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Tiivistelma

Tulevaisuudessa matkailijamaarien kasvu tulee nakymaan yha enemman hotellipalveluiden kysynnassa, jo-
ten hotellialalle tarvitaan hyvinvoivaa ja osaavaa tyévoimaa. Alalla on kuitenkin vallinnut tyévoimapula,
joka on jatkunut jo ajalta ennen koronapandemiaa. Hotellialan haasteena on kuvattu esimerkiksi puutteel-
lista hyvinvoinnin johtamista, ja johtamisosaamista tulisikin kehittaa alalla. Tutkimuksessa tarkasteltiin ho-
tellialan haasteet ja kehittamistarpeet huomioon ottaen palvelevaa johtajuutta seka ty6ilmapiiria.

Opinnaytetyon tutkimusongelmana oli selvittda, millaisia kokemuksia hotellityontekijoilla on esihenkildiden
palvelevasta johtajuudesta ja tydilmapiirin kannalta merkityksellisista tekijoistd seka selvittaa, millaisena
hotellitydntekijat kokevat esihenkildiden palvelevan johtajuuden merkityksen tyéilmapiirille.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla seitsemaa
ketjuhotelleissa tyoskentelevaa tyontekijaa. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina ja aineisto analy-
soitiin laadullisella teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilla. Taten analyysissa hyodynnettiin Aron (2018) luomaa
tyoilmapiirin kannalta merkityksellisten tekijéiden listausta seka Spearsin (2021) luomaa palvelevan johta-
juuden ominaisuuksien mallia.

Tulosten perusteella hotellityontekijoilla oli kokemuksia esihenkildiden palvelevaan johtajuuteen liittyen
ennakoinnista, ohjaamisesta, myotatuntoisesta kohtaamisesta, yhtendisyyden lisdamisesta seka heidan
oman toimijuutensa vahvistamisesta. Hotellityontekijat pitivat tydilmapiirin kannalta merkityksellisina joh-
tajuutta, viestimisen laatua ja maaraa, ihmisten valisid suhteita, organisaation toimintamalleja, arvoja ja
arvostuksia seka organisaation toimintaympariston tilannetta. Esihenkildiden palvelevassa johtajuudessa
hotellitydntekijat puolestaan kokivat merkityksellisena tydilmapiirille esihenkildiden johtamistyylin, yhtei-
sollisyyden rakentamisen, ymmarryksen tydilmapiirin tarkeydestd, tyén mielekkyyden lisadamisen seka esi-
merkillisyyden.

Tulokset toivat esiin uusia nakdkulmia palvelevan johtajuuden merkityksesta tyoilmapiirille. Tulosten avulla
tuotiin esiin myos tydilmapiirin kannalta merkityksellisia tekijoita, joten tuloksia voidaan hyédyntaa hotel-
lialan yrityksissa tyoilmapiiria kehitettaessa. Koska opinndytetyossa tarkasteltiin ainoastaan hotellityonteki-
joiden kokemuksia, jatkotutkimusehdotuksena on selvittaa ilmiéitda myos esihenkildiden nakékulmasta.
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Abstract

One of the megatrends in the future is the growth of tourism which will also be reflected in the demand for
hotel services. Thus, the hotel industry needs healthy and skilled workforce. However, there has been labor
shortage in the industry which has continued since before the corona pandemic. Challenge that has been
described in the hotel industry is for example insufficient leadership for well-being and leadership skills in
general should be developed. Considering the needs and challenges of the hotel industry, the thesis re-
searched servant leadership and work climate.

The research problem of the thesis was to examine what kind of experiences the hotel employees have
about supervisors’ servant leadership and significant factors to work climate, as well as to examine how ho-
tel employees perceive the importance of supervisors’ servant leadership to work climate.

The thesis was carried out as a qualitative study. Data was collected by interviewing seven employees
working in chain hotels. The interviews were carried out as thematic interviews and the data was analysed
using qualitative theory guided content analysis. Therefore, the list of significant factors to work climate by
Aro (2018) and the model of qualities of servant leadership by Spears (2021) were utilised during the analy-
sis process.

Based on the results, the hotel employees had experiences of the supervisors’ stewardship, foresight, com-
passion, efforts to increase unity and strengthen employees’ agency. The hotel employees considered lead-
ership, the quality and quantity of communication, interpersonal relationships, the organisation's operating
models, values and appreciations, and the situation of the organization's operating environment to be sig-
nificant factors to work climate. In servant leadership, the hotel employees considered the supervisors’
leadership style, building community, understanding the importance of work climate, increasing meaning-
fulness of work and setting an example to be important to work climate.

The results revealed new perspectives on the importance of servant leadership for work climate. The re-
sults about significant factors to work climate can be utilised in hotel industry companies when improving
and building work climate. Since the thesis examined only the experiences of hotel employees, a further
research proposal is to investigate the phenomena from the point of view of supervisors as well.
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1 Esihenkilotyo muutoksessa hotellialalla

Matkailu on kehittynyt tdna paivana osaksi ihmiskunnan elamaa (Tahiri, Kovagi, Lekigi & Rexhepi
2021, 110). Matkailuala on jatkuvasti kehittyva (Mara n.d.) ja kasvaa muita toimialoja nopeammin
(Tahiriym. 2021, 111). Se on merkittava toimiala niin Suomessa kuin globaalistikin (Hiltunen 2019,
7) ja matkailu nayttaytyy myds maailman kulttuurisessa, sosiaalisessa seka taloudellisessa kehityk-
sessa (Tahiri ym. 2021, 110). Eras matkailun megatrendi vuodelle 2040 on matkailijamaarien kasvu
(OECD 2018), joka tulee nakymaan myos Suomen majoituskohteiden suosiossa (Rautiainen & Siis-
konen 2021, 107). Majoitusala kuuluukin matkailualan kasitteeseen yhtena toimialana (Harju-Myl-
lyaho, Satokangas, Vieru, Vahakuopus, Lindstrom & Paavola 2022, 18). Tassad opinndytetydssa kes-
kitytddan majoitustoimialan tyypeista hotellialaan. Vuonna 2019 Suomessa toimi yhteensa noin 1
400 erilaista majoitustoimintaa harjoittavaa yritysta, joista noin puolet oli hotelleja, ja majoituspal-
veluissa tyoskenteli yhteensa noin 12 500 tyontekijaa, joista yli 10 000 tyoskenteli hotelleissa

(Harju-Myllyaho ym. 2022, 19, 28).

Viime aikoina hotellialan ongelmaksi on tuotu esille uutisisotsikoissakin hotellialan tyévoimapulaa
ja siihen liittyvia haasteita (esim. Tammilehto 2022). Patevan tyovoiman l0ytaminen on ollut haas-
teellista jo ennen koronapandemiaa, mutta pandemian aikana syntyi yha suurempi tyévoimapula,
joka on ollut haasteena myds muissa Pohjoismaissa (Harju-Myllyaho ym. 2022, 45, 115). Ty6- ja
elinkeinoministerion (2022, 49) matkailustrategiassa erdaana tavoitteena onkin osaavan tyévoiman
varmistaminen. Hotellialan haasteet liittyvat muun muassa tyooloihin seka siihen, ettei hyvinvoin-
tiin kiinniteta johtamisessa tarpeeksi huomiota. Alan veto- ja pitovoimaisuutta tulisi siis lisata esi-
merkiksi kehittamalla johtajuusosaamista sekd panostamalla tydhyvinvointia parantaviin toimiin.

(Harju-Myllyaho ym. 2022, 87, 118.)

Edelld mainitut hotellialan haasteet huomioon ottaen opinnaytety6ssa tarkastellaan palvelevaa

johtajuutta yhtena johtamistyylind seka tydilmapiiria. Tutkimuksen erdana tavoitteena on selvit-
taa, millaiset tekijat hotellityontekijat kokevat tyoilmapiirille merkityksellisind. Naiden tekijoiden
tunnistamisen avulla voidaan saada tietoa siitd, miten tydilmapiiria voidaan kehittaa hotellialalla.
Tyo6ilmapiiri on tunnistettu aiemmin hyvinvoinnin kannalta merkitykselliseksi (Tsui 2021, 10; Aro

2018, 25) ja tutkimusten mukaan stressid kokevien tyontekijoiden tydssa pysyvyys on huonompi



niilla tyontekijoilla, jotka kokevat tydilmapiirin olevan huono, verrattuna tyontekijoihin, jotka ko-
kevat tydilmapiirin kannustavana (Pradoto, Haryono & Wahyuningsih 2022, 346), joten tydilmapii-

rin kannalta merkityksellisten tekijoiden tiedostaminen voi vastata osaltaan hotellialan haasteisiin.

Tyo6ilmapiirin kannalta merkityksellisten tekijoiden lisdksi tarkastellaan palvelevaa johtajuutta yh-
tena johtamistyylina. Johtajuudella tarkoitetaan prosesseja, joihin kuuluvat johtaja, johdettavat
seka konteksti (Kettunen & Kalliomaa 2013). Johtajuuteen liittyy aina valta-aseman kayttamista,
joten osa tyontekijoista ja johtajista saattaa ajatella johtajuuden tarkoittavan autoritdarista maa-
raamista (Jarvinen 2016). Nykyaan vallan kdyttaminen johtajuudessa ei kuitenkaan toimi samalla
tavalla kuin ennen, vaan tyoyhteisdihin tarvitaan johtajia, joilla on kyky oppia uutta ja toimia yh-
teistyossa. Muun muassa Aro (2018, 41) esittaa, ettd johtajuus ja erilaiset johtamistyylit ovat mer-
kityksellisia tyoilmapiirille. Koska palvelevaa johtajuutta on kuvailtu ihmisldhtdisena johtamistyy-
lind, jossa keskitssa on tyontekijoiden hyvinvoinnin huomioiminen (Gregory Stone, Russell &
Patterson 2004, 355), paadyttiin tassa opinndytetyodssa tarkastelemaan sen merkitysta tyodilmapii-

rille.

Johtajuuden lisdksi voidaan maaritella erikseen myos esihenkilotyota. Yksinkertaisuudessaan esi-
henkil6tyo on johtamista, joka pitda sisalladn niin ihmisten johtajuuden kuin asioidenkin johtami-
sen (Kupias, Peltola & Pirinen 2014). Opinndytetydssa keskitytdan johtajuudessa nimenomaan ho-
tellialan esihenkil6ihin, joilla tarkoitetaan niita johtajuusasemassa olevia henkil6ita, jotka ohjaavat
hotellitydntekijoita paivittdisissa tyotehtavissa. Esihenkil6illa ei siis tarkoiteta esimerkiksi yrityksen
toimitusjohtajaa. Koska myds esihenkilé on johtaja (ks. Valpola 2015, 33-56), ja taten nama kasit-
teet ovat jokseenkin rinnakkaisia, tassa opinndytetydssa kaytetaan seka kasitetta johtaja etta esi-
henkild etenkin tietoperustassa riippuen esiteltdvasta ilmidstd. Opinndytetydn empiirinen osuus

tarkastelee kuitenkin ainoastaan esihenkildiden johtajuutta.

Matkailualan yritykset tyollistavat paljon nuoria tyontekijoita (Harju-Myllyaho ym. 2022, 86) ja tyo-
elamaan myos siirtyy jatkuvasti uusia nuorempia sukupolvia (Benitez-Marquez, Sdnchez-Teba,
Bermudez-Gonzalez & Nufiez-Rydman 2021, 2), joilla voi olla erilaisia tarpeita ja toiveita kuin aiem-
milla sukupolvilla (Bencsik, Juhdsz & Horvath-Csikds 2016, 90-95; Singh & Dangmei 2016, 4). Tama
voi tarkoittaa tarvetta muuttaa myos johtajuutta. Tassa opinndytetyossa hotellityontekijoiden ko-

kemusten tarkastelu rajattiin koskemaan erityisesti Z-sukupolvea, jolla tarkoitetaan Jarvensivun ja



Syrjan (2014, 56) maaritelman mukaisesti vuodesta 1991 alkaen syntyneita henkildita. Tienari ja
Piekkari (2011, 17) vaittavat, ettd taman sukupolven edustajat eivat toivo suuria hierarkkisuus-
eroja tydyhteisoihin, vaan he haluavat ty6skennella avoimissa, tasa-arvoisissa seka lapinakyvissa
organisaatioissa. Z-sukupolvea on kuvattu myos sellaisina, jotka haluavat vaikuttaa ja tehda muu-
toksia asioihin (Bencsik ym. 2016, 94). Lisdksi heidan on todettu vaihtavan tyopaikkaa useammin,
joten yrityksissa olisi tarkeaa kiinnittdd huomiota heidan tarpeisiinsa vastaamiseen, jotta heidat

saataisiin pysymaan yritysten palveluksessa kauemmin (Benitez-Marquez ym. 2021, 2).

Opinndytetyon tutkimusongelmana on siis selvittdaa, millaisia kokemuksia hotellitydntekijoilla on
esihenkildiden palvelevasta johtajuudesta ja ty6ilmapiirin kannalta merkityksellisista tekijoista
seka selvittaa, millaisena hotellityontekijat kokevat esihenkildiden palvelevan johtajuuden merki-
tyksen tyoilmapiirille. Tutkimusongelman avulla voidaan saada tietoa siitd, miten tydilmapiiria ja
palvelevaa johtajuutta kannattaa hotellialalla kehittaa. Tutkimusongelmaan haetaan vastausta laa-
dullisella tutkimuksella haastattelemalla hotellityontekijoita sekd analysoimalla heidan kokemuksi-

aan sisallénanalyyttisesti.

OpinndytetyoOn tietoperustassa kasitellaan ensin palvelevaa johtajuutta, sitten organisaatiokulttuu-
ria seka tyoilmapiirid. Opinnaytetyon tiedonhankinta aloitettiin marraskuussa 2022. Keskeisimmat
kasitteet tiedonhankinnassa olivat tutkimuksen tavoitteiden kannalta johtajuus (engl. leadership),
esihenkil® (engl. supervisor), palveleva johtajuus (engl. servant leadership), organisaatiokulttuuri
(engl. organisational climate) seka tyoilmapiiri. Tyoilmapiiri-kasitteelle on olemassa useita kaan-
noksia englanniksi, joten seka kasitettd ”"organisational climate” ettd "work climate” hyédynnettiin
tiedonhaussa. TyGilmapiirin ja organisaatiokulttuurin osalta tiedonhaku oli haasteellista kasitteen
monitulkintaisuuden ja erilaisten kddnnosten vuoksi. Kirjallisuus painottui enemman suomalaiseen
lahdeaineistoon, kun taas palvelevasta johtajuudesta |6ytyi runsaammin kansainvalisia ja tieteelli-

sia artikkeleita.

Lahteita etsittiin ja kdytettiin padasaantoisesti Jyvaskylan ammattikorkeakoulun ja Jyvaskylan yli-
opiston Finna-palveluista seka Google Scholar -palvelusta. Lihteet koostuvat e-kirjoista, paine-
tuista kirjoista seka paaosin vertaisarvioiduista kansainvalisista tieteellisista artikkeleista. Erityisesti

jalkimmaisia on pyritty hyddyntamaan mahdollisimman kattavasti, koska niita voidaan pitaa luo-



tettavina ldhteina. Tietoperustassa on kaytetty padosin mahdollisimman uusia ja ajankohtaisia al-
kuperaisia lahteitd, mutta muutaman toissijaisen tai vanhemman ldahteen hyédyntamista pidettiin
oleellisena, koska ne sisalsivat esimerkiksi kasitteen alkuperdisen maaritelman tai opinnaytetyon

kannalta muuten oleellista tietoa.

2 Palveleva johtajuus

2.1 Johtajuuden maaritelmia

Johtajuuden maaritelmia on monia ja ne eroavat eri kirjoittajien valilla (Algahtani 2014, 75; Simic
2020, 3; Swanwick 2019, 99). Kettusen ja Kalliomaan (2013) mukaan johtajuus on alun perin yhdis-
tetty johtajaan seka hdanen persoonaansa ja toimintaansa. Tatd maaritelmaa voidaan myos tayden-
taa ottamalla huomioon johtajan ja hanen alaistensa yhteiset tulokset pdamaarien saavuttamiseksi
(Griffith, Gibson, Medeiros, MacDougall, Hardy & Mumford 2018). Kuitenkin johtajuutta on nyky-
aan alettu kasittdamaan prosessina, jossa on mukana kolme padkohtaa — konteksti, johtaja seka
johdettavat (Kettunen & Kalliomaa 2013). DiGirolamo ja Tkach (2019, 196) kuvaavat johtajan ole-
van henkil, joka ohjaa tyoyhteison jasenia oikeaan suuntaan sekd motivoi heita tyoskentelemaan

jotakin tiettya paamaaraa kohti.

Perinteisesti erotetaan toisistaan myos kasitteet asioiden johtaminen (engl. management) ja ih-
misten johtaminen eli johtajuus (engl. leadership) (Kettunen & Kalliomaa 2013). N&illa molemmilla
on paljon yhteistd, kuten ihmisten kanssa tydskentely seka heihin vaikuttaminen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi (Algahtani 2014, 71), eika kasitteiden eroa vield nykyddankaan selkedsti ymmarreta
(Nienaber 2010, 670-671). Naita kahta aluetta ei voida pitaa toisistaan irrallisina, silld myds asioi-
den johtaminen toteutetaan ihmisten kautta (Viitala & Jylhd 2019, 21). Toisaalta on my0s tarkeaa
erottaa ndma toisistaan - tarkein ero on lahestymistavassa, jolla tavoitteet saavutetaan (Algahtani

2014, 78).

Asioiden johtaminen ymmarretaan suunnitteluna ja organisointina tavoitteiden ja paamaarien saa-
vuttamiseksi (Algahtani 2014, 71; Cox 2016, 155). Swanwick (2019, 99) kuvailee sen olevan asioi-
den tekemista oikein ja keskittyvan prosesseihin. Johtamisessa keskitytdan siis organisaation ja-

senten tydn ohjaamiseen ja organisointiin resurssien avulla tavoitteiden saavuttamiseksi



tehokkaasti ja tuloksellisesti (Gupta & Jain 2021, 2). Algahtani (2014, 76) vertaa johtamisen ja joh-
tajuuden eroa siten, ettd naistd ensimmaisen tehtavana on edistda vakautta, kayttaa auktoriteet-
tia ja tyoskennelld asioiden saavuttamisen eteen, kun taas jalkimmaisessa edistetdan muutosta,
uusia lahestymistapoja ja pyritddn ymmartamaan ihmisia, jotta he sitoutuisivat tydhon ja tavoittei-
siin. Johtajuus keskittyy enemman inspirointiin (Gupta & Jain 2021, 2) ja visioiden luomiseen (Al-
gahtani 2010, 71). Sita kdytetdan suunnan nayttamiseen ja ihmisten motivointiin mahdollisen

muutoksen aikaansaamiseksi (Algahtani 2010, 71).

Organisaatioissa johtajuutta on myds I6ydettavissa eri tasoilta (DiGirolamo & Tkach 2019, 196),
minka vuoksi johtajuuden lisdksi voidaan maaritellad erikseen esihenkiloty6ta. DiGirolamo ja Tkach
(2019, 196) kuvaavat esihenkilon olevan se, joka ohjaa tyontekijoita kohti organisaation tavoitteita
seka toimii heidan kanssaan jokapaivaisissa tyotehtavissa. Esihenkilotyohon kuuluu tyotehtavien
kehittaminen ja organisointi seka tyontekijoiden osaamisen, hyvinvoinnin, motivaation ja ty6ilma-
piirin kehittaminen (Viitala & Jylha 2019, 245-246). Esihenkildtyo pitaa siis sisalladn niin asioiden
johtamisen kuin ihmisten johtajuudenkin (Kupias ym. 2014). Esihenkiloty6ssa olisikin olennaista
pohtia, millaiset ulottuvuudet, kuten empaattisuus ja vuorovaikutteisuus tai organisointikyky, ovat
kaikista tarkeimpia (Kettunen & Kalliomaa 2013). Tdman opinndytetydon empiirisessa osuudessa

keskitytdaankin johtajuudessa nimenomaan esihenkildihin.

Kettunen ja Kalliomaa (2013) ovat kuvanneet, etta johtajuutta voidaan kasittaa erilaisten johtamis-
tyylien kautta. Johtamistyyli voidaan maaritella johtajien ilmentamiksi kohtalaisen pysyviksi ta-
voiksi kayttaytya (Eagly & Johannessen-Schmidt 2001, 781). Aaltosen, Ahosen ja Sahimaan (2020,
115) mukaan johtamistyyleja on olemassa kymmenia, ja ne on kaytanndssa kaikki kehitetty sa-
moista teemoista. Yksi johtamisteoria tai -tyyli on Robert K. Greenleafin luoma palveleva johtajuus
(Frick 2004, 1-2), johon tassa opinnaytetydssa keskitytadankin tarkemmin. Esimerkiksi Gipson,
Pfaff, Mendelsohn, Catenacci ja Burke (2017) kuvailevat, etta tutkijoita kiinnostavat yhd enemman
etenkin johtamistyylit, joissa keskidssa on johtajan ja johdettavien valinen vuorovaikutuksellinen
suhde, kuten palvelevassa johtajuudessa. Algahtani (2014, 81) esittda, ettd organisaatioissa tarvi-
taankin etenkin ihmisten johtajuutta, jotta selvittaisiin uusista haasteista ja kehitettaisiin kilpailu-

kykya jatkuvasti muuttuvassa kilpailukentdssa.



