihin pereh-
dyttamalla. Perehdyttamisen tulisi [ahtea esimiehen aloitteesta, ja annettujen ohjei-
den tulisi olla yhdenmukaisia, riippumatta siita kuka esimiehista perehdyttaa. Pereh-
dytyksessa tulisi ottaa huomioon tyontekijoiden aiempi osaaminen, seka yksildiden
erilaiset tavat oppia. Samaan johtopaatoksen on paatynyt myos Sydanmaanlakka
(2004), toiminnan kehittymisen lahtokohtana tulisi ndhda yksil6tason oppiminen. Yk-
silot kyseenalaistavat ja kehittdvat omaa toimintaansa, ja jakavat oman osaamisensa

muiden tyontekijoiden kanssa. (Mts. 49-51.)

Hyvin tehty perehdytys on perusta toimivalle tydyhteisolle. Luvussa 5.3 todettiin etta

huono perehdytys vahentaa tydntekijan sitoutumista yritykseen. Silla on merkitysta
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myos taloudellisesta nakokulmasta, jos perehdytys on tehty kunnolla, ei virheita tule
niin helposti. Tyontekijoiden osaamista voi kehittdaa myos niin, ettd antaa heidan toi-
mia perehdyttdjana uudemmille tyontekijdille. Kuten Kupias, Peltola ja Saloranta

(2014, 101) toteavat, muiden tydntekijdéiden ohjaaminen ja neuvominen ovat tehok-

kaimpia keinoja kehittya ja oppia myos itse.

Tutkimustulosten perusteella esimiesten vuorovaikutustaidoilla on vaikutusta tyomo-
tivaatioon. Jos esimiehilld on riittavasti aikaa tyontekijoille ja heitd on helppo ldhes-
tya, vaikuttaa se tydmotivaatioon positiivisesti. Tarkea osa motivoivaa vuorovaiku-
tusta on se, etta alaiset voivat puhua esimiehille haastavistakin asioista ja etta esi-
miehet ottavat alaisten mielipiteet ja nakékulmat huomioon. Kuten Kalliomaa ja Ket-
tunen (2010, 66) ovat todenneet, vuorovaikutuksen toimiessa esimiehen ja alaisen

valilla, se antaa paremmat mahdollisuudet kehittda yrityksen toimintaa.

Vaaranlainen tai lilan vahainen vuorovaikutus puolestaan vaikuttaa negatiivisesti ty6-
motivaatioon. Viestinnan puute seka esimiesten eridvat mielipiteet asioista, tekevat
tyosta haasteellista ja laskevat tydmotivaatiota. Viestinta ja vuorovaikutus ei myos-
kdan saisi olla epakohteliasta. Luvussa 5.4 kasiteltiin sitd, kuinka esimies voi vuorovai-
kutuksella vaikuttaa tyoyhteis60n ja sen toimivuuteen. Aktiivinen vuorovaikutus esi-
miesten ja alaisten valilla lisaa tydmotivaatiota ja edistaa tiedonkulkua. Mita enem-
man vuorovaikutukseen panostetaan, sitd vahemman tydyhteisdssa syntyy virheelli-
sia tulkintoja. Vuorovaikutus edistda tiedonkulkua, mika on edellytys toimivalle orga-

nisaatiolle.

Tutkimustulosten pohjalta voidaan paatelld, ettd hotelli- ja ravintola-alalla tulisi pa-
nostaa ihmisten johtamiseen. Ihmisten johtamisen ja motivoinnin avulla voidaan joh-
taa prosesseja, jotka vaikuttavat yrityksen menestymiseen. Kuten Juuti ja Vuorela
(2015, 17-18) ovat todenneet, etenkin asiakaskeskeisissa organisaatioissa laadukas

ihmisten johtaminen on yrityksen menestymisen perusedellytys.