2.2 Palvelevan johtajuuden maaritelma

Palveleva johtajuus on yksi puhutuimmista johtamistyyleista, jota on my6s vahiten tarkasteltu
kriittisesti (Barbuto ja Wheeler 2007). Kuitenkin Robert K. Greenleaf kehitti palvelevan johtajuu-
den termin jo 1970-luvulla kirjassaan "The Servant as Leader” (Greenleaf 2005, 19; Spears 2021, 1;
van Dierendonck 2011, 1230). Greenleafin (2005, 19) mukaan talla johtamistyylilla on ollut viime
vuosikymmenien aikana pysyva vaikutus useampiin tamanpaivaisiin johtamiskaytantoihin. Spear-
sin ja Lawrencen (2002, 3—4) mukaan Greenleafin kehittelema palveleva johtajuus on luonut ldhte-

mattéman vaikutuksen johtajiin, kouluttajiin sekda muihin johtajuudesta kiinnostuneisiin.

Tassa opinndytetydssa hydodynnetdan kuitenkin erityisesti Spearsin maaritelmaa palvelevasta joh-
tajuudesta, koska han on tutkinut ja maaritellyt aihetta runsaasti. Van Dierendonckin (2011, 1231)
mukaan Greenleaf ei maaritellyt palvelevaa johtajuutta tarkasti. Hinen mukaansa Spears on yksi
vaikuttavimmista palvelevan johtajuuden tutkijoista, joka on myds kehittdanyt palvelevan johtajuu-
den mallin Greenleafin ajatusten pohjalta (van Dierendonck 2011, 1231). Myd6s Barbuto ja Whee-
ler (2006, 304) ovat sanoneet, ettd Greenleafin ja Spearsin tutkimukset ja ndkemykset palvelevasta
johtajuudesta ovat kaikista hyvaksytyimpia. Greenleaf on kuvaillut palvelevan johtajan olevan sel-
lainen, joka on ensimmaisena palvelija ja sen jalkeen vasta johtaja (Spears 2021, 3; Hakanen 2011,
76). Yleisesti sanat johtaja ja palvelija voidaan kasittda toistensa vastakohtina (Spears 2021, 3). Kui-
tenkin Hakanen (2011, 76) korostaa, etta vaikka esihenkild toimisi tydyhteisén ”“palvelijana”, se ei
automaattisesti tarkoita hdanen valta-asemansa menettamista tai tyontekijoiden ja johtajien roo-

lien vaihtumista.

Watermanin (2011, 25) mukaan palvelevan johtajuuden ydinajatus eroaa muista johtamistyyleista,
koska siina pyritaan tyontekijoiden tayteen potentiaaliin sen ajatuksen kautta, ettd tyontekijoiden
tarpeiden tyydyttdminen on padamaara itsessdan sen sijaan, ettd se olisi valine jonkin muun paa-
maaran saavuttamiseksi. Palvelevan johtajan tavoitteena on ottaa ensimmaisenda huomioon muut
henkilot sekd heidan tarpeensa (Meuser & Smallfield 2023, 253; Wu, Tse, Fu, Kwan & Liu 2013,
384). Hakasen (2011, 77) mukaan palveleva johtaja omistautuu tyontekijoiden palveluun, huomioi
heidan tarpeensa ja edistdaa heidan kehittymistaan. Hdn myds valmentaa ja rohkaisee heita ideoi-

den ja nakoékulmien esille tuomisessa seka kuuntelee ja luo yhteisollisyytta ja sen kokemusta (Ha-



kanen 2011, 77). Palvelevan johtajan paamaara onkin kehittda henkil6its, joita he ohjaavat ja joh-
tavat. Palveleva johtaja haluaa arvostaa seka palvella tyontekijoitaan, eika halua osoittaa vihaa tai

provosoitumista puolustautumalla. (Waterman 2011, 25.)

Hierarkkista, autoritaarista seka valinpitamatonta johtajuutta voidaan kuvata palvelevan johtajuu-
den vastakohtina (Hakanen 2011, 81). Yleisesti sanoen perinteisen johtajuuden hierarkkisuusmal-
lissa tyontekijat seka asiakkaat ovat kaikista alimmaisina. Palvelevan johtajuuden hierarkkisuus-
mallissa jarjestys kaantyy ja ensimmaisena tulee asiakas. Tata voisi siis kuvailla siten, etta johtajat
ovat alimmaisina ja katsovat sieltd ylospain tyontekijoita ja asiakkaita. (Mertel & Brill 2015, 230—
231.) Kuviossa 1 vasemmalla on kuvattu palvelevan johtajuuden hierarkkisuusmalli ja oikealla pe-
rinteisen johtajuuden hierarkkisuusmalli Mertelin ja Brillin (2015, 230-231) esittamien nakemys-
ten pohjalta. Kuvio 1 havainnollistaa siis palvelevan johtajuuden ja perinteisen johtajuuden hie-

rarkkisuuseroja - voisi ajatella, etta palvelevassa johtajuudessa pyramidi kdaantyy toisin pain.

Asiakkaat Johtajat

\\Tyéjntekijét Tyéntekijit
‘J\Ohtaja’t' Asiakkaat

Kuvio 1. Palvelevan johtajuuden hierarkkisuusmalli ja perinteisen johtajuuden hierarkkisuusmalli

(Mertel & Brill 2015, 230-231)

Gregory Stonen, Russellin ja Pattersonin (2004, 355) mukaan palvelevassa johtajuudessa uskotaan,
ettd yrityksen paamaarat ja tavoitteet saavutetaan pitkalla ajanjaksolla, jos ensimmaiseksi vieddan
eteenpain tyontekijoiden hyvinvointia, kasvua ja kehitysta. Myos Spears ja Lawrence (2002, 4)
huomauttavat, ettd palveleva johtajuus ei ole vain nopeasti saavutettava asia, vaan sisimmiltdan
pitkan aikavalin lahestymistapa, jolla voidaan saada aikaan positiivisia muutoksia. Van Dieren-
donck (2011, 1247) on sanonut, etta palvelevasta johtajuudesta on hyotya yrityksille, koska se si-

touttaa seka kehittda tyontekijoitd. Muun muassa Tyoterveyslaitoksen (n.d.) mukaan tutkimukset
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ovat antaneet ndyttoa siitd, ettd palveleva johtajuus voi lisdta esimerkiksi mielekkyyttd tyota koh-

taan seka sitoutuneisuutta organisaatioon.

Palvelevassa johtajuudessa ajatuksena on ryhmaldhtoinen toiminta esimerkiksi paatoksenteossa
(Spears & Lawrence 2002, 9). Dunderfeltin (2014, 12) mukaan tana paivana johtajuusasemassa
tyoskentelevat henkildt eivat yleensa enda ole organisaation korkeimpia asiantuntijoita. Organi-
saatiot toimivat nykydaan yha enemman asiantuntijatiimeissd, koska jokaisella tyoyhteison jase-
nella on omat vahvuusalueensa (Dunderfelt 2014, 12). Voisi siis tulkita, etta palvelevan johtajuu-
den hierarkkisuusmallista (ks. kuvio 1) syntyy yritykselle hyotyja, kun osallistetaan useita
tyontekijoita eri vahvuuksilla suunnitteluun seka paatdksentekoon. Juuti (2017, 109) korostaakin,
ettd palvelevassa johtajuudessa johtaja ei halua ensisijaisesti olla muiden ylapuolella, eikd hdanen
ensisijainen tavoitteensa ole mydskaan vallan saavuttaminen. Palvelevan johtajuuden nakokul-
masta organisaation voiton tavoittelu ei saa my6skaan toimia ainoana motiivina, vaan organisaa-
tion tavoitteena tulisi olla positiivisten vaikutusten yllapitaminen niin sielld tyéskenteleviin ihmisiin

kuin yleisesti yhteis6onkin (Spears & Lawrence 2002, 9).
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2.3 Palvelevan johtajuuden ominaisuudet

Spears on tehnyt Robert K. Greenleafin kirjoituksista tutkimuksen, jossa han kerasi kymmenen
ominaisuutta, joita Greenleaf nosti usein kirjoituksissaan esiin ja piti tarkedana palvelevalle johta-
juudelle (Spears 2021, 4). Kuviossa 2 on esitetty Spearsin (2021, 4) luoma palvelevan johtajuuden

kymmenen ominaisuuden malli.

Empatia

Ohjaaminen @
Parantaminen

Sitoutuminen
ihmisten kasvuun

Palveleva
johtajuus

Kasitteellistaminen

Yhteisollisyyden
rakentaminen

Kuvio 2. Palvelevan johtajuuden 10 ominaisuutta (Spears 2021, 4)

Spears (2010, 27) kuvailee naista ensimmaisen eli empatian (engl. empathy) tarkoittavan
erityisesti sitd, etta palvelevan johtajuuden tavoitteena on ymmartaa toisia ja hyvaksya kaikki
ihmiset sellaisina kuin he ovat seka pyrkia eldaytymaan toisten tunteisiin. Sen sijaan toinen tarkea
ominaisuus kuuntelu (engl. listening) tarkoittaa hdanen mukaansa sitd, ettd johtajan tulee vahvistaa
tatd osaamistaan koko aikaisella muiden ihmisten kuuntelemisella. Kuunteluun kuuluu myoés
johtajan oman ddnen kuuleminen ja ymmartaminen. Kolmas ominaisuus, parantaminen (engl.
healing), puolestaan tarkoittaa johtajan ominaisuutta parantaa itsedan seka suhdettaan toisiin
ihmisiin. Tahan kuuluu myds palvelevan johtajan ymmarrys siitd, etta han voi auttaa muita ihmisia
"parantumaan” jostakin tietystd asiasta. Palveleva johtaja toisin sanoen auttaa organisaatiossa

tyoskentelevia ihmisid, joiden kanssa han on tekemisissd. Neljantena kohtana on tietoisuus (engl.
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awareness), joka tarkoittaa, etta johtaja on tietoinen itsestadan, minka seurauksena hanen on
helpompaa ymmartaa eri asioita, kuten valtaan, arvoihin tai etiikkaan liittyvia nakdkulmia. (Spears

2010, 27-28.)

Viidentena Spears (2010, 28) kuvaa suostuttelua (engl. persuasion), joka tarkoittaa palvelevan joh-
tajan kykya suostutella muita ihmisia. Tama ominaisuus kuvaa erityisesti palvelevan johtajuuden ja
"perinteisen” johtajuuden eroja. Palveleva johtaja siis pyrkii siihen, ettd han ei joutuisi pakotta-
maan tyontekijoitdan tekemaan tai noudattamaan jotakin, vaan pyrkii vakuuttamaan heidat puo-
lelleen. (Spears 2010, 28.) My6s van Dierendonck ja Nuijten (2011, 250) ovat korostaneet, etta pal-
veleva johtaja ei kayta valtaansa hyodyksi siten, etta saisi tyontekijat “tottelemaan”. Kuudentena
ominaisuutena puolestaan on kasitteellistaminen (engl. conseptualization), jossa keskeista on pal-
velevan johtajan kyky hahmottaa ongelmia seka katsoa pidemmalle tulevaisuuteen. Seitseman-
tena ominaisuutena on ennakointi (engl. foresight), joka puolestaan kuvaa johtajan kykya nahda
tulevaisuudessa tapahtuvien asioiden seuraamuksia muun muassa pdatosten teossa. Tahan liittyy
myo0s se, etta johtaja ymmartaa aiemmin tapahtuneiden asioiden seuraukset ja oppii niista. Kah-
deksantena ominaisuutena Spears kuvailee ohjaamista (engl. stewardship), jossa nousee esiin joh-

tajan tarkeys suunnannayttajana seka roolimallina tyontekijoille. (Spears 2010, 28-29.)

Toiseksi viimeiseksi ominaisuudeksi Spears (2010, 29) esittaa sitoutumisen ihmisten kasvuun (engl.
commitment to the growth of people), joka tarkoittaa sita, etta johtajat ndkevat tyontekijoissa
muutakin arvoa kuin pelkdstaan heidan suorittamansa tyon jaljen. Palveleva johtaja haluaa auttaa
organisaatiossa tyoskentelevia ihmisida ammatillisessa ja henkilokohtaisessa kasvussa avustamalla,
kiinnostumalla ja kannustamalla. Viimeisena kohtana ominaisuuksien listauksessa on puolestaan
yhteisollisyyden rakentaminen (building community), jossa palveleva johtaja rakentaa ja jopa pa-

rantaa yhteisollisyytta organisaatiossaan yhteistydssa tyontekijoiden kanssa. (Spears 2010, 29.)

My0s Barbuto ja Wheeler (2007) ovat tehneet yhdentoista ominaisuuden listan palvelevan johta-
jan ominaisuuksista, jotka perustuvat Greenleafin ja Spearsin kirjoituksiin. Tama jaottelu eroaa
Spearsin tekemadsta jaottelusta ainoastaan siten, ettd he ovat tdaydentaneet sitd kohdalla “kutsu-
mus” (engl. calling). He kuvaavat tdman tarkoittavan palvelevan johtajan sisdista halua auttaa ja
palvella muita seka valmiutta uhrata omat hyétynsa muiden vuoksi. Tama palvelevan johtajuuden

ominaisuus on sellainen, jota ei voida opettaa. Mikali johtajalla ei ole sisdistd kutsumusta toimia
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palvelijana, Barbuton ja Wheelerin mukaan palveleva johtajuus ei tall6in toteudu. (Barbuto &
Wheeler 2007.) Kuitenkin Spearsin (2010) mukaan ylla mainitut kymmenen palvelevan johtajuu-
den ominaisuutta nakyvat monessa ihmisessa jo luonnostaan. Hin myds muistuttaa, etta jokainen
voi kehittda naita ominaisuuksia harjoittelemalla. (Spears 2010, 29.) Barbuton ja Wheelerin (2007)
mukaan osa ndista ominaisuuksista on helpommin opittavissa ja harjoiteltavissa. Heidan mukaansa
opittavia ja harjoiteltavia taitoja ovat kuuntelu, tietoisuus, suostuttelu, kasitteellistdminen, enna-
kointi, sitoutuminen ihmisten kasvuun seka yhteiséllisyyden rakentaminen (Barbuto & Wheeler

2007).

Vaikka palvelevan johtajuuden erilaisia ominaisuuksia on pidetty tarkeind, on palveleva johtajuus
saanut kirjallisuudessa osakseen myos kritiikkid. Van Dierendonck ja Nuijten (2011, 251) huomaut-
tavat, ettd palvelevan johtajuuden kasitteellistamisessa keskitytdaan monesti liian paljon ihmisna-
kokulmiin, kuten palvelemiseen, auttamiseen sekda empaattisuuteen. Tallin voi unohtua johtajuu-
den ja suunnan nadyttamisen nakokulma, mika vaikeuttaa johtamistyylin toteuttamista
organisaatioissa (van Dierendonck & Nuijten 2011, 251). Lisaksi Meuser ja Smallfield (2023, 252)
korostavat, ettd palvelevan johtajuuden toteuttaminen organisaatioissa muiden johtajuuden vaati-
musten ohella voi olla toisinaan haasteellista. Jotta palveleva johtajuus voisi toteutua, on johtajan
loydettava aikaa tyontekijoiden ohjaamiseen ja kehittymisen tukemiseen muiden tyotehtavien rin-
nalla (Meuser & Smallfield 2023, 252). Palvelevan johtajuuden ominaisuuksiin liittyen Andrade
(2023, 54) puolestaan esittda, ettd ominaiset piirteet, kuten empaattisuus, voivat hankaloittaa esi-

merkiksi palautteen antamista, vaikka se olisi tarkeda tyontekijoiden kehittymisen kannalta.

3 Organisaatiokulttuuri ja tyGilmapiiri

Organisaatiokulttuurilla ja ty6ilmapiirilla tarkoitetaan monesti melko samoja asioita (Juuti 2006,
236; Ployhart, Hale & Campion 2014, 29; Schneider & Barbera 2014, 3). Ndma kaksi myos maéritel-
Iadn toisinaan paallekkaisina (esim. Juuti 2006, 237; Schneider & Barbera 2014, 3) ja ne ovatkin ka-
sitteitd, jotka tdydentavat toisiaan (Juuti 2006, 237). Niiden molempien kautta pyritdan kasitta-
maan tydympariston vaikutteita tyontekijoiden kayttaytymiseen (Nakari 2003, 41), mutta
organisaatiokulttuurin ja tyoilmapiirin maarittelyissa on myos eroavaisuuksia (Glisson 2015, 246;
Ployhart ym. 2014, 29). Organisaatiokulttuuri yksinkertaisesti maariteltyna tarkoittaa Glissonin
(2015, 246) mukaan normeja ja arvoja, joiden pohjalta organisaatiossa toimitaan ja kdyttaydytaan.

Tyo6ilmapiirin kdsitteessa sen sijaan korostuu tyontekijoiden yhteisollinen kokemus tydympariston
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psykologisista vaikutuksista hyvinvoinnille (Glisson 2015, 246). Aron (2018, 41) mukaan organisaa-
tiokulttuuri ja sen terveys vaikuttavat tydilmapiiriin. Taten tassa opinnadytetydssa mielletdan nama

kasitteet toisistaan erillisina.

3.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri on kasite, jota on melko vaikeaa maaritella (Luukka 2019, 15-16), vaikka sita
onkin tutkittu suhteellisen paljon (Juuti 2017, 81). Organisaatioiden tutkimukseen kulttuurillinen
lahestymistapa syntyi melko myoéhaan (Juuti 2017, 81-82). Organisaatiokulttuuria alettiin tutki-
maan ja maarittelemaan paaasiassa vasta 1980-luvulla (Denison 1996, 19; Juuti 2017, 81-82;
Luukka 2019, 18), mutta Luukan (2019, 18) mukaan kirjallisuudessa organisaatiokulttuuri nousi ka-
sitteena esiin ensimmaisen kerran vuonna 1951 Jaques Elliottin kirjoittamassa kirjassa. Organisaa-
tiokulttuurin maaritelmia on olemassa useita ja eri ihmiset voivat ymmartaa ja kokea sen hyvin eri
tavoilla (Luukka 2019, 16). Juutin (2017, 82) nakemyksen mukaan organisaatiokulttuurin kasit-

teesta ei loydy yksimielisyytta, vaikka tutkijat ovat tutkineet aihetta jo melko paljon.

Scheinin (1990, 111) mukaan tietyn ihmisryhman taytyy pitaa sisallaan riittdva maara yhteista his-
toriaa ja vakautta, jotta kulttuurin syntyminen heidan valilleen on mahdollista. Organisaatiokult-
tuuri on siis asioita, joita tydyhteison jasenet omaksuvat ja oppivat ajan kuluessa (Schein 1990,
111). Luukka (2019, 34) huomauttaa, etta organisaatioihin syntyy kulttuuri vahitellen, eika sellaista
organisaatiota todellisuudessa ole, jossa ei olisi omaa kulttuuria. Hinen mukaansa organisaa-
tiokulttuuri syntyy joko tietoisella tai tiedostamattomalla tavalla. Kuitenkin ihanteellinen kulttuuri
syntyy ainoastaan johtajuuden kautta. (Luukka 2019, 34.) Organisaatiokulttuuri voi saada yksilon
innostumaan ja kiinnostumaan seka tekemaan hyvaa tulosta. Huono organisaatiokulttuuri puoles-
taan voi johtaa yksilon kiinnostuksen menettdamiseen ja tydssa turhautumiseen. (Kuusela 2015,
13.) Luukka (2019, 25-26) on jaotellut organisaatiokulttuurin kuuteen keskeiseen ominaisuuteen,

joiden kautta voidaan ymmartaa selkedsti, mita organisaatiokulttuuri tarkoittaa:

Kulttuuri on aina ryhmdén liittyvd ominaisuus

Kulttuuri luodaan yhdessd ryhmdin sisdllé

Kulttuuri opitaan ja se on opetettavissa

Kulttuuri on jaettu: se yhdistdd ryhmdn jdsenid ja erottaa heiddt muista ryhmisté
Kulttuuri vaikuttaa ja yhdistdd ryhmdié oletusten, arvojen ja kéyttéytymisen tasolla
Kulttuuri on aina yksiléd vahvempi (Luukka 2019, 25-26.)

SO LA WNR
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Ensimmainen ominaisuus on “kulttuuri on aina ryhmaan liittyva ominaisuus” (Luukka 2019, 25).
Luukan (2019, 26) mukaan kulttuuri on ilmi6, joka syntyy ryhmaan sen muodostumisen jalkeen
joko tietoisesti tai tiedostamatta. Toinen ominaisuus ”kulttuuri luodaan yhdessa ja ryhman sisalla”
puolestaan tarkoittaa, etta kulttuuri syntyy aina ryhman sisalla. Johtajat voivat vaikuttaa organi-
saatiokulttuuriin johtamalla, mutta kulttuuri kuitenkin syntyy aina siihen kuuluvien henkiléiden
vuorovaikutuksen tuloksena. Kolmannen ominaisuuden “kulttuuri opitaan ja se on opetettavissa”
ajatus pohjautuu siihen, etta yritykseen tulevat uudetkin tyontekijat oppivat organisaationkulttuu-
rin, minkd seurauksena tietyn aikavalin jalkeen he ryhtyvat toimimaan tiedostamattaan kulttuurin

mukaisesti. (Luukka 2019, 26-27.)

Luukan (2019, 25) mukaan neljas organisaatiokulttuurin ominaisuus on, etta ”kulttuuri on jaettu:
se yhdistda ryhman jasenia ja erottaa heidat muista ryhmista”. Hanen mukaansa organisaatiokult-
tuuri muodostuu, kun ryhman jasenilla on muun muassa yhteisia tarinoita ja tiettyja tapoja, kuinka
tyopaikalla toimitaan (Luukka 2019, 27) kuten, etta viikko alkaa palaverilla. Viides ominaisuus
"kulttuuri vaikuttaa ja yhdistaa ryhmaa oletusten, arvojen ja kayttaytymisen tasolla” puolestaan
tarkoittaa sita, etta kulttuuri ei muodostu pelkastdaan ulospain nakyvista asioista. Kulttuuri muo-
dostaa organisaatiolle kilpailukykya siind vaiheessa, kun se sisaltdaa myos yrityksen yhteiset arvot
seka maailmankatsomuksen. Viimeinen ominaisuus on “kulttuuri on aina yksiléa vahvempi”, jolla
tarkoitetaan kulttuurin vahvuutta. Organisaatiokulttuuri on melko usein todella vahvasti rakentu-
nut yritykseen, joten uusi tyontekija pystyy vain harvoin vaikuttamaan siihen. Kuitenkin, jos kult-
tuuri ei ole niin vahva tai sita ei ole johdettu tarpeeksi vahvalla otteella, voi jo pienikin maara tyon-

tekijoita saada organisaatiokulttuuriin muutoksia aikaan. (Luukka 2019, 27-29.)
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Yksi tunnetuimmista organisaatiokulttuurin tutkijoista on Edgar Schein (Kulmala & Rosvall 2022,
22; Luukka 2019, 30). Schein ja Schein (2017, 17-25) ovat luokitelleet organisaatiokulttuurin kol-
meen eri tasoon, jotka on esitetty kuviossa 4. Kulmala ja Rosvall (2022, 23) korostavat, ettd tama
Scheinin rakentama jaavuorimalli on erityisen hyva, koska se helpottaa organisaatiokulttuurin ym-

martamista.

Artefaktit

=nakyvilld olevat asiat

Sisdistetyt uskomukset ja
arvot

Perusolettamukset

Kuvio 3. Organisaatiokulttuurin kolme tasoa (Schein & Schein 2017, 18)

Ensimmainen taso on artefaktit (engl. artefact) eli nakyva taso. Tahan tasoon kuuluvat ne asiat,
jotka ovat yksiloille ndhtavissa ja kuultavissa eli esimerkiksi organisaation arkkitehtuuri, yrityksesta
kertovat tarinat seka kieli, teknologia ja tyyli. Toiseen tasoon, sisdistetyt uskomukset ja arvot (engl.
espoused beliefs and values), kuuluvat muun muassa tavoitteet ja pyrkimykset. (Schein & Schein
2017, 17-18.) Luukan (2019, 31-32) mukaan tdma taso ymmarretaan, jos kysytdan “miksi yritys ja
sielld tydskentelevat ihmiset toimivat niin kuin toimivat”. Schein ja Schein (2017, 19) kayttavat esi-
merkkina sitd, etta jos uudessa yrityksessa myyntiluvut ndyttavat pahalta, johtaja ajattelee heti,
ettd markkinointia on lisattava. Tama johtuu siita, ettd johtajalla on vankka uskomus, ettda markki-
noinnilla korjataan myynnin lasku, koska se on joskus ollut toimiva keino. Viimeisena tasona on pe-
rusolettamukset (engl. basic underlying assumptions), joilla tarkoitetaan tiedostamattomia ja itses-
tadn selvana pidettyja arvoja ja uskomuksia. (Schein & Schein 2017, 18—-19.) Kulmalan ja Rosvallin
(2022, 23) mukaan tdman tason uskomukset ovat sellaisia, joita yksilo ei halua kyseenalaistetta-

van.
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3.2 Tyoilmapiiri

Kuten aiemmassa luvussa 3 mainittiin tyoilmapiirilla ja organisaatiokulttuurilla on yhtalaisyyksia.
Molemmissa kasitelldan organisaation vaikutuksia tyontekijoiden kayttaytymiseen (Nakari 2003,
41). Kulttuuri ja ilmapiiri siis edustavat molemmat sita sosiaalista kontekstia, jossa ihmiset toteut-
tavat kdytanteita ja toimintatapoja (Ployhart ym. 2014, 32). Kuitenkin Nakarin (2003, 41) mukaan
tydilmapiiria on helpompi lahted muuttamaan kuin organisaatiokulttuuria. Ty6ilmapiiri kasitteena
ei myoskadan ole niin laaja kuin organisaatiokulttuuri, vaikka niitd on ajateltu myos paallekkaisina
(Ployhart ym. 2014, 32). Yksi merkittava ero tydilmapiirin ja organisaatiokulttuurin valilla on yksi-
l6n kokemus. Tyontekija voi kokea tyoilmapiirin eri tavalla kuin toiset. (Nakari 2003, 42.) Ty6ilma-
piirin voidaan siis myos ajatella olevan tyontekijoiden havaintoihin perustuva kasitteellistys
(Schulte, Ostroff, Shmulyian & Kinicki 2009, 618). Taten tydilmapiirin kasitteeseen liittyvat tyonte-
kijan nakemykset organisaation sosiaalisesta ymparistOosta sekd sen ominaispiirteista (Juuti 2006,
234). Aron (2018) mukaan tyo6ilmapiiri on kuitenkin kasitteena melko epaselva ja silla voidaan tar-
koittaa asioita organisaatiokulttuurista tydymparistéon. Tydilmapiirista on etenkin amerikkalai-

sessa kirjallisuudessa kaytetty myods termia organisaatioilmasto. (Aro 2018, 23, 33.)

Juuti (2006, 232) esittaa, etta tyoilmapiirin voidaan ajatella tarkoittavan tydyhteison jasenten kasi-
tysten ja mielikuvien koostetta. TyGilmapiiri on tyoyhteison jasenten vuorovaikutuksen vilityksella
syntynyt yhteisollinen “mielikuva”, jonka voi havaita yksilon toiminnassa ja ajatuksissa (Juuti 2006,
232). Karkkaisen (2005, 37) mukaan tyontekijoiden valilla tapahtuva vuorovaikutus ja yhdessa toi-
miminen vaikuttavat merkittavasti tyoilmapiiriin. Tydilmapiiri siis kehittyy organisaation jokapai-
vaisen toiminnan pohjalta (Karkkdinen 2005, 37; Sinokki 2011, 176). Ployhartin ja kollegoiden
(2014, 40) mukaan tyoilmapiiri tarkoittaa piilossa ja ihmisiltd nakymattomissa olevia sosiaalisia voi-
mia, jotka saavat tyontekijat pysymaan organisaatiossa. Schneider ja Barbera (2014, 10) puoles-
taan tarkoittavat ty6ilmapiirilla niita merkityksia, joita tyontekijat liittavat tyossa kokemiinsa kay-

tanteisiin ja toimintatapoihin seka kayttaytymiseen, jonka he havaitsevat olevan toivottua.

IImapiirid on kasitteena jaettu kirjallisuudessa muun muassa psykologiseen ilmapiiriin ja tydilma-
piiriin. Tydilmapiiri ja psykologinen ilmapiiri liittyvat toisiinsa kasitteellisesti. (Schulte, Ostroff &
Kinicki 2006, 646.) Brownin, Cronin ja Slocumin (1998, 89) mukaan psykologisella ilmapiirilla tar-

koitetaan tyontekijoiden nakemyksia ja kokemuksia tyopaikan ymparistosta. Psykologinen ilmapiiri
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tarkoittaa siis yksilon kokemuksia (Antikainen 2005, 52; Juuti 2006, 233). Taten psykologista ilma-
piiria voidaan mitata yksilolle psykologisesti merkityksellisten havaintojen kautta sen sijaan, etta
tarkasteltaisiin objektiivisia organisaatiossa havaittavia piirteita (Brown ym. 1998, 89). Tydilmapiiri
puolestaan syntyy, kun tyoyhteison jasenilla on yhtenevaisia nakemyksia tydymparistosta ja tilan-
teesta (Schulte ym. 2006, 646—647). Glisson (2015, 246) taydentda tata maaritelmaa korostamalla,
ettd tyoyhteison jasenten jaetut kasitykset tydympariston psykologisista vaikutuksista maarittele-
vat organisaation ty6ilmapiiria. Pradoto ja muut (2022, 346) kuvaavat puolestaan tydilmapiirin ole-
van niita asioita, jotka ilmaisevat yrityksen "persoonallisuutta”. Heiddn mukaansa tyoilmapiiri
osoittaa kaikkia niita ulkoisia kuin sisdisiakin asioita, jotka vaikuttavat yrityksen henkilostén asen-

teisiin seka kayttaytymiseen organisaatiota ja tyotaan kohtaan (Pradoto ym. 2022, 346).

3.3 Hyva tyoilmapiiri

Hyvan tyoilmapiirin yllapitaminen ei ole ainoastaan esihenkildiden ja johtajuusasemassa olevien
vastuulla, vaan jokaisen tyoyhteison jasenen on tehtava yhteistyota sen eteen (Aro 2018, 23). Juu-
tin ja Vuorelan (2015) mukaan tydyhteison jasenten valinen luottamus, avoimuus ja avuliaisuus
ovat hyvan ty6ilmapiirin perusta. Tydilmapiiria parantaakseen yhteison jasenten tulisi osata kes-
kustella ndkemyksistdan avoimesti. (Juuti & Vuorela 2015, 126-127.) Kuitenkin jo itsessaan tyonte-
kijan tekema tyo vaikuttaa hanen kokemuksiinsa tyilmapiirista (Aro 2018, 87). Karkkdinenkin
(2005, 40) on nostanut esiin, etta hyvan tydilmapiirin ominaisuuksiin kuuluu, etta tyéntekija on
selvilla tyotehtavistdan ja vastuistaan. Toisin sanoen, jos tyoilmapiiria halutaan ldhtea paranta-
maan, tulee ottaa huomioon myds varsinainen tyo ja esimerkiksi tyon organisointi. Organisaation
tulisi siis keskittya muihinkin asioihin kuin pelkdstaan tydilmapiiriin itsessdan, jotta sita voitaisiin

parantaa. (Aro 2018, 41, 87.) Aro (2018, 40—41) kuvailee tyoilmapiirin olevan ”“seuraus, ei syy”.

Hyvan tyoilmapiirin syntymiseen vaikuttaa vahvasti muun muassa organisaation jasenten kaytos.
Jos tyoyhteison jasenet eivat kayttaydy asiallisesti organisaatiossa, on talléin myds hyvaa tyoilma-
piirid aiheetonta odottaa. Lisdksi, jos tyoyhteison jasenet ummistavat silmansa huonolle kaytok-
selle, riskinad on, ettd organisaatioon syntyy huono tydilmapiiri. (Aro 2018, 50.) Viitalan ja Jylhan
(2019) ndkemysten mukaan tyontekijoilla, jotka tydskentelevat myonteisessa tydilmapiirissa, on
tuntemus, ettd he voivat pyytaa tukea ja apua seka saavat sita. Tallaisessa hyvassa tyoilmapiirissa

tyontekijat tuntevat myos tulevansa arvostetuksi, vaikka toisinaan he epdonnistuisivat tai ehdot-
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taisivat toimimattomia ideoita. (Viitala & Jylha 2019, 284—285.) Edelld mainitut nakokulmat huomi-
oon ottaen on myo6s hyva muistaa, ettei hyva ty6ilmapiiri tai sen luominen vaadi yritykselta valtta-
matta rahallisia sijoituksia (ks. Aro 2018, 27). Esimerkiksi aiemmin mainittu toisten ihmisten kun-
nioittava ja asiallinen kdytos tyopaikalla ei maksa mitdaan. Kuviossa 4 on havainnollistettu lisaa

tyoilmapiirille merkityksellisia tekijoita Aron (2018, 41) mukaisesti.

Arvot ja arvostukset
Ihmisten kéytds ja tapakulttuuri tyopaikalla

Tavoitteiden, tyoroolien, prosessien ja muiden or-
ganisaatiorakenteiden mielekkyys ja selkeys

Onnistumista tukeva johtamistapa
Tyoilmapiiri

Viestiminen (laatu ja mddrd)
Ongelmanratkaisukédytédnnét

Organisaation toimintaympdriston tilanne (esim.
taloudellinen)
Organisaation historia, ryhmd- ja organisaatiody-
namiikka
Tybilmapiirin johtaminen

Kuvio 4. Ty6ilmapiirin kannalta merkityksellisia tekijoita (Aro 2018, 41)

Myds Karkkdinen (2005) on kuvannut hyvan tydilmapiirin ominaisuuksia. Hin nostaa naista omi-
naisuuksista esiin muun muassa toimivan yhteistyon, yrityksen tulevaisuuden ymmartamisen ja
tiedostamisen, tyontekijan tyotehtavien ja vastuiden selkeyden, ymmarrettavat ja ajankohtaiset
toimintatavat, tyontekijoiden kasvun edistamisen seka sosiaalisten kontaktien tarkeyden ja niiden
hyvaksymisen. Han muistuttaa myos, etta hyvan tydilmapiirin luominen vaatii, etta tyontekijat ja
tyoyhteison jasenet tuntevat olevansa samalla tasolla muiden kanssa. (Karkkainen 2005, 40.) Ru-
sun ja Avasilcain (2014, 52) mukaan Hutu (2005) on puolestaan luokitellut tydilmapiirin muodostu-
misen kannalta tarkeitd ominaisuuksia seuraavanlaisesti: sosiaalinen ymparisto eli esimerkiksi tyo-
paikan saannot ja tyontekijoiden kayttaytyminen, fyysinen ymparisto eli esimerkiksi organisaation
sisustus, teknologinen ymparisto eli tyovalineet ja laitteet seka taloudellinen ja poliittinen ympa-
ristd. Rusun ja Avasilcain (2014, 52) mukaan Hutu (2005) on sanonut edelld mainittujen ominai-
suuksien olevan merkityksellisia niin tydilmapiirin kuin my&s henkilokunnan motivaation seka

tydssa viihtymisen kannalta.
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Hyvalla tyoilmapiirillda on monia eri vaikutuksia organisaatioihin. Kun organisaatiossa vallitsee hyva
tyoilmapiiri, voi se muun muassa lisata tuloksellisuutta (Aro 2018, 25; Ashkanasy & Hartel 2014,
138; Sinokki 2011, 175), joka voi puolestaan edelleen luoda parempaa tydilmapiiria (Nakari 2003,
47). Hyva tyoilmapiiri parantaa tyossa koettua hyvinvointia sekd vahentaa tyoyhteison jasenten
kokemaa stressia, tyduupumusta (Aro 2018, 25) seka liiallista tyokuormitusta (Juuti 2017, 54). Ru-
sun ja Avasilcain (2014, 58) tekeman tutkimuksen tulosten mukaan ty6ilmapiirilld on selva yhteys
tyontekijoiden tyossa viihtyvyyteen ja motivaatioon. Ashkanasyn ja Hartelin (2014, 139) mukaan
tyontekijat myos samaistuvat usein toisiin organisaation jaseniin ja yrityksen tavoitteisiin, kun he
tydskentelevat sellaisessa organisaatiossa, jossa vallitsee hyva ja positiivinen tyéilmapiiri. Thakren
ja Shorffin (2016, 475) teettaman tutkimuksen mukaan tyontekijat, jotka kuvasivat tydilmapiirin
olevan hyva tai suotuisa kokivat enemman mielekkyytta omaa ty6taankin kohtaan kuin tyonteki-
jat, jotka kokivat tydilmapiirin olevan huono. Kuitenkin on hyva muistaa, etta hyvassa tyoilmapii-
rissa tyontekijat tuntevat myonteisten tuntemusten lisdksi myos kielteisia tuntemuksia, kuten syyl-
lisyyttd, ahdistusta ja surua, mika on ihmisille luontaista (Aro 2018, 29). Aro (2018, 29) vaittaa, etta
ainoastaan positiivinen ilmapiiri ilman muita tuntemuksia on epatodellista ja silla peitetaan ahdis-

tusta ja epatoivoa.

3.4 Huono tyoGilmapiiri

Aron (2018) mukaan usein, kun puhutaan ty6ilmapiiristd, on puhe melko negatiivissavytteista. Ha-
nen mukaansa monesti ajatellaan, ettd huono ilmapiiri syntyy itsestaan, eika sille voi enaa jalkeen-
pain tehda mitdan. (Aro 2018, 23.) Aiemmin tdssa opinnaytetydssa luvussa 3.3 pohdittiin hyvaa
tyoilmapiiria, ja voisikin ajatella, ettd huono tydilmapiiri on hyvan tyoilmapiirin vastakohta. Arokin
(2018, 29) on tiivistetysti sanonut, ettd hyvassa tyoilmapiirissa ovat esilla etenkin positiiviset ja
myonteiset tunteet ja huonossa puolestaan negatiiviset ja kielteiset. Karkkaisen (2005) mukaan
huono ty6ilmapiiri organisaatioissa syntyy seuraavien ominaisuuksien seurauksena: tyoyhteison
jasenet tavoittelevat vain omaa etua, tyoyhteisossa ei arvosteta sosiaalisia kontakteja, tyoyhtei-
soOssa vallitsee epaluottamus ja asioiden salailu seka tyontekijoiden hyvinvointi ajatellaan jokaisen
yksilon omaksi haasteeksi. Han myos korostaa, etta tyopaikalla tyontekijoiden valinen kilpailu ja
tietynlainen ahneus aiheuttavat huonoa tydilmapiiria ja huonolaatuisia ihmissuhteita. (Karkkdinen

2005, 41, 47.)
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Hyvan tyoilmapiirin luominen tai sen yllapitdminen ei valttamatta aiheuta yritykselle suuria sijoi-
tuksia. Huono tyo6ilmapiiri sen sijaan voi saada yritykselle hyvinkin nopeasti suuriakin kustannuksia
aikaan. (Aro 2018, 28.) Pradotonin ja muiden (2022, 347) mukaan monet tutkijat ajattelevat, etta
useat tyohon liittyvat ongelmat johtuvat huonosta tydilmapiirista, joka lisda henkiloston kokemaa
painetta. Huonossa ty6ilmapiirissa tyontekijat eivat ole niin motivoituneita ja heidan kiinnostus
tyotaan kohtaan hiipuu (Thakre & Shroff 2016, 476), sairaspoissaolot lisdantyvat, tuottavuus pie-
nenee, tyontekijoiden rekrytointi muuttuu haasteelliseksi seka yrityksen varakkuus ja maine karsi-
vat (Aro 2018, 28). Myos Nakarin (2003, 189) tutkimus osoitti, ettd huono tydilmapiiri lisasi sairas-
poissaoloja seka tyontekijoiden kokemaa stressid. Pradotonin ja muiden (2022, 346) mukaan
tutkimukset osoittavat, etta niiden tyontekijoiden, jotka olivat stressaantuneita ja tyoskentelivat
kannustamattomassa tyoilmapiirissa, tyossa pysyvyys oli huonompi verrattuna niihin, joilla oli kan-
nustava tyoilmapiiri, mutta jotka myos olivat stressaantuneita. Sinokin (2011, 176) tutkimus puo-
lestaan osoitti huonon tydilmapiirin lisdavan tyontekijoiden kokemaa masennusta melkein kaksi
kertaa enemman verrattuna tyontekijoihin, jotka tyoskentelivat omasta mielestaan hyvassa tyaoil-

mapiirissa.

3.5 Tyodilmapiirin johtaminen

Kuten jo aiemmissa luvuissa 3.3 ja 3.4 on kaynyt ilmi, ty6ilmapiirille ovat merkityksellisia monenlai-
set tekijat, kuten johtajuus seka johtamistyyli (ks. Aro 2018, 41). Aro (2018, 71) on todennut, etta
johtajuudella on erityisen tarkea tai jopa kriittinen rooli ty6ilmapiirin kannalta. Esihenkilon tehta-
viin kuuluu siis seurata tyontekijoidensa sitoutumista ja tyoilmapiirin kehittymista (Juuti 2017,
168). Kun tyoilmapiirid johdetaan, on se yksinkertaisesti maariteltyna ihmisryhmien ja ihmisten
johtajuutta (Aro 2018, 72). Tasta syysta esihenkilot tarvitsevat siis tydssaan viestintataitoja, koska
he vievit tietoa ja antavat palautetta tyontekijoilleen sekd motivoivat heitd. Ndiden avulla myos
luodaan avoimempaa tyoilmapiiria. (Jarvinen 2016.) Juuti (2018, 48) lisda tahan, etta tyontekijan ja
esihenkilon védlinen suhde on erityisen tarked, koska heidan valiselladn kommunikaatiolla voidaan
saada aikaan avoin seka luottamuksellinen tunne, joka puolestaan voi johtaa parempaan ja luotta-
muksellisempaan ty6ilmapiiriin. Myo6s johtajuuden lapindkyvyys voi vahvistaa tyontekijan ja esi-
henkilon valista luottamussuhdetta (Aro 2018, 78). Yleisesti sanoen, jos esihenkilon ja tyontekijoi-
den valilla ei vallitse luottamusta, on talldin tydilmapiirikin yleensa heikko (Juuti 2018, 110). Tasta
syysta tana paivana esihenkilo ei voi siis vain istua yksin toimistossaan, vaan hanen tulisi osoittaa

kiinnostusta tyontekijoilleen (Jarvinen 2016).