Jos tuloksia peilaa luvussa 4.1 kasiteltyihin motivaatioteorioihin, on itseohjautuvuus-
teoria parhaiten sovellettavissa toimeksiantajayritykseen, seka ylipaataan hotelli- ja
ravintola-alalle. Solo Sokos Hotel Paviljongin tyontekijat motivoituvat omasta osaami-

sestaan ja sen kehittamisesta eri tavoin, hyvasta ryhmahengestd, seka siita etta saa-
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vat vaikuttaa omaan tyonkuvaansa, tavoitteisiinsa ja vastuualueisiinsa. Decin ja Ry-
anin itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisen sisdiseen motivaatiotilaan vaikuttavat
koettu patevyys, sosiaalinen yhteenkuuluvuudentunne ja koettu autonomia (Deci &
Ryan 2000, 227). Myos Herzbergin motivaatio-hygieniateoriasta 16ytyy yhtaldisyyksia
tutkimustulosten kanssa. Teorian mukaan monipuolinen tyd, vastuu ja mahdollisuus

edeta urallaan motivoivat tyontekijoita.
Kehitysehdotukset

Palautteen antaminen oli selkedsti tarkein keino, jolla voi motivoida ja tutkimuksen
perusteella se on myds osa-alue, jonka kehittamiseen tulisi eniten panostaa. Se
kuinka vaikeaa palautteen, etenkin rakentavan antaminen on, riippuu paljon ihmi-
sestd ja hanen luonteestaan. Siksi palautteen antamiseen oli haasteellista |6ytaa
konkreettista kehitysehdotusta. Esimiehet voisivat harjoitella seka positiivisen etta
rakentavan palautteen antamista ja vastaanottamista antamalla sita toisilleen, aluksi

esimerkiksi palavereissa ja sen jalkeen tyon ohessa.

Palautteessa tulisi keskittya konkreettisiin asioihin ja tydsuoritukseen, ei henkilékoh-
taisiin ominaisuuksiin. Tyon lomassa annettu palaute toimisi samalla esimerkkina
tyontekijoille ja parantaisi yrityksen palautekulttuuria. Esimiehet voisivat myos roh-
keasti pyytaa tyontekijoita antamaan heille palautetta. Ndin esimiehet voisivat kehit-
tdd omaa tyotaan ja samalla opetella vastaanottamaan palautetta. Nailld keinoilla
kynnysta palautteen antamiseen saataisiin laskettua ja siita tulisi luonteva osa paivit-

taista tyota.

Tavoitteiden kohdalla haasteena oli tavoitteiden konkreettisuus, mittaaminen ja seu-
raaminen. Kehitysehdotuksena on, ettd jatkossa kehityskeskusteluissa on mukana
joku vuoropaallikoista, joka osallistuu enemman paivittdiseen tyohon kuin osastojen
paallikot. Kehityskeskusteluissa sovittaisiin nykyista konkreettisempi tavoite, jonka
saavuttamista pystyy seuraamaan. Vuoropaallikdn tehtavana olisi tydn ohessa seu-
rata kuinka tyontekija onnistuu tavoitteen saavuttamisessa ja antaa siitd sdannollista

palautetta.

Osaamisen kehittamisessa eniten kehittamista vaatii uusien asioiden perehdyttami-

nen. Perehdyttamisessa tulisi ottaa enemman huomioon tydntekijéiden aiempi osaa-
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minen ja tyokokemus seka erilaiset tavat oppia. Kehitysehdotuksena on, etta jokai-
selle tyontekijalle tehddan henkilokohtainen perehdytyssuunnitelma, jota kdytetdan
apuna aina kun uusia asioita opetetaan. Uusien tyontekijoiden perehdytys taas kan-
nattaisi siirtdd kokonaan esimiehilta tyontekijoille. Nain tydntekijat saisivat lisaa kai-
paamaansa vastuuta ja oppisivat myos itse samalla, kun perehdyttavat uusia tyonte-
kijoita.

Vuorovaikutuksessa suurimmat haasteet liittyivat tiedonkulkuun ja sen epdjohdon-
mukaisuuteen. Kehitysehdotuksena on, ettd joka osastolla porrastetaan tyévuoroja
niin, ettd aamu- ja iltavuoro ovat vahintaan puoli tuntia yhta aikaa paikalla. Talla kei-
nolla esimiehilla on riittavasti aika informoida, mita tulevassa tyévuorossa tapahtuu.
My0s sdaannolliset palaverit, joissa olisivat kaikkien osastojen esimiehet paikalla, pa-

rantaisivat tiedon kulkua ja vahentaisivat viestinnan epajohdonmukaisuutta.