22

Eras hyvan tyoilmapiirin elementeista on, etta tyontekijéiden tulisi tuntea olevansa muiden tyon-
tekijoiden ja yhteison jasenten kanssa samalla tasolla (Karkkdinen 2005, 37). Mikali esihenkild
padstaa osan tyontekijoistda enemman lahelleen tai valitsee niin sanotusti suosikkitydntekijoita, voi
silla olla haitallinen vaikutus tyéilmapiirille (Juuti 2017, 50). On my6s tarkeda muistaa palkita tyon-
tekijat saavutuksistaan. Nailla palkkiolla voidaan motivoida tyontekijoita yha enemman tyétaan
kohtaan. Kuitenkaan nailla palkkiolla ei aina tarkoiteta rahallisia palkintoja, vaan yksinkertaisesti
tyontekija voidaan palkita kiitoksella hyvin hoidetusta tyosta ja suoraan hanen saavutuksistaan.
Lisaksi esimerkiksi kehittymisen mahdollistaminen eli se, ettd organisaatio ja esihenkil6t antavat
tyontekijoille mahdollisuuksia itsensa kehittamiseen, voi myds osoittaa arvostusta tyontekijoita

kohtaan. (Pradoto ym. 2022, 353.)

Tyo6ilmapiirin johtamiseen vaikuttavat myos merkittavasti esihenkilon persoona, tyyli sekd ammat-
titaito. Esihenkilon persoonallisuus heijastuukin usein my6s hanen tapaansa johtaa. Jos esimerkiksi
esihenkilon persoonallisuusominaisuudet ovat patologisia, on silla myos vaikutuksia kielteisesti
tyoilmapiiriin. (Aro 2018, 82—-83.) Juutin (2017, 78-79) mukaan tutkimukset osoittavat, ettd Suo-
messa noin 1015 prosenttia esihenkildista kdyttaa johtamistyylind kannustavaa ihmisten johta-
juuteen sisaltyvaa tyylia ja vastaavasti asioiden johtamiseen kuuluvia johtamistyyleja kayttaa noin
60 prosenttia. On kuitenkin hyva huomioida, etta kaikenlainen johtaminen toteutetaan aina ihmis-

ten valilld (Aro 2018, 72).

Johtajuudella voi saada aikaan niin negatiivisia kuin positiivisiakin muutoksia tydilmapiiriin. Tilan-
teessa, jossa kaikki muut tekijat ovat samoja, voi huonolla tai hyvallad johtajuudella saada aikaan
hyvinkin erilaisen lopputuloksen. (Aro 2018, 71.) Esihenkil6 edustaa, ohjaa ja tarkkailee alaisiaan.
Jos esihenkil6 osaa havaita ja tulkita tyontekijoidensa tunteita, voi han saada aikaan hyvan ja su-
vaitsevan ty6ilmapiirin. Sen sijaan esihenkild, joka ei ole kiinnostunut tyontekijoidensa asioista tai
tuntemuksista, saa aikaan helposti negatiivisen ja huonon tydilmapiirin. (Juuti 2018, 83.) Kun tyail-
mapiiri on tyoyhteison mielesta hyva, voi se heijastua myos tyontekijoiden kokemuksiin esihenki-
|6sta. Esimerkiksi Downeyn, Hellriegelin ja Slocumin (1975, 152) tutkimus osoitti, etta tyontekijat,
jotka kokivat tydilmapiirin hyvana ja avoimena, olivat myés enemman tyytyvaisia esihenkiloénsa

sekd tyosta ansaitsemaansa palkkaan.
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On myo6s hyva muistaa, ettd tyoilmapiiri nakyy myos asiakkaille (Aro 2018, 40) ja sen heikkenemi-
nen ilmenee asiakaspalvelussa (Juuti 2015, 22), mika korostaa tydilmapiirin johtamisen tarkeytta.
Juutin (2015, 121) mukaan tyontekijat yleensa viihtyvat tydssaan seka ovat iloisia omasta tyostaan,
jos tyopaikalla on hyva tyoilmapiiri ja tyopaikan arvot ovat asiakaskeskeiset. Tallainen tydssa viih-
tyminen ja tydntekemisen ilo nakyvat myos positiivisesti asiakkaille (Juuti 2015, 121). Kuitenkin
tyoilmapiirista puhuttaessa on hyva muistaa myods se nakokulma, ettei se ole ainoastaan esihenki-
I6iden vastuulla, vaan jokaisen tydyhteison jasenen on laitettava oma panoksensa hyvan tyoilma-
piirin luomiseen. Tydntekijat eivat voi siis vain siirtdd omaa vastuutaan ja panostaan esihenkiléiden

harteille. (Aro 2018, 71.)

Viimeaikaisessa kirjallisuudessa palvelevaa johtajuutta on tydilmapiirin nakékulmasta nostanut
esiin ldhinna Aro (2018), joka esittaa, etta palveleva johtajuus voimistaa tyoyhteisda seka yhteisol-
lisyyden tuntemusta, minka vuoksi se voi myos vahvistaa hyvaa tyoilmapiiria. Hinen mukaansa
vahva tyoyhteiso, joka luo tasa-arvoa ja yhteisia tavoitteita ja on ennakoiva, oikeudenmukainen
seka kannustava, voi saada tyontekijoille aikaan innostuneisuutta tyotaan kohtaan ja turvallisuu-
den tuntemusta. Sen sijaan vastakohtana huono tydyhteisé toimii johtajien luoman pelon ja val-

lankdyton avulla. (Aro 2018, 77-78.)

4 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimusongelma

Taman opinndytetyon tavoitteena on tarkastella hotellialan tyontekijoiden kokemuksia ja nake-
myksid esihenkildiden palvelevasta johtajuudesta ja tyoilmapiiristd. Tassa opinnaytetyossa keskity-
taan siis palvelevaan johtajuuteen yhtena johtamistyylina. Palvelevaa johtajuutta tarkastellaan esi-
henkildiden toteuttamana, joilla tarkoitetaan niita johtajuusasemassa olevia henkil6ita, jotka
ohjaavat hotellityontekijoita paivittdisissa tydtehtavissa. Kuitenkin nakékulma haluttiin rajata ni-
menomaan tyontekijoiden kokemuksiin, silla esihenkildiden ja muiden johtajuusasemassa tydsken-
televien kokemuksia ja ndkemyksia yleisesti tutkitaan enemman. Talla rajauksella voidaan myos
saada uudenlaisia nakokulmia tutkittavista ilmidista seka tuoda tyontekijoiden daanta kuuluviin.
Palvelevan johtajuuden ajatuksen mukaisesti tarkeimpina pidetdan tyontekijoita seka asiakkaita
(Mertel & Brill 2015, 230-231) ja tyontekijoiden tarpeiden tyydyttdminen on paamaarana (Water-
man, 2011, 25). Siksi myos taman tyon tarkoituksena on ikdan kuin palvella hotellityontekijoita ja

tuoda esiin heidan ndakemyksidan aiheista.
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Tutkimukset palvelevasta johtajuudesta ovat aiemmin keskittyneet erityisesti sosiaali- ja terveys-
aloille seka opetusaloille niin Suomessa (esim. Makinen 2021; Roivanen 2022; Rytkénen 2019) kuin
kansainvalisestikin (esim. Gultekin & Dougherty 2021; Mostafa & El-Motalib 2019; Omanwar & Ag-
rawal 2022). Kuitenkin matkailualalla ja erityisesti hotellialalla palvelevaa johtajuutta on tutkittu
viela melko vahan. Aro (2018, 77—78) on tuonut esiin palvelevan johtajuuden merkityksen ty6ilma-
piirin kannalta ja kuvannut sen olevan toisia ihmisida huomioiva johtamistyyli. Hotellialalla varsi-
naista tieteellista tutkimusta palvelevasta johtajuudesta ja tyoilmapiirista yhdessa ei ole kuiten-
kaan toteutettu. On siis tarkeda saada tietoa siitd, voisiko talla johtamistyylilla olla merkitysta
tydilmapiirille. Paremman tyoilmapiirin ja johtajuuden muotojen kehittaminen voivat puolestaan
auttaa lisadmaan muun muassa hotellialan vetovoimaisuutta ja houkuttelevuutta, mika on tar-
peen, koska matkailualalla eli taten myds hotellialalla on havaittavissa tyévoimapulaa ja osaavien
tyontekijoiden I6ytaminen on ollut haasteellista jo ennen koronapandemiaa (ks. Harju-Myllyaho
2022, 45, 115). Harju-Myllyaho ja muut (2022, 87, 118) ovatkin esittdaneet, etta veto- ja pitovoimaa
voidaan lisatd muun muassa panostamalla tyohyvinvointia parantaviin tekoihin seka kehittamalla

johtajuutta.

Tutkimusongelmalla tarkoitetaan asiaa, jota tutkimuksessa pyritdan ratkaisemaan (Kananen 2017,
38). Taman opinndytetyon tutkimusongelmana on selvittaa, millaisia kokemuksia hotellityonteki-
joilla on esihenkildiden palvelevasta johtajuudesta ja ty6ilmapiirin kannalta merkityksellisista teki-
jOista seka selvittaa, millaisena hotellityontekijat kokevat esihenkildiden palvelevan johtajuuden
merkityksen tyoilmapiirille. Tutkimusongelman avulla voidaan saada tietoa siitd, miten tyoilmapii-
rid ja palvelevaa johtajuutta kannattaa hotellialalla kehittda. Tutkimusongelman pohjalta johdet-

tiin kolme keskeista tutkimuskysymysta, jotka ovat:

1. Millaisia kokemuksia hotellityéntekij6illa on esihenkildiden palvelevasta johtajuudesta?

Mita tekijoita hotellityontekijat kuvaavat merkityksellisina tyoilmapiirille?

3. Miten hotellityontekijat kuvaavat esihenkil6iden palvelevan johtajuuden merkitysta tyail-
mapiirille?

N
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5 Tutkimusasetelma

5.1 Tutkimusmenetelma

Opinndytety0 toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, koska se vastaa tutkimus-
tavoitteeseen saada tietoa hotellityontekijoiden kokemuksista ja nakemyksista liittyen palvelevaan
johtajuuteen ja tyoilmapiiriin. Juutin ja Puusan (2020a) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on ta-
voitteena lisata ymmarrysta tutkittavasta aiheesta tutkittavien ihmisten nakokulmasta. Siina pyri-
tdan tuomaan esiin tutkimuksen kohteena olevien ihmisten kokemuksia, ajatuksia, merkityksia
seka tunteita. (Juuti & Puusa 202043, 9.) Laadullisessa tutkimuksessa ei taten pyrita siihen, etta tut-
kittavaa aihetta yleistetdaan, vaan tarkoituksena on syvillisesti kuvata, ymmartaa ja tulkita jotakin
tiettya ilmiota (Kananen 2017, 35; Vilkka 2021, 121). Tassa opinnaytetydssa pyritdan siis syvalli-
seen ymmarrykseen hotellitydontekijoiden kokemuksista ja ndkemyksista liittyen palvelevan johta-

juuteen seka tyoilmapiirille merkityksellisiin tekijoihin.

Laadullisessa tutkimuksessa keskitytaan paasaantoisesti ihmisten sanomiin lauseisiin ja sanoihin,
kun taas maarallisessa tutkimuksessa tarkastellaan lukuja (Kananen 2017, 35). Laadullisen tutki-
muksen menetelmilla saadaan siis kerattya tutkittavasta aiheesta tarkkaa tietoa (Alasuutari 2012,
180; Kananen 2017, 32—33). Seka Juutin ja Puusan (2020a, 14), etta Vilkan (2021, 96) mukaan laa-
dullisella tutkimuksella ei kuitenkaan ole tavoitteena saada tietoa siita, kuinka paljon jokin tietty
ilmio nayttaytyy. Sen sijaan pyritddan ennemminkin siihen, etta I6ydetaan toisistaan eroavia nako-
kulmia, joista aihetta pystytdan tutkimaan (Juuti & Puusa 2020a, 14). Tassa opinnaytetydssa ei siis
pyritd saamaan tietoa esimerkiksi siita, kuinka moni esihenkilo palvelevaa johtajuutta hyodyntaa
tai loytamaan tilastollista yhteytta palvelevan johtajuuden ja tyGilmapiirin vilille, vaan tutkimuk-
sen tarkoituksena on saada syvallisesti tietoa tutkittavien omakohtaisista kokemuksista. Taman
opinnaytetyodn aiheesta tiedetdan jo, millaisia ulottuvuuksia palvelevaan johtajuuteen liittyy, joten

halutaan tarkentaa tyontekijoiden omien kokemusten tutkimisen tasolle.

5.2 Aineistonkeruu

Aineistonkeruu yksinkertaisuudessa tarkoittaa, etta tutkija kasaa aineistoa, joka vastaa tutkimus-
kysymyksiin ja -ongelmaan. Aineistonkeruuseen on useita erilaisia menetelmia. (Kananen 2017,
131.) Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmista yleisimpiad ovat haastattelut (Kananen

2017, 88; Puusa 2020a, 99; Tuomi & Sarajarvi 2018, 83; Vilkka 2021, 99). Tdssa opinndytetydssa
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tutkimusaineisto kerattiinkin haastattelemalla hotellitydontekijoita. Seka Hirsjarven ja Hurmeen
(2008, 11) ettd Tuomen ja Sarajarven (2018, 84) mukaan on luonnollista keskustella ihmisten
kanssa, kun halutaan saada tietoa esimerkiksi heidan mielipiteistaan tai kokemuksistaan. Aineis-
tonkeruumenetelmana haastatteluissa pyritdan kerdadmaan aineisto, jonka avulla tutkija pystyy to-

teuttamaan vakuuttavia paatelmia tutkitusta ilmiosta (Puusa 2020a, 99).

Tarkemmin haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, koska niiden avulla tutkimukseen osal-
listujat pystyivat kertomaan kokemuksistaan melko vapaasti, eika heidan kertomuksiaan ohjattu
liilkaa. Teemahaastattelulla tarkoitetaan puolistrukturoitua haastattelua, koska haastattelussa kasi-
telldaan tiettyja aihepiireja, jotka ovat kaikille haastateltaville samat. Haastattelija kohdentaa kes-
kustelua ndihin aihepiireihin eli teemoihin, joiden varassa haastattelu etenee. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 47-48, 66.) Teemahaastattelun pohjalla on ajatus, ettd haastatteluun osallistuvat henkil6t
ovat kokeneet jonkin tietyn asian tai ilmion, josta heidan halutaan puhuvan melko vapaasti (Puusa
2020a, 107-108). Tavanomaista on, ettd aiheena ovat sellaiset asiat, joista voi keskustella. Teema-
haastattelu usein eteneekin haastateltavan kerronnan mukaisesti, vaikka haastattelija kysyykin
haastateltavalta valilla tarkentavia kysymyksia ja pitda haastattelun tutkittavassa aiheessa. (Kana-

nen 2017, 95.)

Ennen teemahaastattelun toteuttamista mietitdan valmiiksi teemoja (Puusa 2020a, 107-108),
jotka pohjautuvat tutkimuskysymyksiin (Kananen 2017, 91). Tama ei kuitenkaan tarkoita, etta
haastattelun tulisi seurata tarkasti suunnitelmaa ja ennalta mietittyja kysymyksia (Puusa 2020a,
107-108). Teemoja voidaan kayda lapi eri jarjestyksessa eri haastateltavien kanssa (Vilkka 2021,
100), mutta ennalta mietityt teemat auttavat siina, etta jokaisen tutkittavan kanssa keskustellaan
samoista asioista (Eskola & Suoranta 1998, 65). Ennen teemahaastatteluiden toteuttamista tutki-
jan taytyy syventya aiheen aiempaan kirjallisuuteen seka tutkimuksiin, jotta hanelld on vahva ym-

marrys tutkittavasta aiheesta (Puusa 2020a, 107).

Taman opinndytetyon haastatteluja varten teemahaastattelurunko muodostettiin hyédyntaen ai-
heisiin liittyvaa aiempaa teoriaa ja tutkimuskirjallisuutta. Haastattelurungon muodostamisessa
paateemoiksi muodostuivat tutkittavat aihepiirit ja niiden alle koottiin aiemman teorian pohjalta
alateemoija (ks. liite 2). Tyoilmapiiriin liittyen haastattelurunko siséalsi Aron (2018, 41) kuvaamat

tyoilmapiirin kannalta merkitykselliset tekijat ja palvelevaan johtajuuteen liittyen Spearsin (2021,
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4) maarittelemat palvelevan johtajuuden ominaisuudet. Haastateltavien kertomaa ei kuitenkaan
ohjattu ndiden teemojen perusteella, vaan haastattelija pikemminkin tarkensi ja tarttui teoriassa

ilmeneviin ominaisuuksiin ja tekijoihin, jotka tulivat esiin haastateltavien puheessa.

Seka Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 72-72) etta Eskolan ja Suorannan (1998, 66) mukaan ennen
varsinaisten teemahaastatteluiden toteuttamista esihaastattelut ovat valttamaton ja tarkea osa
aineistonkeruuta. Tasta syystd myos tassa opinndytetydssa toteutettiin kaksi esihaastattelua. Toi-
seen osallistui opinndytetyon tekijan oman tyoyhteisdn jasen ja toiseen hanen tuntemansa tyénte-
kija, joilla molemmilla on kokemusta matkailualan tyétehtavista. Esihaastattelut eivat kuitenkaan
kuulu taman opinnaytetyon varsinaiseen aineistoon, koska niilla testattiin ainoastaan, kuinka hyvin

teemat toimivat ja saiko niilla tietoa, joka vastaa tutkimuskysymyksiin.

Varsinaisia tutkimushaastatteluja toteutettiin seitseman ja ne kestivat 37—72 minuuttia. Tutkimuk-
sessa aineisto on myods muutettava sellaiseen muotoon, josta se on tutkittavissa (Vilkka 2021,
110). Koska taman opinndytetyon aineisto kerattiin haastattelemalla, oli puheen muuttaminen
tekstimuotoon luonnollista. Opinnaytetyon aineisto koostui siis litteroiduista eli tekstimuotoon
muutetuista haastatteluista (ks. Kananen 2017, 134). Haastatteluaineistoa muodostui yhteensa
111 tekstisivua fonttikoolla 12 ja rivivalilla 1,5. Seuraavassa luvussa 5.3 olevassa taulukossa 1 on
esitetty jokaisen haastattelun kesto seka litteroidun aineiston maara erikseen kunkin haastatelta-

van osalta.

5.3 Tutkimuksen osallistujat

Taman opinndytetyon tavoitteena oli saada kokemuksia ja nakemyksia nimenomaan hotellialan
palvelevasta johtajuudesta ja tydilmapiirista, mika huomioitiin tutkimuksen osallistujien valin-
nassa. Laadullisen tutkimuksen osallistujat tuleekin valita siten, etta heilta I0ytyy tietoa tutkitta-
vista aiheista tarpeeksi, joten osallistujien valinta on harkittua (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98). Koska
haastateltavilla tuli olla riittavasti kokemuksia ja tietoa tutkimuksen aiheista, heidan valintakritee-
rindan oli, etta heilld on vahintaan kaksi vuotta kokemusta hotellityosta. Tassa tutkimuksessa ho-
tellityontekijoilld tarkoitetaan vastaanoton tyotehtavissa tyoskentelevia tyontekijoitd. Kaikki tutki-
mukseen osallistuneet tyontekijat myos tyoskentelivat ketjuhotelleissa. He ovat kuitenkin voineet

tuoda haastatteluissa esiin muitakin kokemuksia erilaisissa hotelleissa tyoskentelysta, koska haas-
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tateltavien jakamia kokemubksia ei rajattu nykyhetkeen. Osallistujien muuta tyokokemusta matkai-
lualalta ei huomioitu tutkimuksen tavoitteiden vuoksi. Haastatteluihin osallistui niin miehia kuin
naisiakin, ja he olivat kotoisin eri puolilta Suomea. Taulukossa 1 on esitetty tutkimuksen osallistu-

jien tarkemmat taustatiedot.

Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot seka tiedot aineiston maarasta

Haastateltava Ika (vuotta) Tyokokemus Maakunta Haastattelun Litteroitua ai-

(vuotta) kesto (min) neistoa (sivua)
Haastateltava 1 28 6 Pirkanmaa 72 21
Haastateltava 2 26 3 Pirkanmaa 37 10
Haastateltava 3 31 4 Uusimaa 46 14
Haastateltava 4 31 8 Uusimaa 43 17
Haastateltava 5 24 2,5 Keski-Suomi 51 19
Haastateltava 6 26 5 Uusimaa 44 13
Haastateltava 7 27 2,5 Keski-Suomi 58 17

Koska yleisesti matkailutoimiala tyollistaa paljon nuoria tyontekijoita (Harju-Myllyaho ym. 2022,
86), haluttiin myos tdssa opinndytetyossa rajata tarkastelu nimenomaan nuorempien hotellityon-
tekijoiden kokemuksiin. Osallistujat olivat 24—-31-vuotiaita eli he olivat syntyneet vuosina 1991—-
1999. Ihmisia voidaan jakaa ian perusteella tiettyihin sukupolviin, vaikka sukupolvijaotteluita voi-
daan tehda useammallakin eri tavalla (Urick 2019, 25-26, 29). Kuitenkin jokaisella sukupolvella on
tiettyja ominaispiirteita, jotka yhdistavat kyseista ryhmaa (Bencsik ym. 2016, 90; Jarvensivu 2014,
19, 28). Tassa tutkimuksessa osallistujat rajattiin Jarvensivun ja Syrjan (2014, 56) tekeman sukupol-
vijaottelun mukaisesti Z-sukupolveen. Heiddn mukaansa Z-sukupolvi tarkoittaa vuonna 1991 ja sen
jalkeen syntyneitd ihmisia (Jarvensivu & Syrja 2014, 56). Tama Z-sukupolven maaritelma sopii ta-
hdn opinndytetyohon, silld se on toteutettu suomalaisen tydelaman pohjalta (ks. Jarvensivu &

Syrja 2014, 56).
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Kuten edelld mainittiin, laadullisen tutkimukseen osallistuvat henkilot valitaan harkitusti (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 98). Taman tutkimuksen haastateltavien etsimisessa hyodynnettiin aluksi haastat-
telijan omia kontakteja. Ensin otettiin siis yhteytta kolmeen ensimmaiseen haastateltavaan ja pyy-
dettiin heitd haastattelun lopuksi ehdottamaan uusia osallistujia tutkimukseen. Uusia haastatelta-
via loytyi osallistujien kontaktien kautta nelja. Tuomen ja Sarajarven (2018, 99) mukaan tallaista
aineistonkeruumenetelmaa kutsutaan lumipallo-otannaksi. Lumipallo-otannassa haastattelija hyo-
dyntaa omaa kontaktia tai kontakteja haastateltavien |6ytamiseen, jotka johdattavat haastattelijan

uusien tiedonlahteiden luokse (Patton 2002, 237, 243; Tuomi & Sarajarvi 2018, 99).

5.4 Aineiston analyysi

Yksinkertaisesti sanottuna laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi tarkoittaa sita, etta ai-
neistoa jarjestetadn selkeammaksi ja saadaan sita kautta uudenlaista tietoa tutkitusta ilmiosta (Es-
kola & Suoranta 1998, 100). Analyysilla pyritaan siis saamaan ymmarrys tutkittavasta aiheesta seka
tulkitsemaan ja kuvaamaan sita (Juuti & Puusa 2020b, 140). Tassa opinnaytetyossa aineisto analy-
soitiin laadullisella sisallonanalyysilla. Sita voidaan pitdaa myos tutkimuksen viitekehyksena (Aaltio
& Puusa 2020, 184; Tuomi & Sarajarvi 2018, 103) ja sen avulla voidaan tehda useita erilaisia tutki-
muksia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 103). Olennaista on talldin sisaltdjen analysointiin keskittyminen
esimerkiksi tekstiaineistossa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 103). Hsiehin ja Shannonin (2005, 1278) mu-
kaan laadullisessa sisdllonanalyysissa pyritdaan tulkitsemaan tekstiaineiston sisaltéa koodaamalla
sitd seka tunnistamalla siina toistuvia teemoja. Laadullisella sisdllédnanalyysilla pyritdan siis siihen,
etta tutkitusta ilmiosta saadaan yleisessa muodossa tiivistetty kuvaus (Tuomi & Sarajarvi 2018,
117). Siina pyritaan kuvaamaan ilmion vaihtelua ja keskittymaan aihesisaltdihin (Graneheim, Lind-

gren & Lundman 2017, 29).

Graneheim ja muut (2017, 30-31) kuvaavat, ettd laadulliseen sisallonanalyysin toteuttamiseen on
olemassa kolme erilaista lahestymistapaa, joista kaytetdaan nimityksia induktiivinen, deduktiivinen
sekd abduktiivinen. Suomalaisessa menetelmakirjallisuudessa puolestaan Tuomi ja Sarajarvi (2018,
107, 121) kayttavat vastaavista lahestymistavoista kasitteita aineistolahtoinen, teorialdhtoinen ja
teoriaohjaava sisallonanalyysi. Naista ensimmaista kaytetdan yleensa, kun tavoitteena on kuvailla
ilmiota, josta on olemassa vain rajallisesti teoriaa tai tutkimuskirjallisuutta (Hsieh & Shannon 2005,

1279). Tavoitteena on pyrkia empiirisestd aineistosta kohti teoreettista ymmarrysta eli konkreti-
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asta kohti abstraktia (Graneheim ym. 2017, 30). Sen sijaan teorialdhtdisessa analyysissa on tarkoi-
tuksena, etta tukija pyrkii testaamaan olemassa olevan teorian, kehyksen tai mallin sovittamista

omaan tutkimusaineistoonsa (Graneheim ym. 2017, 30; Tuomi & Sarajarvi 2018, 127). Analyysissa
siis toimitaan painvastoin, kuin aineistoldahteisen analyysin kohdalla eli edetdan teoriasta kohti ai-

neistoa ja abstraktista kohti konkretiaa (Graneheim ym. 2017, 30).

Aineistoldahtoisen sisdllonanalyysin haasteena voi kuitenkin olla se, ettei tutkijalla ole riittdvaa ym-
marrysta tutkimuskontekstista, joten han ei tunnista olennaisia luokkia aineistostaan. Teorialahtoi-
sen sisdllédnanalyysin ongelmakohtana voidaan sen sijaan pitdaa vahvaa ennakkoluuloista ldhesty-
mista aineistoon ja l6ydosten suuntautumista enemman teorian tukemiseen kuin sita vastaan.
(Hsieh & Shannon 2005, 1283.) Osittain ndma haasteet huomioon ottaen tassa tutkimuksessa paa-
dyttiin hyodyntamaan teoriaohjaavaa sisallénanalyysia. Taman suomalaisen menetelmakirjallisuu-
den kasitteen (ks. Tuomi & Sarajarvi 2018, 107, 133) sijaan kansainvalisissa artikkeleissa on kay-

tetty myos nimitysta abduktiivinen [ahestymistapa (Graneheim ym. 2017, 31).

Teoriaohjaavalla analyysilla tarkoitetaan, etta teoria on apuna analyysissa, mutta analyysia ei
tehda suoraan teorian kautta. Teoriaohjaavan analyysin analysointivaiheen alussa toimitaan ai-
neistolahtdisesti ja vasta loppuvaiheessa tuodaan teoriassa nousseita asioita ohjaamaan tai autta-
maan analyysia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 133.) Tutkija saattaa myds analyysin aikana havaita, etta
aiempaa teoriaa taytyy muuttaa, mukauttaa tai jopa yhdistaa toiseen kasitteelliseen ajatukseen,
jotta se saataisiin paremmin vastaamaan omaa aineistoa (Thompson 2022, 1415). Tassa tutkimuk-
sessa ei siis ollut tarkoituksena sovittaa aineistoa suoraan teoriaan. Kuitenkin, koska on olemassa
jo aiempaa kirjallisuutta tydilmapiirista (esim. Aro 2018) ja palvelevasta johtajuudesta (esim.
Spears 2021), analyysin kulkua ohjasivat osittain aiemmat kasitteellistykset. Tdman lisaksi myos
aineistonkeruuvaiheessa kaytettiin osittain hyédyksi aiempaa teoriaa, mika on voinut ohjata ai-
neiston muodostumista. Taten tassa tutkimuksessa paadyttiin hyddyntamaan teoriaa analyysin tu-

kena, mutta kuitenkin siten, ettei se ohjannut analyysia liikaa.

Laadullinen sisadllonanalyysi lahtee liikkeelle Elon ja Kynkdan (2008, 109—-110) mukaan valmistelu-
vaiheesta, johon sisaltyvat analyysiyksikon valinta seka aineistoon tutustuminen ja pyrkimys sen

ymmartamiseen. Analyysiyksikolla tarkoitetaan tutkimustehtdvan ohjaamaa valintaa siita, kdyte-



31

tadanko analyysin aikana yksikkoina yksittaisia sanoja, lauseita tai ajatuskokonaisuuksia, jotka sisal-
tavat useita lauseita (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122). Tassa tutkimuksessa analyysiyksikkona kaytet-
tiin ajatuskokonaisuutta. Aineiston analyysi alkoi litterointivaiheen jalkeen lukemalla aineistoa ja
tutustumalla siihen. Tavoitteena oli muodostaa alustava ymmarrys aineiston sisallosta. Tuomi ja
Sarajarvi (2018) korostavat, etta olennaista laadullisessa sisallénanalyysissa on tehda valinta siita,
mika aineistossa kiinnostaa ja erottaa ne asiat muusta aineistosta. Pelkistamisella tarkoitetaan
sitd, ettd aineistosta karsitaan pois kiinnostuksen kannalta epdolennainen esimerkiksi etsimalla
tutkimuskysymysten kannalta olennaisia ilmauksia ja erottelemalla niita toisistaan. (Tuomi ja Sara-
jarvi 2018, 104, 123.) Tassa tutkimuksessa aineistoa pelkistettiin etsimalla siitda kohdat, jotka vas-

taavat kuhunkin tutkimuskysymykseen ja erottelemalla ne erilleen omiin tiedostoihinsa.

Pelkistamisvaiheen jalkeen kaytettiin varsinaisena analyysitekniikkana teemoittelua (ks. Tuomi &
Sarajarvi 2018, 104—-105). Hirsjarvi ja Hurme (2014, 173) kuvaavat, etta teemoittelussa keskeista
on nostaa aineistosta esiin niita asioita, jotka toistuvat haastateltavien puheessa. Sen avulla voi-
daan siis jarjestaa ja kuvailla aineistoa tunnistamalla ja analysoimalla siitd teemoja (Braun & Clarke
2006, 79), jotka voivat perustua myos teemahaastattelussa kaytettyihin teemoihin (Hirsjarvi &
Hurme 2014, 173). Kuitenkin teemahaastattelussa kaytettyjen teemojen lisaksi aineistosta etsitdaan
muitakin teemoja, jotka ovat yleensa kiinnostavampia kuin lahtéteemat eli haastattelun teemat.
Teemat syntyvat tutkijan tekeman tulkinnan mukaan, ja nama tulkinnat perustuvat haastateltavien
esittamiin asioihin. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 173.) Ajatuksena on, etta aineistosta etsitdaan tiettyyn
teemaan sopivia nakdkulmia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 107). Analysoijan tulee siis tulkita, mihin
teemoihin mikakin asia kuuluu, koska harvoin useampi haastateltava esittdaa saman asian samalla

tavalla kuin toinen (Hirsjarvi & Hurme 2014, 173).

Puusan (2020b) mukaan, jos analyysissa ei hyodynneta teorialdhtoista analyysitapaa, varsinaisen
analyysin alkuvaihe toteutetaan mahdollisimman aineistoldhtdisesti, mika tarkoittaa, etta tutkija
pyrkii lukemaan aineistoa avoimesti ilman aiemman teorian huomioimista, jotta se ei rajaisi aineis-
ton sisallon tarkastelua. Nain voidaan kiinnittda huomiota myos sellaisiin asioihin, jotka voivat olla
arvokkaita ja kiinnostavia tutkimusongelman kannalta, vaikka ne poikkeaisivat aiemmasta teori-

asta. (Puusa 2020b, 151-152.) Siksi aineistoa tarkasteltiin kunkin tutkimuskysymyksen kohdalla
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aluksi mahdollisimman erilladn aiemmasta kirjallisuudesta ja teoriasta. Tarkastelussa etsittiin sa-

mankaltaisuuksia eri hotellityontekijoiden kertomuksista, minka jalkeen niita yhdistettiin kokonai-

suuksiksi.

Teemojen muodostamisen tavoitteena onkin muodostaa aineistosta laajempia kokonaisuuksia, joi-

hin koko aineisto voidaan sovittaa. Teemoittelun aikana tarkastellaan aineiston ja eritasoisten tee-

mojen valisid suhteita. (Braun & Clarke 2006, 89.) Tassa tutkimuksessa teemojen muodostaminen

vastauksena ensimmaiseen ja toiseen tutkimuskysymykseen aloitettiin alateemoista. Alateemojen

nimeamisen yhteydessa tarkasteltiin aiempia teorioita ja pyrittiin hyddyntamaan kasitteita niista.

Aineistoa ei kuitenkaan pyritty taysin sovittamaan aiempien teorioiden kasitteisiin, vaan myos

eroavaisuudet pyrittiin huomioimaan. Elon ja Kynkaan (2008, 111) mukaan aineistoldhtdisessa

analyysissa teemat nimetdan sisaltoa kuvaavilla sanoilla. Braun ja Clarke (2006, 93) korostavat,

ettda teemojen nimien tulee antaa lukijalle ytimekkaasti kuva jokaisen teeman ydinajatuksesta. Ta-

ten teemat, jotka eivat liittyneet aiempiin teorioihin tai kirjallisuuteen, nimettiin teemojen sisaltoa

vastaavilla nimityksilla. Kuviossa 5 on esitetty teemojen muodostuminen vastauksena ensimmai-

seen tutkimuskysymykseen. Kuviossa on lihavoituna kasitteet, jotka on tuotu Spearsin (2021, 4)

palvelevan johtajuuden ominaisuuksien mallista.

Yldteemat Alateemat
Empatia
Mydtatuntoinen kohtaaminen Kuuntelu

Parantaminen

Yhtenaisyyden lisddminen

Yhteisollisyyden rakentaminen
Oman johtajuusaseman haivyttaminen
Lasndolo

Tyontekijoiden toimijuuden vahvista-

Luottaminen
Suostuttelu

minen Sitoutuminen ihmisten kasvuun
Ohjaaminen Ohjaaminen
Ennakointi Ennakointi

Kuvio 5. Teemojen muodostuminen vastauksena ensimmaiseen tutkimuskysymykseen.

Samankaltaisten teemojen yhdistelya ja taten ylateemojen muodostamista jatketaan niin kauan

kuin se on aineiston sisallén kannalta mahdollista (Puusa 2020b, 153). Alateemojen muodostami-

sen jalkeen tarkasteltiin niiden samankaltaisuuksia ja pyrittiin edelleen yhdistamaan niita laajem-
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miksi ylateemoiksi. Myos ylateemojen muodostamisen yhteydessé peilattiin niitd aiempiin teorioi-
hin. Kuviossa 6 on kuvattu, kuinka teemat muodostuivat vastauksena toiseen tutkimuskysymyk-
seen. Kuviossa on lihavoitu ne kasitteet, jotka on tuotu Aron (2018, 41) tydilmapiirin kannalta mer-

kityksellisten tekijoiden listauksesta.

Yldteemat Alateemat
Johtaminen
Tyoilmapiirin johtaminen
Johtamistyyli
Onnistumistatukeva johtamisentapa
Avoin keskusteluilmapiiri
Viestinta
Yhteisollisyys
Ihmisten kaytos ja tapakulttuuri tyopaikalla
Toimintatavat
Ongelmanratkaisukdaytannot
Tavoitteiden, ty6roolien, prosessien ja muiden orga-
nisaatiorakenteiden mielekkyys ja selkeys

Johtajuus

Viestimisen laatu ja maara

Ihmisten valiset suhteet

Organisaation toimintamallit

Arvot ja arvostukset Arvot
Organisaation toimintaympariston ti- Yrityksen taloudellinen tilanne
lanne

Kuvio 6. Teemojen muodostuminen vastauksena toiseen tutkimuskysymykseen.

Kolmannen tutkimuskysymyksen kohdalla etsittiin aineistosta samankaltaisuuksia liittyen esihenki-
|6iden palvelevan johtajuuden merkitykseen tydilmapiirille. Analyysin aikana muodostui aluksi seit-
seman teemaa. Braunin ja Clarken (2006) mukaan olennainen vaihe on myos teemojen tarkistami-
nen. Analysoijan tulee siis kdyda lapi mahdolliset teemansa ja tarkastella, ovatko ne varmasti omia
teemojaan tai onko niiden valilla paallekkaisyyksia. (Braun & Clarke 2006, 91.) Kolmannen tutki-
muskysymyksen kohdalla kolme teemaa paadyttiin yhdistamaan teemaksi “esihenkiléiden johta-
mistyylin merkitys”, koska ne kuvailivat kaikki esihenkil6iden johtamistyylin piirteitd (lamminhenki-
syys, epahierarkkisuus, valittdminen). Muita teemoja ei voitu yhdistaa suuremmiksi
kokonaisuuksiksi siten, ettd ne olisivat edelleen sisallollisesti yhtendisia, joten teemoiksi muodos-
tuivat “yhteisollisyyden rakentamisen merkitys”, “ymmarrys ty6ilmapiirin tarkeydesta”, "tyon mie-
lekkyyden lisddaminen” seka ”“esimerkillisyys”. Naista teemoista yhteisollisyyden rakentamisen mer-
kityksen osalta Spears (2021, 4) on aiemmin tunnistanut yhteisollisyyden rakentamisen palvelevan

johtajuuden ominaisuudeksi, ja tdssa tutkimuksessa havaittiin ominaisuuden olevan merkitykselli-

nen tydilmapiirin kannalta.
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5.5 Tutkimusmenetelmien luotettavuus

Tutkimusmenetelmien luotettavuustarkastelussa kirjallisuudessa nousee esiin validiteetin seka re-
liabiliteetin kasitteet (ks. Kananen 2017, 81; Tuomi & Sarajarvi 2018, 160). Tassa luvussa tarkastel-
laan tutkimukseen valittujen aineistonkeruu ja analyysimenetelmien luotettavuutta naiden kasit-
teiden kautta, kun taas myéhemmin Pohdinnan alaluvussa 7.1 tarkastellaan koko tutkimuksen
onnistumista seka luotettavuutta. Validiteetilla tarkoitetaan siis sitd, tutkiiko valittu menetelma
juuri sitd, mita on pitanytkin (Brinkman & Kvale 2018, 142). Tutkimuksen validiteetin lisddmiseksi
olennaista on madritelld tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet (Brinkman & Kvale 2018, 143), joihin
vastaamiseksi valitaan niihin parhaiten sopivat menetelmat (Elo ym. 2014; Tuomi & Sarajarvi 2018,
149). Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelut ja analyysime-
netelmaksi teoriaohjaava sisallonanalyysi. Teemahaastattelujen tavoitteena oli saada tietoa suo-
raan ihmisiltd, joilla on kokemuksia tutkittavista ilmidista, koska ihmisten kanssa keskustelemalla
saadaan tietoa heidan mielipiteistaan ja kokemuksistaan (ks. Hirsjarvi & Hurme 2008, 11; Tuomi &
Sarajarvi 2018, 84). Teemahaastattelujen etuna oli, ettd ne ovat hieman strukturoidumpia, jolloin
voitiin huolehtia siita, etta kaikkien haastateltavien kanssa kasitellaan samoja asioita, mutta haas-
tateltavat saivat kuitenkin kertoa nakemyksidan melko vapaasti verrattuna taysin strukturoituun

haastatteluun.

Haastatteluiden validiteettiin liittyy se, kuinka hyvin haastatteluissa on onnistuttu kysymaan halut-
tua asiaa (Brinkman & Kvale 2018, 92). Haastattelija voi arvioida omaa haastattelutapaansa kriitti-
sesti aineistonkeruun aikana ja tarkastella esimerkiksi sitd, millaisia kysymyksia esittaa, kuinka pit-
kid ne ovat ja ovatko ne liian johdattelevia (Elo ym. 2014; Puusa 2020a, 108). Haastattelijan on
myo0s oltava tietoinen ennakkokasityksistdaan, koska ne voivat vaikuttaa siihen, miten ja millaisia
kysymyksia ja jatkokysymyksia esitetdan (Graneheim ym. 2017, 33). Haastattelijan kannattaakin
selventaa haastateltavien vastauksista keskeisia nakokulmia sekd varmistaa omia tulkintojaan

(Brinkman & Kvale 2018, 92).

Haastattelujen ongelmana voidaankin pitda tulkintavirhetta eli sitd, etta haastateltava ei ymmarra
haastattelijan kysymyksia tai haastattelija ei kykene tulkitsemaan haastateltavan vastauksia oikein
(Puusa 2020a, 108—109). Siksi haastatteluiden aikana pyrittiin varmistamaan, ettd haastattelija on
ymmartanyt oikein pyytamalla osallistujilta tarkennuksia ja taydennyksia vastauksiin seka varmis-

tamalla, ettd molemmat haastattelun osapuolet ymmartavat asian samalla tavalla. Toisaalta tdma



35

tarkoittaa sita, ettd myos haastattelija on osallistunut tiedon rakentamiseen haastatteluissa ja oh-

jannut osittain haastatteluiden kulkua.