Kaikista osa-alueista nousi esille se, etta esimiesten toiminta ei ole yhtenaista. Kehi-

tysehdotuksena on, etta esimiehille jarjestetdadn ns. tyonkierto jonka avulla he paase-
vat tutustumaan muiden osastojen toimintaan. Jokainen esimies voisi tehda 1 - 2 tyo-
vuoroa seuraten, mita esimiestyo muilla osastoilla vaatii ja miten se eroa oman osas-

ton toiminnasta.

8 Pohdinta

Tutkimuksen toteutus sujui hyvin ja sille alustavasti maaritellyssa aikataulussa. Haas-
teellisin osa-alue oli teoreettisen viitekehyksen rakentaminen. Johtamista ja motivaa-
tiota on tutkittu paljon, ja taman opinnaytetyon kannalta oleellisen tiedon |6ytami-
nen oli haasteellista. Hotelli- ja ravintola-alaa puolestaan on tutkittu todella vahan, ja
kirjallisuutta aiheesta oli vaikeaa |6ytaa. Tutkimuksen tavoitteena oli I10ytda aineetto-
mia keinoja, joilla esimiehet voisivat parantaa alaistensa tydmotivaatiota Solo Sokos
Hotel Paviljongissa. Tama tavoite saavutettiin, ja kehitysehdotusten 16ytamista edisti
opinnaytetyon tekijan kokemus hotelli- ja ravintola-alasta seka toimeksiantajayrityk-

sesta.

Laadullinen tutkimusote oli oikea valinta tdhan opinndytetyohon, koska aiempaa tut-

kimusta aiheesta ei ole toimeksiantajayritykseen tehty. Laadullista [ahestymistapaa
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tuki myoOs se, ettd ihmiset ovat erilaisia ja motivoituvat erilaisista asioista. Siita huoli-
matta joka haastattelusta nousi esille samoja asioita, jotka vaikuttavat positiivisesti ja
negatiivisesti tydmotivaatioon. Teemahaastattelu oli tiedonkeruumenetelmana oikea
valinta, silld sen avulla haastateltavat pystyivat avoimesti kertomaan teemoista ja
tarvittaessa pystyttiin kayttamaan apukysymyksia. Haastatteluihin valittiin eri-ikaisia
ja erilaisista taustoista tulevia tyontekijoita toimeksiantajayrityksen eri osastoilta.
Talla varmistettiin se, etta keratty tieto on mahdollisimman monipuolista tutkimuk-

sen luotettavuuden kannalta.

Aineiston analysointia tehtiin koko tutkimuksen ajan, ja jokainen haastattelu litteroi-
tiin heti sen tekemisen jalkeen. Nadin seurattiin aineiston kylladantymista, joka on yksi
laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteereista. Jo neljan ensimmaisen haastattelun
jalkeen haastatteluaineistoista |0ytyi yhtenevaisyyksid, mika vahvistaa tutkimuksen
luotettavuutta. Tutkimustuloksia analysoidessa niita peilattiin opinndyteyon teoria-
osuuteen, joka oli toiminut pohjana teemahaastattelun rungolle. Tutkimustuloksista

|oytyi yhtaldisyyksia teoriaan, mika vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimusta olisi voinut parantaa teettamalla aluksi strukturoidun lomakekyselyn kai-
kille toimeksiantajayrityksen tydntekijoille ja rakentaa teemahaastattelurungon vas-
tausten pohjalta. Myos se, ettd opinnaytetyon tekija tyoskentelee yrityksessa, on
saattanut vaikuttaa tutkimukseen ja sen luotettavuuteen. Vaikka tutkittavan kohteen
tuntemisesta on hyotya tutkimusta tehdessa, on haastattelijan suhde haasteltaviin
saattanut joiltain osin vaikuttaa vastauksiin. Tutkimuksen tulokset olisi myds voinut
luetuttaa haastateltavilla, mutta se ei aikataulullisista syista ollut mahdollista. Sen si-

jaan opinndytety6 on ennen julkaisua luetettu toimeksiantajan edustajalla.