Haastatteluissa hyodynnettiin haastattelurunkoon valittuja teorian pohjalta muodostettuja tee-
moja ymmarryksen rakentamisessa. Brinkmanin ja Kvalen (2018, 102) mukaan onnistuneeseen
haastatteluun liittyykin myds muun muassa se, kuinka hyvin haastattelija tuntee tutkimusai-
heensa. Siksi ennen haastatteluja tutustuttiin ilmidihin teemoja muodostettaessa ja valittiin aiem-
man teorian pohjalta aiheen kannalta oleellisimmat teemat haastatteluun. Lisaksi Elo ja muut
(2014) ehdottavat, etta haastatteluiden laadun parantamiseksi voidaan hyodyntaa myos esihaas-
tatteluja. Niiden avulla voidaan maarittaa, ovatko haastattelukysymykset hyvia sellaisen aineiston
saamiseksi, jolla voidaan vastata tutkimuskysymyksiin (Elo ym. 2014). Tassa tutkimuksessa esihaas-
tatteluiden tavoitteena oli testata, kuinka hyvin teemat toimivat ja saiko niilla tietoa, joka vastaa

tutkimuskysymyksiin.

Esihaastattelut olisi kuitenkin jarkevaa toteuttaa tuntemattomien ihmisten kanssa: jos haastatte-
luiden osapuolet tuntevat toisensa, se voi vaikuttaa haastatteluiden kulkuun (Eskola & Suoranta
1998, 66). Toteutetut esihaastattelut eivat valttamatta antaneet todenmukaista kuvaa haastatte-
luiden onnistumisesta, koska esihaastateltavat olivat haastattelijalle ennestdan tuttuja. Toisaalta
myos tutkimushaastatteluissa osa haastateltavista oli haastattelijalle ennestdan tuttuja, mika on
voinut vaikuttaa osapuolten kdyttaytymiseen seka haastatteluiden kulkuun ja taten aineiston muo-
dostumiseen ja tutkimuksen luotettavuuteen. Haastateltavat eivat kuitenkaan olleet haastatteli-
jalle erityisen ldheisia tuttavia ja haastattelija pyrki sailyttamaan asiantuntijuutensa haastattelui-
den aikana. Haastattelut toteutettiin myds mahdollisimman samalla tavalla kuin tuntemattomien

kanssa luotettavuuden lisdamiseksi.

Tutkimuksen validiteetti liittyy myos siihen, etta aineiston analyysi on toteutettu oikein (Kananen
2014, 147). Tassa tutkimuksessa aineisto analysoitiin teoriaohjaavalla sisallénanalyysilld, koska tut-
kimusaiheesta oli olemassa aiempaa teoriaa, mutta tavoitteena oli, ettei teoria rajoita lahesty-
mista aineiston analyysiin liikaa. Reliabiliteetti puolestaan kuvaa tutkimuksen tulosten toistetta-
vuutta (Kananen 2017, 81; Tuomi & Sarajarvi 2018, 160) esimerkiksi muina ajankohtina tai muiden

tutkijoiden toimesta (Brinkman & Kvale 2018, 142). Kananen (2017, 179) kuvailee, ettd laadullisilla
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menetelmilld kerdtyn aineiston analyysissa haasteena voi olla, etta eri analysoijat voivat tehda sa-
masta aineistosta erilaisia tulkintoja. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan ajatella, etta tutkija on
keskeinen tutkimusvaline tutkimuksessaan (Eskola & Suonranta 1998, 152) ja mydnnetaankin, etta
tutkimuksen toteuttajan oma tausta ja tarkastelukehys vaikuttavat tulkintaan (Tuomi & Sarajarvi

2018, 160).

Tutkimuksessa tulee siis kertoa ja kuvata analyysin vaiheet riittdvan tarkasti (Tuomi & Sarajarvi
2018, 181). Tutkimuksen tavoitteet maarittdvat sen, miten tutkimusilmiota kasitteellistetaan ana-
lyysin aikana. Olennaista on selventda, miten teemat ja kasitteet on muodostettu. (Elo ym. 2014.)
Tavoitteena on muodostaa analyysin kuvauksesta lukijaa vakuuttava (Creswell & Miller 2000, 125).
Lukija voi siten arvioida tutkimuksen luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 181). Tassa opinnayt-
teessa analyysin vaiheet on pyritty kuvaamaan niin tarkasti, ettd toinen analysoija voisi toistaa ne.
My0s haastattelukysymykset voidaan esittda valmiissa tutkimusraportissa, jotta muut tutkijat voi-
sivat toistaa tutkimusta (Kallio, Pietild, Johnson & Kangasniemi 2016, 2995), joten taman tutkimuk-

sen haastattelurunko on esitetty liitteessa 2.

5.6 Tutkimuksen eettisyys

Tassa opinndytetydssa on noudatettu hyvaa tieteellista kdaytantoa (ks. TENK 2023). lhmisten kunni-
oittamista ilmentavat arvot ovat keskeisia ihmistieteiden tutkimusetiikassa (Kuula 2015, 44). Tutki-
muksen teon aikana tulee siis huolehtia osallistujien ihmisarvoisesta kohtelusta (TENK 2019, 7).
Tarkea periaate on ensinnakin ihmisten itsemdaraamisoikeuden kunnioittaminen (Kuula 2015, 45).
Tutkimusaineistoa keradtessa on huolehdittava siita, etta tutkimuksen osallistujat tietavat, millai-
seen tutkimukseen osallistuvat ja mihin heiddn antamiaan tietoja kdytetaan (TENK 2019, 8-9). Tut-
kimuksen osallistujat sailyttavat itsemaaraamisoikeutensa, kun heilld on riittavasti tietoa ennen
kuin suostuvat vapaaehtoisesti osallistujiksi (Kuula 2015, 45). Osallistujille tulee kertoa myos tutki-
mukseen osallistumisen vapaaehtoisuudesta ja oikeudesta kieltaytya tutkimukseen osallistumi-
sesta (Brinkman & Kvale 2018, 32; TENK 2019, 8). Tutkimuksen osallistujille Idhetettiin saatekirje
(ks. liite 1), joka sisalsi tietoa tutkimuksen tavoitteista ja haastattelun aihepiireistd sekd muistutuk-

sen osallistumisen vapaaehtoisuudesta.
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Vaikka tutkimukseen osallistuville tulee siis antaa riittavasti tietoja tutkimuksesta, jotta he voivat
paattda osallistumisestaan niiden pohjalta, tutkijan tehtdva on tasapainoilla liiallisen tiedon anta-
misen ja osallistujien nakdkulmasta merkityksellisten asioiden kertomisen valilla (Brinkman &
Kvale 2018, 32). Taten haastateltaville kerrottiin etukateen, mita palvelevalla johtajuudella ylei-
sesti tarkoitetaan, mutta haastattelija ei tuonut itse aktiivisesti esiin aiemman teorian pohjalta esi-
tettyja nakemyksia palvelevan johtajan ominaisuuksista tai tydilmapiirin kannalta merkityksellisista

tekijoista, jotta ne eivat vaikuttaisi haastateltavien kertomaan.

Opinndytetyon aineistonkeruussa osa haastateltavista oli haastattelijalle tuttuja, mikda myds liittyy
tutkimuksen eettisyyteen. Kuulan (2015, 96) mukaan liian |dheinen suhde tutkimuksen osallistujiin
voi tuoda riskin vapaaehtoisuuden ja suostumuksen puuttumisesta. Haastatteluihin liittyva erityi-
nen asia on, ettd haastattelija pyrkii saamaan mahdollisimman paljon tietoa haastateltavilta,
mutta samalla hdanen on kunnioitettava heidan itsemaaraamisoikeuttaan. Avoimuus ja luottamuk-
sellinen ilmapiiri haastattelun aikana voivat saada haastateltavat paljastamaan jotakin sellaista,
jota he saattavat myohemmin katua, joten haastattelijan on kunnioitettava haastateltavien rajoja
pyrkiessaan saamaan tietoa heilta. (Brinkman & Kvale 2018, 34, 101.) Tutkimuksen osallistujien on
ymmarrettdva, ettd aineistoa tulkitaan ja sen pohjalta kirjoitetaan tutkimustekstia (Kuula 2015,

97).

Tutkimuksen osallistujille ei saa aiheutua haittoja tutkimukseen osallistumisesta (Brinkman &
Kvale 2018, 34; Kuula 2015, 45; TENK 2019, 7). Vahingon valttamiseksi tarkeda on huolehtia osallis-
tujien kunnioittavasta kohtelusta vuorovaikutustilanteiden aikana (Kuula 2015, 46). Siksi tutkimus-
haastatteluiden aikana on pyritty kohtaamaan jokainen haastateltava kunnioittavasti ja annettu
heille tilaa jakaa kokemuksiaan vapaasti ottamatta niihin kantaa. Haastattelutilanne sisaltaa kui-
tenkin valta-asetelmia, joissa lahtokohtaisesti haastattelijalla on enemman valtaa tilanteen ohjaa-
jana (Kuula 2015, 94-95). Kuula (2015, 46) korostaa, ettd myos tutkimuksen tulokset voivat tuot-
taa haittaa tutkimuksen osallistujille esimerkiksi, jos heista kirjoitetaan negatiivisesti. Taman
tutkimuksen tuloksia on siksi pyritty kuvaamaan teemojen tasolla, eika siten, ettd tartuttaisiin yk-

sittdisten tyontekijéiden vastauksiin.
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Kuula (2015, 47) kuvaakin tarkeana ihmisten yksityisyyden suojaamista, mika tarkoittaa, etteivat
yksittdiset osallistujat saa olla tunnistettavissa tutkimuksesta. Laadullisessa tutkimuksessa on ol-
tava erityisen huolellinen, koska haastateltavien kertomaa voidaan julkaista sellaisenaan rapor-
tointivaiheessa (Brinkman & Kvale 2018, 33). Taman tutkimuksen osallistujat tydskentelevat tai
ovat tyoskennelleet monissa eri hotelleissa ja ovat kotoisin eri puolilta Suomea, mika vahentaa ris-
kia siita, etta yritysten esihenkil6t tai haastatellut tydntekijat voisivat olla tunnistettavissa. Aineis-
ton litterointivaiheessa on huolehdittava luottamuksellisuudesta (Brinkman & Kvale 2018, 29), jo-
ten taman tutkimuksen aineisto on anonymisoitu. Se tarkoittaa, etta tunnistetietoja muokataan tai
poistetaan niin, ettei aineistosta pysty paattelemaan, keita osallistujat ovat (Kuula 2015, 78—79).
Tutkimusaineisto anonymisoitiin korvaamalla alkuperdinen tunnistetieto sita kuvaavalla sanalla ja
merkitsemalld se tekstiin hakasulkeiden sisdan seka poistamalla suorat tunnistetiedot, kuten osal-

listujien nimet kokonaan.

Taustatietojen luokittelu kategorioihin on parempi vaihtoehto kuin niiden poistaminen kokonaan
(Kuula 2015, 151), joten osallistujien asuinpaikkakunnat luokiteltiin maakunniksi. Koska yksittais-
ten osallistujien tunnistaminen on riittavan vaikeaa pelkastaan, koska paikkakunnat on luokiteltu
maakunniksi ja erisnimet poistettu, tassa tutkimuksessa paatettiin sailyttaa epasuorina tunniste-
tietoina haastateltavien ika ja tyokokemuksen maara. Tallaisten tietojen sailyttdminen on monesti
tarpeen analyysin ja aineiston ymmartamisen kannalta (Kuula 2015, 79, 151), mutta tassa tutki-
muksessa tietojen sailyttamista pidettiin oleellisena etenkin tutkimuskontekstin ja -tavoitteiden
kannalta. Aineistoa on myos sailytetty niin, ettei siihen paase kasiksi kukaan ulkopuolinen ja haas-

tattelutallenteet havitettiin heti litteroinnin jalkeen.

6 Tutkimustulokset

Tassa tutkimuksessa tulokset esitelldan tutkimuskysymyksittdin (ks. luku 4.1). Tutkimuskysymysten
mukaisesti ensimmaisena tuloksissa raportoidaan siis, millaisia kokemuksia hotellitydontekijoilla oli
esihenkildiden palvelevasta johtajuudesta, johon liittyen muodostui yhteensa viisi teemaa. Tyonte-
kijoilla oli kokemuksia esihenkildiden ennakoinnista, ohjaamisesta, myotatuntoisesta kohtaami-
sesta, yhtenaisyyden lisdamisesta seka heidan oman toimijuutensa vahvistamisesta. Toisena ra-
portoidaan hotellityontekijoiden kokemukset tydilmapiirin kannalta merkityksellisista tekijoista.

Nama tekijat jaoteltiin kuuteen teemaan, jotka olivat johtajuus, viestimisen laatu ja maara, ihmis-
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ten valiset suhteet, organisaation toimintamallit, arvot ja arvostukset seka organisaation toimin-
taympariston tilanne. Kolmantena raportoidaan, kuinka hotellityontekijat kuvailivat esihenkildiden
palvelevan johtajuuden merkitysta tyoilmapiirille, mihin liittyen muodostui viisi teemaa. Tydnteki-
jat kokivat merkityksellisena esihenkildiden johtamistyylin, yhteisollisyyden rakentamisen, ymmar-
ryksen tyGilmapiirin tarkeydestd, tyon mielekkyyden lisadamisen ja esimerkillisyyden. Tutkimustu-
loksissa puhuttaessa esihenkildiden palvelevasta johtajuudesta kdytetdan tassa tutkimuksessa

myos kasitetta palveleva esihenkilo.

6.1 Hotellityontekijoiden kokemuksia esihenkiloiden palvelevasta johtajuudesta
6.1.1 Myétatuntoinen kohtaaminen

Ensimmaisena hotellitydntekijat kuvailivat kokemuksia, jotka liittyivat esihenkiléiden myétatuntoi-
seen kohtaamiseen. Tdssa teemassa keskeista oli esihenkildiden empaattisuus ja aito valittaminen
seka kuunteleminen ja auttaminen. Tahan teemaan sisallytettiinkin Spearsin (2021, 4) esittele-
mista palvelevan johtajuuden ominaisuuksista empaattisuus, kuuntelu sekd parantaminen. Tyon-
tekijat kokivat, etta palveleva esihenkil® pyrkii siihen, etta tyontekijat voisivat hyvin ja etta heilla
olisi asiat hyvin tyopaikalla. Haastateltava 1 kuvaili palvelevan esihenkilén empaattista huolehti-

mista seuraavasti:

Tai ettd jos itse vaikka kertoo jostakin huolesta, niin héinkin tavallaan jopa huolestuu
meiddn puolesta. (Haastateltava 1)

Hotellityontekijoiden kokemusten mukaan esihenkildiden palveleva johtajuus nayttaytyy tyonteki-
joiden huomioimisena, ystavallisyytena ja kiinnostuksena tyontekijoita kohtaan. Palvelevalla esi-
henkil6lla on tyontekijoiden mukaan hyvat tunnetaidot. Lisdksi haastateltavat kokivat palvelevan
esihenkilon olevan erityisen luotettava ja ajattelevan tyontekijoiden parasta seka olevan heidan
puolellaan. He kokivat, etta palveleva esihenkil6 luo tydyhteisdssa tuntemusta siitd, etta asioita
voidaan tuoda esiin ja niistd voidaan puhua. Erds haastateltava koki tarkedksi palvelevan esihenki-
[6n halun kuunnella, silla hanen mukaansa se on tarkeaa varsinkin, jos tyontekijalla on huolia.
Kuuntelun lisdksi haastateltavat kokivat palvelevan esihenkilon haluavan auttaa tyontekijoitaan ja
parantaa heidan oloaan tai tilannettaan yhdessd, jotta tyontekijoiden ei tarvitsisi selvita yksin.
Haastateltava 7 kuvasi palvelevan esihenkilén parantamisen halua pienemmissa ja suuremmissa

asioissa:
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Kulkee mun mielestd vihdn kdsikéddessd sen kuuntelemisen kanssa, ettd osaa kuun-
nella, ettd mikd silld nyt on ongelmana ja siihen liittyen auttaa. -- Tai sitte 66 se voi
olla ihan jotain pienempddkin. (Haastateltava 7)

Tyontekijat kokivat, etta kuuntelun avulla palveleva esihenkilé on voinut oppia tuntemaan heita.
Ylipaataan he kokivat, etta palveleva esihenkil6 antaa tilaa ja pyrkii ymmartamaan erilaisia ihmisia
ja esimerkiksi sallii monenlaisia tapoja ilmaista asioita. Lisaksi tyontekijat kokivat palvelevan esi-
henkilon kuuntelevan heiddn mielipiteitdan, toiveitaan ja ajatuksiaan seka luovan tunteen, etta
niita aidosti kuullaan. Erdan haastateltavan kokemuksen mukaan palveleva esihenkilé on pyrkinyt
kuuntelemaan tyontekijoitda myos sellaisissa tilanteissa, joissa organisaatiossa on annettu paatok-
sia tai maarayksia, joihin tyontekijat eivat varsinaisesti ole voineet vaikuttaa. Palveleva esihenkil®
on talléin haastateltan mukaan kuitenkin pyrkinyt huomioimaan tyéntekijéiden toiveita edes jos-
sain maarin sekd muutenkin kuuntelemaan heidan ajatuksiaan muutoksista ja uudistuksista. Haas-
tateltava 1 koki palautteen antamisen turvallisena palvelevalle esihenkil6lle ja haastateltava 4 li-

sasi, ettd palveleva esihenkildé my0s itse haluaa saada palautetta ja pyrkii ottamaan sen huomioon:

-- mutta sitten jos on semmoinen, ei palveleva johtaja, niin hénelle en vilttdmdittd
ldhtisi suoraan sanomaan sitd palautetta, koska siinéikin pelottaa se, ettd se ymmdir-
tdd sitten vddrin. (Haastateltava 1)

-- ja kyseli aina, kévi jokaisen kaa vuorotellen ihan niinku tosi niinku tiheeseen tahtiin,
ettd et onks mitééin, mitd haluais, et mistd haluais antaa palautetta tai hdn hén hén
niinku aina pyys itelle palautetta ja oli niinku sillee ja sille oli tosi helppo antaa, koska
se ei ikind ollu sillee, et se vetiiis sit jotku hernarit nokkaan, jos hénelle antaa niinku
jotain palautetta, et. Ja aina tarttu. lhan aina. Jos joku anto ihan sama, mitd, ni me
kéytiin se Idpi ja sit héin aina tarttu siihen asiaan. Et ei ollu semmonen olo, et jos sd
jotain sanot, niin silld ei kukaan tee yhtéién mitddn. (Haastateltava 4)

6.1.2 Yhtenaisyyden lisadminen

Toisena hotellitydontekijat kuvasivat yhtenaisyyden lisdamistd. Tahan teemaan liittyen he kuvasivat
ldsndoloa, johtajuusaseman haivyttamista seka Spearsinkin (2021,4) mallin mukaista yhteisollisyy-
den rakentamista. Hotellityontekijat kokivat palvelevan esihenkilon haluavan panostaa tiimin toi-
mivuuteen seka siihen, etta tiimin jasenet pystyisivat toimimaan hyvin yhdessa. He myos kokivat
palvelevan esihenkilon kohtelevan tyontekijoitd tasapuolisesti. Lisdksi haastateltavat kokivat pal-
velevan esihenkilon haluavan tiimin olevan yhtenevainen, mihin liittyy myds hanen halunsa kuulua
itse osaksi tiimid. Haastateltava 4 kertoi, miten hanen eradssa tyopaikassaan esihenkilon palveleva

johtajuus nayttaytyi uuden hotellin avaamisessa:
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No siis nyt me sillon, me avattiin siis tén nyt viimeisimmdn tiimin kanssa me avattiin
kokonaan uusi hotelli, nii kaks viikkoa kéytettiin ennen kuin avattiin ees ovet, niin pel-
kéistddn tiimiyttdmiseen ihan silleen selkeesti ja kéytiin niinku niit ldpi ja sitte ja sitten
siind meni niinku, ettd me oltiin joka kuukaus istuttii palaverissa, missé me kdytiin
just just nditd tiimiin liittyvid asioita ldpi. -- Meidn esihenkil6é kdvi niinku vuorotellen
juttelee niinku meiddn kaikkien kaa ja sit véhdn sitd, koska hdn ei ndhnyt koko ajan
sitd tavallaan, et miten se, miten se rullaa niin sitte sité kylld kehitettiin tosi paljon. --
Sitten se niinku jatkui tavallaan, ettd mitd mitd juttuja oli ja just syétiin dinnereitd
yhessd ja niinku sellaista ihan vietettiin tavallaan keskendiéin aikaa niinku tosi paljon.
(Haastateltava 4)

Haastateltavat kokivat, ettei palveleva esihenkilé korosta omaa johtajuusasemaansa tai toimi hie-
rarkkisesti, vaan ennemminkin pyrkii pysyttelemaan tydntekijoiden ldahelld ja toimimaan yhdessa
heidan kanssaan. Tama nayttaytyy haastateltavien mukaan tyopaikalla muun muassa siten, etta
palveleva esihenkil® voi tarvittaessa tehda samoja tyétehtavia kuin muutkin tyéntekijat, eika han
erottele tyotehtavidaan asemansa perusteella. Lisdksi haastateltavat kokivat palvelevan esihenkilon
hyédyntavan myos heidan vahvuuksiaan ja tietoaan sen sijaan, ettd kokisi sen olevan asemassaan
epasopivaa. Haastateltava 5 ja haastateltava 3 kuvailivat tata palvelevan esihenkilon epahierarkki-
suutta, mutta huomioivat myds sen, etta esihenkilon rooli ja tehtavat ovat toisinaan erilaisia kuin

muilla tyontekijoilla:

-- et mun mielestd se on tosi hyvd ja on joskus térmdnnyt aikaisemmilla tyépaikoilla
siihen, ettd jos sd oot vuoropdidllikko, niin sd leikit jotain véihén isompaa, mitd sé oot
niin, mé oon kylla tykénnyt tuosta, ettd mennddn niinku, ollaan kaikki hyvdssé hen-
gessd sielld ja statukset on mitd on, mutta sitten et loppupeleissé sitten vaan se tiu-
kassa paikassa, niin se pddtdsvalta osuu sille vuoropdidillikélle tai Idhiesimiehelle.
(Haastateltava 5)

Sanoisin, et se ei periaatteessa koe olevansa niinku tiimin ylépuolella, vaan et se on
siind niinku samalla samalla viival, mutta toki hdnelld on enemmdn vastuita ja just
tekee viimeisen pddtoksen esim. joihinkin asioihin. (Haastateltava 3)

Tyontekijoiden kokemusten mukaan esihenkiléiden palveleva johtajuus nayttaytyy myos lasna-
olona. Haastateltavat kokivat, etta palveleva esihenkil6 on niin fyysisesti kuin henkisestikin lasna
tyopaikalla sekd helposti lahestyttavissa. Lisaksi hotellityontekijat ajattelivat palvelevan esihenki-
[6n tietdvan, mita tyontekijat tyopaivien aikana konkreettisesti tekevat. Esimerkiksi erddan haasta-
teltavan kokemusten mukaan palveleva esihenkild on kdynyt toisinaan varmistamassa, etta tyon-
tekijoilla on kaikki hyvin ja eras toinen koki palvelevan esihenkilon jarjestaneen yhteista tyoaikaa

hanen kanssaan.
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6.1.3 Tyontekijéiden toimijuuden vahvistaminen

Kolmantena hotellitydntekijat kuvasivat toimijuuden vahvistamista. Tahan teemaan liittyen he ku-
vailivat Spearsinkin (2021, 4) mallista I16ytyvista palvelevan johtajuuden ominaisuuksista suostutte-
lua ja sitoutumista ihmisten kasvuun. Lisaksi he kuvasivat Spearsin listausta taydentden luotta-
musta. Hotellityontekijoiden kokemusten mukaan palveleva esihenkild osoittaa luottamustaan
tyontekijoilleen, eika esimerkiksi vahtimistarkoituksessa tarkistele, miten tyontekijat tyétehta-

viansa suorittavat ja tyotaan toteuttavat.

Haastateltavat kokivat esihenkilon palvelevan johtajuuden nayttaytyvan myds siten, etta esihen-
kilo ennemminkin pyytaa kuin kdskee. Tyontekijoiden kokemusten mukaan palveleva esihenkilo
perustelee ja selittda asioiden taustoja sen sijaan, etta vain toteaisi ne aaneen. Toisaalta he koki-
vat, etta palvelevan esihenkilon ei edes tarvitse kaskea tyontekijoitaan, koska tama rakentaa tyon-
tekijoihinsa sellaista suhdetta, ettd he haluavatkin toimia organisaation tavoitteiden ja tarpeiden
mukaisesti. Erdan haastateltavan mukaan palveleva esihenkild voi pyrkia huomioimaan tyonteki-
joiden ajatuksia organisaation tavoitteiden toteuttamisesta ja motivoimaan heita niiden toteutta-
miseen sen sijaan, ettd vain ohjaisi heita suoraan toteuttamaan niita. Haastateltava 5 kertoi koke-

muksestaan esihenkilon palvelevan johtajuuden suostutteluominaisuudesta:

Suostuttelee tekemdiéin asian, miké on pakko siis tehdd, mutta omalla semmoisella
kehonkielelld semmoisella puhetaidolla ja olemuksellaan antaa sen niinku semmoi-
sen, ettd se ei tuu vaan niinku ndin ja piste. (Haastateltava 5)

Se, etta palveleva esihenkilo pyrkii tyontekijoiden toimijuuden vahvistamiseen voi nayttaytya myos
tyontekijoiden kasvun ja kehittymisen vahvistamisessa. Hotellityontekijoiden kokemusten mukaan
palveleva esihenkild ottaa tyontekijoiden vahvuudet huomioon ja edistda heidan mahdollisuuksi-
aan edeta tydurallaan seka haluaa tyontekijoilleen hyvaa. Esihenkilé esimerkiksi antaa heidan mu-
kaansa riittavasti palautetta ja tukee sitd kautta tyossa kehittymista. Erdaan haastateltavan koke-
muksen mukaan palveleva esihenkilo keskittyy enemman tyontekijéiden kehittymiseen ja kasvuun
kuin tulosten tai voiton tavoitteluun. Haastateltavan 3 kokemusten mukaan palveleva esihenkil®
ajattelee tyontekijan kasvua, vaikka se tarkoittaisi tyontekijan menettamista yrityksen palveluk-

sesta:
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Palveleva johtaja on paljon niinku parempi siiné mddirin, et se niinku haluaa hyvdd
niille tyéntekijoille ja haluaa, ettd ne etenee uralla ja ihan vaikka semmoisiaki, et
vaikka on hyvd tyéntekijd, niin silti ne olisi vaikka niinku valmiita suosittelee sité seu-
raavaan paikkaan, et vaikka se niinku sillékin uhalla, ettd se IGhtee siitd sun tiimistd,
koska ne haluaa, ettd se pddsee niinku eteenpdin ja néin. (Haastateltava 3)

6.1.4 Ohjaaminen

Neljantena hotellityontekijat kertoivat haastatteluissa kokemuksistaan siita, miten palveleva esi-
henkilé on ohjannut heitd. Myos Spears (2021, 4) on mallissaan palvelevan johtajuuden ominai-
suuksista tuonut esiin ohjaamisen. Haastateltavat kokivat esihenkildiden palvelevan johtajuuden
nakyvan esimerkkind seka roolimallina toimimisena. Nama palvelevan esihenkilén ominaisuudet
voivat erdan haastateltavan mukaan nakya myos esimerkiksi siten, etta esihenkil6 on itsekin hyvin
motivoitunut tyétaan kohtaan. Lisaksi hotellityontekijat kokivat palvelevan esihenkilon luoneen
heille sellaisen tunteen, etta apua ja konkreettista ohjaamista on saatavilla. Haastateltavat kokivat,
ettda ohjaaminen nakyy siten, etta esihenkild on saavutettavissa tyontekijalle seka valmiina neuvo-

maan ja auttamaan:

Just sillee, et se ohjaa ja neuvoo, jos joku ei osaa ja on siind tukena ja Iédsnd ja nii
kylla. -- Kaikki me télld alalla palvellaan joko asiakkaita tai niité omia tydntekijéitd.
(Haastateltava 6)

-- ja tulee tekee yhessd ehkd toikin on se, et jos itse on silleen, etté apua, niin sit se on
sillee, et md tuun sun kanssa tekemdiéin, ettd md tuun ndyttdmddn sulle, ettd sovi-
taan, niin md tuun, ettd mikds vuoro sulla oli huomenna, nii mé tuun sun kanssa
tiicikko, et tavallaan jotenkin se semmoinen heittdytyminen ja semmoinen niinku, et
md jeesaan, ettd md autan kyl. (Haastateltava 4)

6.1.5 Ennakointi

Viidentena hotellityontekijat kertoivat kokemuksistaan, kuinka palvelevaa johtajuutta hyodynta-
van esihenkilon toiminnassa on ndkynyt ennakointi. Taman ominaisuuden myos Spears (2021, 4)
on esitellyt mallissaan palvelevan johtajuuden ominaisuuksista. Haastateltavat kokivat palvelevan
esihenkilén ennakoinnin nakyvan muun muassa tyontekijéiden viihtyvyyden varmistamisena. Eras
haastateltava koki palvelevan esihenkilon kiinnittdvan huomiota siihen, etta tyopaikalla kaikilla
tyontekijoilla ja kaikilla osa-alueilla asiat sujuvat hyvin. Hinen mukaansa palveleva esihenkil6 en-
nakoi talla toiminnalla esimerkiksi sita, etta tyontekijat haluavat tehda toita tyoyhteisdssa seka

tyoskennelld kyseisessa hotelliyrityksessa mahdollisimman kauan. Haastateltava 2 toi esimerkkina
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esiin arviointikyselyt, joilla palveleva esihenkilé haluaa kiinnittdaa huomiota tyéyhteisén ongelma-

kohtiin:

-- et huomaa siis tuol tydyhteisdssé on paljon semmoisia semmoisia tavallaan ano-
nyymejé arviointejakin, et mité tehdddn tehdddn johtajuudesta ja tydyhteiséstd. Et
selvdsti ainakin siis omasta kokemuksesta, niin kiinnitetédédn huomioo. (Haastateltava
2)

6.2 Tyoilmapiirille merkitykselliset tekijat
6.2.1 Johtajuus

Hotellityontekijat kuvasivat johtajuutta tyoilmapiirille merkityksellisena tekijana. Aron (2018) erit-
telyn mukaisesti myos taman tutkimuksen osallistujat kuvasivat merkityksellisina ty6ilmapiirin joh-
tamista seka onnistumista tukevaa johtamisentapaa. Lisaksi Aron mallista poiketen tassa tutkimuk-
sessa osallistujat nakivat oleellisena myos sen, millaista johtamistyylia esihenkild hyodyntaa seka
miten hanen johtamistyylinsa sopii tyoyhteis6on. Haastatellut tyontekijat kertoivat esihenkilon
olevan merkittava tydyhteison jasen, jonka kdytds ja toiminta vaikuttavat vaistamatta siihen, mil-
laiseksi tydilmapiiri muotoutuu. He kuvailivat muun muassa, etta esihenkilon tulee arvostaa kaik-
kia tyontekijoita ja kohdella heita tasapuolisesti, jotta tydyhteison sisalle ei muodostu vastakkain-
asettelua eri tyontekijoiden valille. Esihenkild voi parantaa tyoilmapiiria silla, ettd han osoittaa
kaikkien tyontekijoiden olevan tarkeita seka osoittaa arvostusta heita kohtaan. Haastateltava 4 ku-
vaili, ettd on kokenut esihenkilon epaluotettavaksi, kun tdma on kohdellut eri tyontekijoita eri ta-

voilla:

-- et se et, jos johtaja puhuu sitd sun tdtd niinku eri tyypeille eri juttuja, niin se jossain
vaiheessa se Iihtee niinku se kyl selvii tavallaan, ettd et just tdd liittyy ehkd siihen
miellyttéimiseen tai sitten semmoiseen epdilojaaliuteen, ettd mun mielestd niinku joh-
taja ei voi kéiéintyd vaikka tyontekijbiden tyontekijéité vastaan, ettd hdn ei voi puhua
esimerkiksi toiselle tyéntekijéille toisesta mitdiéin, ettd ei ei niinku negatiivisia juttuja ei
voi tai ylipddtdédn semmoinen tiimiytyminen jonkun, ettd semmoinen suosiminen.
(Haastateltava 4)

Haastateltavat toivat myos esiin tydilmapiirin johtamiseen liittyvia nakékulmia. Tydilmapiirin kan-
nalta on tarkeaa se, kiinnitetdanko sen parantamiseen ylipaatadan huomiota ja halutaanko tehda
tarpeellisia muutoksia sen parantamiseksi. Lisaksi, jos johtajuusasemassa olevat tyoyhteison jase-

net ovat valmiita konfliktien ja ongelmien selvittdmiseen seka ratkaisemiseen, silla on merkitysta
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hyvan tyoilmapiirin kannalta. Erds haastateltava kuvaili, ettd jos johtajuus ei ole toimivaa, riskina
on, etta tyontekijat “puivat asioita keskendan”. Tyontekijat pitivat olennaisena myds sita, etta
heita kuunnellaan ja heidan nakemyksiaan otetaan huomioon. Esimerkiksi kehityskeskusteluissa
tyontekijoilla voi olla mahdollisuus jakaa ajatuksiaan tydilmapiiridkin koskevista asioista. He koki-
vatkin, etta epahierarkkisuus tyoyhteisdssa parantaa tydilmapiiria. Sen sijaan muun muassa haas-

tateltava 5 koki esihenkilon kaskevan tyylin haitalliseksi tydilmapiirin kannalta:

-- sit taas miten se vaikuttaa negatiivisesti, jos se on vaan semmoista niinku ”“ndin
ndin ndin” ilman minkddnlaista niinku keskustelua minkddnlaista perustelua, vaan
joku vaa ilmoittaa, ettd hei nyt tehddén ndin piste. -- siiné joku yrittdd kysyd, niin sit
vaa vastaa, ettd se on nyt ndin, niin se on sit taas mun mielestd syd sité tyéilmapiiridi,
ettd siitd tulee sit vihdn sitd auktoriteettist johtajuutta sitten. (Haastateltava 5)

6.2.2 Viestimisen laatu ja maara

Hotellityontekijat kuvasivat Aron (2018) listauksen mukaisesti tydilmapiirille merkityksellisena teki-
jana viestimisen laatua ja maaraa. Tahan teemaan liittyen hotellityontekijat kokivat keskeisena
avoimen keskusteluilmapiirin. He pitivat tarkeana avointa keskustelua, koska sen avulla jokainen
voi huomata muutostarpeita ja asioita omasta toiminnastaan. Keskustelun avulla voidaan myds
tutustua kollegoihin ja sitd kautta ymmartaa paremmin heidan tapojaan toimia ja ajatella. Lisdksi,
jos tyoyhteisossa voidaan keskustella asioista avoimesti, ongelmatilanteista on helpompi paasta
eteenpain, koska niita voidaan ratkoa keskustelemalla. Haastatteluissa tuli kuitenkin ilmi se, ettei
avoimen keskustelun tulisi liittya ainoastaan ongelmiin, vaan monenlaisiin asioihin, kuten positiivi-
siin huomioihin ja palautteeseen. Haastateltava 3 koki tarkeana tyoilmapiirille kollegoiden kanssa

tapahtuvan avoimen keskustelun ja heihin tutustumisen:

Mun mielestéi, jos on tosi hyvé tyéilmapiiri, niin sit sé tiiéit niistd ihmisisté jotain muu-
takin, ku vaan pelkéstddn tyojuttuja. -- Koska sit, jos on vaikka yks tai kaks semmoista
tyyppid tiimissd, ketkéd on vaan just sellain, ettd niitd ei kiinnosta mikéddn muu, sit sé
oot vaik vuoros niiden kaa, niin sehdn eihdn sielld ole niin kiva olla siellé téissd. (Haas-
tateltava 3)
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Sen sijaan haastateltava 2 toi esiin toisenlaisen ndakdkulman avoimeen keskusteluilmapiiriin, jossa

oleellista on pyrkimys yhteisen ymmarryksen luomiseen:

Jos on joku joku tota kitka jonkun vdlilld, niin sitten kdydddn sen henkilén kanssa ldpi
sitd asiaa. -- Mut et se ois tosi tdrkedtd, et siind ymmdirtdd sit sitd toista, vaikka ettd
toinen ei ole kokenut yhtddin sité asiaa niin. Ja osataan myéds pyytdd anteeksi sitten,
jos jos on tullut kohdelluksi tai kohdellut toista jotenkin jotenkin silleen epékunnioitta-
vasti tai véddrin, vaikka ite sitd ei oo huomannukkaan. (Haastateltava 2)

Hotellityontekijat toivat esiin myos viestimisen maaran. Yhtaalta riittava viestinta nahtiin merkityk-
selliseksi, toisaalta myds liiallinen viestiminen koettiin haasteellisena. Riittavan viestinnan hotelli-
tyontekijat kuvasivat merkityksellisena, koska he kokivat, etta lilan vahainen viestiminen hankaloit-
taa tyontekoa ja voi aiheuttaa ylitulkitsemista, arvailua sekda muiden tyontekijdiden syyttelya.
Hotellityontekijat kuvasivat liiallisen viestimisen puolestaan haasteellisena, silla silloin tarvittavat
ja tarkeat informaatiot voivat kadota. Haastateltava 1 kuvasi tilannetta, jossa tyontekijoille on vies-

titty haasteellisesta tilanteesta hotellissa liian vahaisesti:

Kylldhdn se johtaja nyt toivon mukaan tietdd, mitd sielld hotellissa tapahtuu ja koska
se oli niin iso asia, mikd aiheutti ongelmia kaikille osastoille, niin siinékin se viestimi-
nen, niin sitd ei niinku tavallaan tapahtunut ollenkaan, vaikka me sitd on jopa pyydet-
tiin, niin me ei saatu mitddn vastauksia. -- Ja sitten kaikki alkoi kehittelemdédn omia
versioita, mistd se johtuu -- sitten kaikki syytti kaikkia eri ihmisié ja md en edelleen-
kédin tiedd, mitd siind on tapahtunut. (Haastateltava 1)

Sen sijaan haastateltava 6 kuvasi liiallisen viestimisen aiheuttavan haasteita tyontekoon, koska tar-

vittavat informaatiot voivat havita:

Meilld on télld hetkellé tosi monta kanavaa, mistd tulee viestid ja oon huomannu, et
se on vaikuttanu tosi paljon tydilmapiiriin, siitd syystd, ettd kaikki tdrkeet asiat on
hukkunu niikun tommisiin muuten vaan rupatteluviesteihin ja on ollut haastavaa 16y-
tdd niinkun just sitd tietoo, mitd sd kaipaat silld hetkelld, et on on kaivannu sitd sel-
keyttdmistd, ettd missd viestitéiéin millastakin tietoa. -- sit se vaikuttaa positiivisesti,
ettd tiedetdidin mistd ne tiedot I6ytyy ja on, on niiku hyvd olla siind sitte, ettd ei olla
ihan tota tietdmdttémid siind tiskilld sitte. (Haastateltava 6)

Hotellityontekijat toivat esiin my0ds viestimisen laatuun liittyen tavan viestid. Haastateltavat kuvasi-
vat viestimisen tapaa ja -tyylia tarkeana, koska muun muassa tyontekijaa alentava tai syyttava tapa
voi aiheuttaa tyontekijalle negatiivisia tuntemuksia. Lisaksi tyontekijat pitivat merkityksellisena

sitd, ettd otetaan huomioon tilanteeseen sopiva tyyli ja tapa.
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6.2.3 lhmisten viliset suhteet

Haastatellut hotellityontekijat kuvasivat tydilmapiirille merkityksellisena tekijana myds ihmisten
valisia suhteita. He pitivat erityisesti yhteisollisyyttad ja Aron (2018) esittamia ihmisten kaytosta ja
tapakulttuuria tydpaikalla tarkeind. Hotellityontekijat kokivat erilaiset tyopaikan virkistyspaivat ja
yhteisollisyyttd nostattavat sosiaaliset tilaisuudet merkityksellisena tyoilmapiirille, koska heidan
mukaansa kollegoihin tutustuminen myos tyopaikan ulkopuolella voi vahvistaa yhteisollisyytta,
mika puolestaan heijastuu positiivisesti tydilmapiiriin. Haastateltavat kuvasivat myds esihenkilon
osallistumisen tarkeytta. Heidan mukaansa on tarkeaa, etta esihenkilo ja tyontekijat padsevat tu-
tustumaan ja luomaan ihmissuhdetta ilman, ettd ovat tyorooleissaan. Tata kuvattiin myos kaikkien

tydyhteisdn jasenten osalta, silla [aheisemmat ihmissuhteet vahentavat ristiriitoja.