Laadullisen tutkimuksen tulosten luotettavuutta voi yleistamisen sijaan tarkastella tu-
losten siirrettavyytena. Sen lisdksi, etta tutkimuksen avulla pyrittiin I0ytamaan kei-
noja esimiestyon kehittdmiseen toimeksiantajayritykseen, oli tavoitteena |6ytaa niita
myo0s yleisesti hotelli- ja ravintola-alalle. Vaikka ihmiset ovat erilaisia ja motivoituvat
eri asioista, on tyo hotelli- ja ravintola-alalla melko samanlaista yrityksesta riippu-
matta. Voidaan siis paatelld, etta tuloksia voi hyodyntdaa myos yleisesti hotelli- ja ra-
vintola-alalla. Varmuuden saamiseksi tutkimus kannattaisi kuitenkin tehda suurin

piirtein saman kokoisessa toimialan yrityksessa.
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Tutkimuksen tulokset, johtopaatokset ja niiden pohjalta tehdyt kehitysehdotukset on
esitelty toimeksiantajan edustajalle. Kehitysehdotukset pyrittiin rakentamaan hel-

posti ja lyhyella aikavalilla toteutettaviksi.

Tutkimuksen aikana selvisi, etta tyo hotelli- ja ravintola-alalla vaatii vuorovaikutusta
ja motivointia kaikkien yrityksessa tyoskentelevien vililla. Vaikka esimiesten tehtava
on motivoida alaisiaan, on esimiehen tyon kannalta tarkeaa, etta myds heita motivoi-
daan. Jatkotutkimuskohteena voisikin olla, miten alaiset pystyvat motivoimaan esi-

miehia heidan paivittdisessa tyossaan.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun runko

Haastateltavan taustatiedot

-ika

-sukupuoli

-kauanko on tyoskennellyt yrityksessa

-kauanko tydskennellyt hotelli- ja ravintola-alalla
-koulutus

Tyomotivaatio

-Minkalaisista asioista motivoidut tydssasi?

-Miten tarkedna koet tydmotivaation?

-Miten esimiehet vaikuttavat tydmotivaatioosi?

-Miten esimiesten motivointi nakyy tyossasi?

-Miten saat vaikuttaa omaan tyénkuvaasi?

-Miten tydmotivaation taso vaikuttaa siihen, miten teet tyosi?

Palaute

-Miten saatu palaute vaikuttaa tydmotivaatioosi?

-Millaista palautetta toivot saavasi?

-Saatko mielestasi riittavasti positiivista palautetta esimiehiltasi? Enta rakentavaa?
-Minkalaisissa tilanteissa toivot saavasi palautetta esimiehilta?

-Millainen palautekulttuuri tyopaikallasi on?

-Miten esimiehet voisivat edistaa palautteen antamista?

Tavoitteiden asettaminen ja seuraaminen

-Miten tavoitteiden asettaminen vaikuttaa tydmotivaatioosi? Enta paivittdiseen tyo-
hon?

-Miten asetettuja tavoitteita seurataan?

-Miten selkeitd yhteiset tavoitteet ovat sinulle? Entd henkilokohtaiset?

-Miten asetetut tavoitteet vaikuttavat paivittdiseen tyohosi?

-Miten esimies viestii sinulle tavoitteista ja niiden saavuttamisesta?

-Miten itse vaikutat tavoitteiden asettamiseen?

-Miten esimiehet voisivat edistda tavoitteiden asettamista ja seuraamista?

Osaamisen kehittaminen

-Miten osaaminen vaikuttaa tydmotivaatioosi?

-Miten osaamistasi hyodynnetdan?

-Miten haluaisit kehittdd omaa osaamistasi?

-Miten esimiehet ovat kehittaneet osaamistasi?

-Minkélaisissa tilanteissa kaipaat ohjausta/opastusta esimiehilta?

-Miten haasteellisena koet tyotehtavasi talla hetkella? Enta vastuullisena?

-Onko esimies tarjonnut sinulle mahdollisuutta esim. tyoskennella toisella osastolla
tai toimipisteessa? Jos ei, olisitko kiinnostunut?
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Vuorovaikutus

-Miten vuorovaikutus ja kohtaamiset esimiesten kanssa vaikuttavat tyohosi ja tyo-
motivaatioon?

-Onko esimiehilla mielestasi riittavasti aikaa sinulle? Koetko ettd esimies on saata-
villa, kun tarvitset?

-Miten kuvailisit esimiesten viestintaa?

-Minkalaisissa tilanteissa kaipasit enemman vuorovaikutusta esimiestesi kanssa?
-Miten esimiehet voisivat parantaa/kehittaa viestintda ja vuorovaikutusta?

-Onko jotain muita tydmotivaatioon liittyvia asioita mista haluat keskustella?