Haastateltavat kokivat sosiaalisten suhteiden yllapitamisen tapahtumien avulla merkityksellisina
myo0s siitd nakokulmasta, etta hotellialalla saatetaan tyoskennelld useassa eri vuorossa ja myos it-
senaisesti ilman kollegoita, jolloin yhteisia kohtaamisia ei valttamatta synny tyopaivan aikana. Kui-
tenkin eradn haastateltavan kokemuksen mukaan, jos tydilmapiiri on jo valmiiksi heikko, tydyhtei-
son jasenet eivat halua osallistua yhteisiin tapahtumiin ja ty6ilmapiiri heikkenee entisestaan.
Haastateltava 7 koki my0ds tyontekijoiden véliset yhteiset asiat hyvaa tydilmapiiria edistavina,

mutta korosti myds ihmisten kayttaytymiseen liittyen kaikkia arvostavaa kohtelua:

-- ja 66 ihan semmoset, ettd onko ne samanhenkisié ne ihmiset. Se tuo todella paljo
siihen plussaa, mikdli kaikki tyéntekijéit on samanhenkisid. -- mutta sekin, ettd kaikki
osaa kunnioittaa toisia jne. Mutta ne tyékaverit luo tybilmapiirin aika ndtisti, ettd
minkdlainen se sitten on. (Haastateltava 7)

Erds haastateltava koki tydilmapiirin kannalta tarkeana sen, etta myds tarvittaessa toihin kutsutta-
vat tyontekijat otetaan mukaan kaikkiin tydyhteison yhteisiin tilaisuuksiin, koska se lisda kuuluvuu-
den tunnetta ryhmaan. Hotellityontekijat kokivat myos tarkeana ja tyoilmapiirille merkityksellisena
sen, etta tyontekijoilld on halu tutustua toisiinsa. He kokivat haasteellisena tydilmapiirin kannalta,
jos kollegoita ei kiinnosta tyopaikalla muu kuin itse tydsuoritus ja omat tyétehtavansa. Muun mu-
assa haastateltava 6 koki myos erilaisten tyopaikalla tapahtuvien kilpailujen nostattavan yhteisolli-

syytta ja olevan merkityksellista tydilmapiirille:
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On aika henkilékohtasta niinkun, kuka tykkdd mistékin, mutta tdmmdsid niinkun
meillékin on tdmmésié skaboja, myyntiskaboja ja muita kilpailuja ja semmosta hy-
vdd, hyvdd kilpailua, nii kyl se luo semmosta hyvdd hyvdéd tyéilmapiirii, etté kaikki Iéh-
tee tavottelee sit omii omii suorituksii ja niinkun kyl, kyl niilld on niinkun merkitystd
myéskin. (Haastateltava 6)

Yhteisollisyyden lisaksi hotellityontekijat kuvailivat ihmisten valisiin suhteisiin liittyen myds ihmis-
ten kaytostd. Haastateltavat pitivat tarkedna sitd, etta tyontekijat kayttaytyvat toisiaan kohtaan
asiallisesti ja ystavallisesti. Erdan haastateltavan mukaan konfliktit tyontekijoiden valilla voivat olla
haitallisia tyoilmapiirille, jos ne jatkuvat pitkdan, eika niita selviteta. Lisaksi hotellityontekijat koki-
vat juoruilun ja piikittelyn seka toisista tyontekijoista pahan puhumisen tyéilmapiirille haitallisena.
Erds haastateltava toi tyotehtavien suorittamiseen liittyen esiin sen, millainen asenne tyonteki-
joilla on omaa tyotaan kohtaan. Lisaksi sekd haastateltava 4 ettd haastateltava 6 kertoivat, etta
ty6ilmapiirin kannalta olennaista on myds se, osallistuvatko kaikki tydyhteisén jasenet tyotehta-

vien suorittamiseen tasapuolisesti:

No se on mun mielesté koko se sosiaalinen puoli ja tavallaan se, et se niinku koko, et
miten miten tehddn téitd, tehddnkd téitd, koska siihen vaikuttaa esimerkiksi se, et jos
joku ei tee téitd tai suuri osa ei tee téitd, niin niin mun mielestd niinku tyén tekeminen
vaikuttaa siihen ilmapiiriin. (Haastateltava 4)

-- Tai sitte omalle kohdalle ehkd tullu just sit jotain pientd pientd kitkaa toisen tyénte-
kijgn vdlilld, et ei oo tuntunu siltd, et ollaa tehty niiku yhdessé téitd, vaan nimen-
omaan, et toinen on vaa hengannu ja toinen paiskinu téitd. -- (Haastateltava 6)

Haastateltavat kuvasivat myds luottamuksen tarkeytta. Heiddn mukaansa on tarkeda, etta tyoyh-
teison jasenet pystyvat kommunikoimaan toisten tyoyhteison jasenten kanssa ilman, ettd he jou-
tuvat pelkddamaan kertomiensa asioiden leviamistd. Eraan haastateltavan kokemuksen mukaan, jos
tyoyhteison sisalla ei pystyta luottamaan sen jaseniin, voi siita seurata tyontekijéiden jakautumista
pienempiin ryhmiin tyoyhteison sisalla, mika puolestaan luo jannitteita ja huonontaa tydilmapiiria.
Haastateltavat kuvasivat myds ihmisten vuorovaikutustaitojen ja -tyylin merkityksellisena. Eraan
haastateltavan mukaan tyoyhteis6ssa jo muutama tyontekija voi omalla haitallisella kaytoksellaan

aiheuttaa negatiivista tyoilmapiiria.
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6.2.4 Organisaation toimintamallit

Hotellityontekijat kuvailivat tydéilmapiirin kannalta merkityksellisina organisaation toimintamalleja.
Tama teema pitaa sisallaan Aron (2018) mallista ongelmanratkaisukdytannot seké tavoitteiden,
tyoéroolien, prosessien ja muiden organisaatiorakenteiden mielekkyyden ja selkeyden. Aron mal-
lista poiketen tahan teemaan sisallytettiin myods toimintatavat. Ongelmanratkaisukaytantoihin liit-
tyen hotellityontekijat kuvasivat erilaisten ongelmanratkaisuvalineiden olevan merkityksellisia tyo-
ilmapiirille. Kuvitteellinen asioihin puuttuminen nahtiin puolestaan ongelmallisena. Haastateltavat
kuvasivat ongelmanratkaisukdaytanndissa nopeuden tarkeytta, koska jos ongelmatilanteisiin ei puu-
tuta tarpeeksi nopeasti, voi se aiheuttaa tyoyhteison sisalla negatiivissavytteistd keskustelua, joka
voi puolestaan olla haitallista ty6ilmapiirille. Haastateltava 7 kuvasi nopeiden ongelmanratkaisuta-

pojen tarkeytta seuraavasti:

Jos ongelmanratkasutaidot on nopeita, niin sillon niitd, ne ongelmat ratkastaan no-
peesti ja se vaikuttaa suoraan siihen, ettd siitd ongelmasta ei ehditd puhua kauaa,
koska aina, kun ongelmista puhutaan, ongelmat on aika lailla negatiivisia aina ja se,
kun asioista puhutaan negatiivisista asioista puhutaan, niin tottakai se véhdn saas-
tuttaa sitd tydilmapiirié sieltd. (Haastateltava 7)

Toimintatapoihin liittyen hotellityontekijat kuvasivat tiettyihin kysymyksiin, kuten perehdyttami-
seen tai tydvuorosuunnitteluun, liittyvia tapoja. Eras haastateltava kuvasi erilaisten anonyymien
kyselyiden olevan merkityksellisia tyoilmapiirille osana yrityksen toimintatapoja. Han kuvasi tdman
tarkeytta, koska esimerkiksi palavereissa kaikki tyontekijat eivat valttamatta halua tuoda omia na-
kokulmiaan ilmi niin, ettd heidat voidaan tunnistaa niista. Myos palautteen esille tuominen ja
tyontekijoiden palkitseminen hyvista tyOsuoritteista koettiin merkityksellisend osana organisaation
toimintatapoja. Lisaksi tyontekijat pitivat tarkedana toimintatapojen kehittamista esimerkiksi, koska
heidan mukaansa on tarkeda ottaa eri ihmisten vahvuudet huomioon ja hyédyntaa niita, eika vaan
toimia niin kuin on aina toimittu. Haastateltava 4 kuvasi toimintatapojen kehittamisen merkitysta

tyoilmapiirille seuraavasti:

Ylipddtddn niinku mun mielestd se, ettei aina tarvii tehdd niinku aina ennenkin on
tehty, et jotenkin se, ettd niitd voidaan kehittdd ja kokeilla, et jos miettii, ettd on tiet-
tyjd asioita, mitd ei voi joku jérjestelmd, niin se ei muutu tavallaan, mut ettd silleen,
ettd muita juttuja saa kokeilla ja mun mielestd se, ettd et saa néikyy myds persoonat
persoonat tydssd. (Haastateltava 4)
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Lisdksi haastateltavat kuvasivat Aron (2018) mallin mukaisesti tavoitteiden, tyoroolien, prosessien
ja muiden organisaatiorakenteiden mielekkyytta ja selkeytta. He kokivat etenkin tyoroolien ja -teh-
tavien mielekkyyden tyoilmapiirille merkityksellisena. Sen sijaan epdselvia toimintaohjeita pidettiin
tyoilmapiirin kannalta haasteellisina. Erds haastateltava kuvasi myo6s epaselvien ja epareilusti ja-
kautuvien tyoroolien aiheuttavan epaoikeudenmukaisuuden tunnetta, mika on haitallista myos
tyoilmapiirille. Haastateltava 1 kertoi kokemuksestaan, kun toimintatavat eivat ole olleet riittavan

selkeita:

-- Yollé oli ollut jossakin huoneistossa tdmm©istd hdiriékdyttédytymistd, ja mistd oli
sitten useammasta naapurihuoneessa ilmoitettu vastaanottoon, -- respa oli sitten,
niin kuin aina ennenkin, miten hén on toiminut, koska hdn on ollut tuolla monta
kautta toéissd, niin soittanut vartijat. Ja vartijat tuli kiymddn siind respassa ja kysy
niinku huoneesta numeron ja kaikki meni ihan protokollan mukaan ja IGhti sinne huo-
neistoon. -- Sitten se tilanne saatiin rauhoitettua ja sitten se vartija Iéhti pois ja sitte
seuraavana aamuna respassa meitd odotti viesti aamuvuorolta, ettd kun kerroin tai
kun hotellinjohtaja sai tietdd téistd vartioinnista, hdn oli hyvin vihainen, ettéd olemme
nyt kéyttdneet kaksisataaviisikymmentd euroa vartijan kutsuun, ettd aivan turhaan
rahankdyttod. -- Siis pointtina oli se, ettd olis pitéiny soittaa poliisi eikd vartijaa, koska
poliisit ei kuulemma laskuta nii paljon. -- Niin ja sit on just téid, ettd yérespa sanoi,
ettd hén toimi niinku hdn on joka muukin vuosi toiminut monta kertaa talvessa ja ku-
kaan ei ole ikind edes ndéyttinyt héiinelle sitd tota vartija kutsun laskua, eikd siité ku-
kaan ikind sanonut mitddn. -- (Haastateltava 1)

6.2.5 Arvot ja arvostukset

Hotellityontekijat kuvasivat Aronkin (2018) jaottelun mukaisesti arvoja ja arvostuksia merkitykselli-
sind tekijoina tydilmapiirille. He pitivat tarkeana sita, etta yrityksen arvot kohtaavat omien ajatus-
ten ja arvojen kanssa. Lisaksi tyontekijat kuvasivat arvoja merkityksellisinad tyoilmapiirille, silla hei-
dan mukaansa arvot voivat yhdistdad myos tyontekijoita. He kuvailivat myos sita, etta arvojen tulisi
olla riittavan tarkkoja ja juuri kyseisen yrityksen omia arvoja. Tyontekijat pitivat tyoilmapiirille hai-
tallisena sita, etta arvot eivat oikeasti toteudu tai ne eivat toteudu esimerkiksi kaikkien osastojen
vélilld. Haastateltava 6 kuvasi arvojen merkitysta tyodilmapiirille siten, etta tyontekijat jatkuvasti

tiedostavat ne ja pyrkivat toimimaan niiden mukaisesti:

Kylld se vaikuttaa [arvot], se on ehkd semmonen, miké on niiku alitajunnassa niiku
takaraivoissa. -- meilld tota korostetaan tosi paljon sitd syddmmellistd palveluu, mikd
on semmosta tosi aitoa ja empaattista, niin kyl md luulen, et se on meillé kaikilla jo-
kaisella takaraivossa mielessd. (Haastateltava 6)



51

Haastateltavat kokivat puolestaan sellaiset arvot, joihin he eivat itse yhdy, haasteellisena tyoilma-
piirille. Tama arvoristiriita nayttaytyy negatiivisesti esimerkiksi tyon mielekkyydessa seka haitalli-
sena heijastuksena asiakkaille. Erds haastateltava koki myos tarkeana tyoilmapiirin kannalta sen,

ettd yrityksen arvojen takana on muukin kuin pelkka taloudellinen hyoéty.

6.2.6 Organisaation toimintaympariston tilanne

Hotellityontekijat pitivat tyodilmapiirille merkityksellisena Aronkin (2018) luokittelun mukaisesti or-
ganisaation toimintaympariston tilannetta. Tyontekijat kertoivat erityisesti koronapandemian ja
yrityksen taloudellisen tilanteen merkityksesta tydilmapiirille. Epavarma taloudellinen tilanne voi
aiheuttaa tydyhteison jasenille stressid, mika puolestaan heikentaa tydilmapiirid. Toisaalta talou-

dellisen tilanteen merkitys voi olla pienempi, jos tilanne tydyhteisossa on muuten yleisesti hyva:

No varmaan, ettd miten se annetaan vaikuttaa, koska tavallaan nyt, kun esimerkiksi,
ku miettii korona aikaa, niin sitte niin silti oli ihan sairaan niinku hyvd tyémotivaatio
tavallaan tehtiin kylla téitd, et mun mielestd etenki se, ettd se liittyy enemmdn just
siihen, ettd se yhteiso itsessddn toimii. -- Mutta totta kai kylléihén ne vaikuttaa,
stressi vaikuttaa ihan tietenkin. (Haastateltava 4)

Lisaksi vaihtuvuus tyoyhteison tyontekijoiden keskuudessa koettiin haasteellisena. Haastateltava 6

kuvasi suurta vaihtuvuutta ongelmallisena tutustumisen ja yhteisollisyyden kannalta:

Toki nytte meijdn alalla vaihtuvuus on muutenkin nii korkea ja sitte vield kaikenliséiks
ton pandemian aikana, niin aika moni niinku irtisanoutu ja siirty muihin hommiin ja
sen tiimin vaihtuvuus nous tosi korkeelle. Jokasessa talossa, missé oon ollu nii se on
ehkd sit siind vdhdn kdrsiny siind mielessd, etté on esimerkiks useempi alottanu sitte
vdhd samaa aikaa ja sit ei ehkd heti oo semmost kemiaa tai I16ydd semmosii niiku pu-
heenaiheita uuden ihmisen kanssa, et kyl se tyéilmapiiri niiku on kdrsinyt siité kor-
keesta vaihtuvuudesta niinkun tyontekijbiden keskuudessa. (Haastateltava 6)

6.3 Esihenkiloiden palvelevan johtajuuden merkitys tyGilmapiirille

6.3.1 Esihenkiloiden johtamistyylin merkitys

Hotellityontekijat pitivat tyoilmapiirin kannalta merkityksellisena esihenkildiden palvelevaa johta-

mistyylia itsessaan. He kuvailivat palvelevan esihenkilon tiettyja ominaisuuksia, kuten epahierark-
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kisuutta, lamminhenkisyytta seka valittamista. Hotellityontekijat kokivat, ettd nama tietyt ominai-
suudet itsessdaan luovat parempaa tyoilmapiiria. Esimerkiksi haastateltava 2 kuvasi esihenkilon pal-

velevan johtamistyylin merkitysta tyoilmapiirille kuuntelun ja valittdmisen nakékulmasta:

No se vaikuttaa silleen, ettd tuntuu justiin, ettd ettd tota vdlitetddn ja ettd -- toista
oikeasti kiinnostaa kiinnostaa sun asiat. Niin vaikuttaa kylld siihen ja ettd voi puhua
asiasta tai siind tulee se se, ettd tuntuu, etté haluaa myés sanoa niitd asioita, ettd
toinen ei sitten vaan vaan sano, ettd ettd no kylld se siitd, ettd tdihin takaisin vaan. --
jos vaikka on niinku huonompi hetki eldmdssé tai muuta, niin et voi kokea, ettd tulee
kuulluks kuuluuksi ja siihen voidaan vaikuttaa. (Haastateltava 2)

Haastateltavat kokivat palvelevan esihenkilon ominaisuuksien olevan merkityksellisia tydilmapii-
rille myos siita nakokulmasta, kuinka han on lasna tydntekijoiden arjessa ja huomioi heita positiivi-
sella palautteella. Heidan kokemustensa mukaan esihenkild, joka pyrkii vuorovaikuttamaan tyon-
tekijoiden kanssa ja muodostamaan ldheisempaa ihmissuhdetta, luo tyontekijoille tunteen
epahierarkkisuudesta. Hotellityontekijéiden mukaan myos se, etta palveleva esihenkil6 osoittaa
arvostusta on merkityksellisessa roolissa ty6ilmapiirin kannalta. Lisaksi tyontekijat kokivat merki-
tykselliseksi sen, milla tyylilla palveleva esihenkilo pyytaa tekemaan asioita. Haastateltava 3 koki
esihenkilon palvelevan johtajuuden nayttaytyvan merkityksellisena tydilmapiirille ihmislahtdisen
tyylin ja epahierarkkisuuden kautta, joiden seurauksena tyontekijat haluavat pitdaa myos esihenki-

I6n omassa ryhmassaan:

Sellainen palveleva johtajahan on niinku paljon varmasti niinku parempi tai ihmisld-
heisempi siin vaihees. Se haluaa sille tiimille hyvdd, kun sit taas sellainen tavallinen

on aina enemmdn ehkd semmoinen “mind olen tddlld ja mind pddtdn” ja ja niinku
“tehkdd mité mind kdsken” — Niin, jos se on just sellai, ettd “mind pddtdn ja te teette”
ja niinku ”élkdd tehké mitddn ilman, kun kysytte multa” ja ndin, niin se helposti dro-
pataa ulos kaikista tdmmdisistd tiimijutuista. Tai tiicikko, ettd sitten vaikka respan po-
rukalla tulee sellane oma oma niinku tiimi, jonka kanssa ne keskustelee asioista, ja ne
ei ota mukaan sité johtajaa siihen, koska se tuntuu niin irralliselta. (Haastateltava 3)

Hotellityontekijat kokivat, ettd palvelevan esihenkilon ominaisuudet myos helpottavat hdanen kans-
saan kommunikointia ja avun pyytamista. Tyontekijoiden mukaan se, ettei heidan ja palvelevan
esihenkilon valilla ole suurta hierarkkisuuseroa, parantaa tydilmapiiria, koska heille syntyy tunne
siitd, ettei heidan tarvitse pelata esihenkilddan tai hdanen reagointitapaansa asioihin. He kuvailivat

tarkeaksi, ettd palveleva esihenkil6 ottaa tyontekijoiden nakokulmat huomioon ja osoittaa kuule-
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vansa heitd, koska talldin he haluavat kommunikoida asioista myos esihenkilon kanssa. Kommuni-
kointi auttaa puolestaan siihen, etta tyontekijat tietdavat, miten heidan tulisi tydskennelld, mika tu-
kee tydssa onnistumista. Erds haastateltava kertoi taman parantavan myds tyontekijoiden valisia

suhteita ja taten tyoilmapiiria, kun kukaan ei esimerkiksi laiminly6 tyotehtavidan siksi, ettei uskalla

pyytaa apua.

6.3.2 Yhteisollisyyden rakentamisen merkitys

Hotellityontekijat pitivat tarkedna tyoilmapiirille esihenkilon palvelevassa johtajuudessa sitd, etta
esihenkil6lla on halu rakentaa yhteisollisyytta. Myos Spears (2021, 4) on tuonut yhteisoéllisyyden
rakentamisen ominaisuuden esiin osana palvelevan johtajuuden ominaisuuksia. Haastateltavien
mukaan palvelevan esihenkilon ymmarrys yhteisollisyyden tarkeydesta parantaa ty6ilmapiiria,
koska yhteisollisyyden kautta kollegat eivat tunnu niin etaisilta, vaan heihin on muodostunut hen-
kilokohtainen suhde. Erdan haastateltavan kokemuksen mukaan palveleva esihenkil6 oli halunnut
rakentaa yhteiséllisyytta tiimin valille etenkin ennen kiireista sesonkiajanjaksoa. Haastateltava piti
tata erityisen tarkeana tyoilmapiirille, koska toisinaan hotellin vastaanottoty6 on hanen mukaansa
melko hektista ja tyossa suoriutumista edistaa se, etta tydyhteiso on tiivis ja kollegat tuttuja. Haas-
tateltavan 6 kokemuksen mukaan esihenkilon palveleva johtajuus nayttaytyy tydilmapiirille merki-
tyksellisena siten, etta esihenkil6 luo tydyhteisdssa yhteenkuuluvuuden tunnetta, mika voi luoda

tyontekijoille sellaisen tunteen, etta heista valitetaan:

Mun mielesté se ehkd luo semmosen niinku fiiliksen, etté me kuulutaan kaikki siihen
samaan tiimiin ja puhalletaan yhteen hiileen ja se, et asetetaan yhteisid tavotteita ja
muuta, niin voi niinkun olla sitd hyvdd, hyvdd tybilmapiirid, et me tavotellaan samoja
asioita. -- semmonen yhtendistdminen voi olla tosi hyvé niinkun siihen tydilmapiiriin,
ettei kelldd tuu semmosta fiilistd, ettd héntd ei huolita tai ettd hdnestd ei vilitetd.
(Haastateltava 6)

Haastateltavat kuvailivat esihenkiléiden palvelevaa johtajuutta merkityksellisena tyoilmapiirille
my06s muun muassa siitd nakokulmasta, etta he voivat tehda toisinaan samoja ty6tehtavia kuin
muutkin tyontekijat, mika tyontekijoiden kokemuksen mukaan yhtenaistaa tiimia ja taten heijas-
tuu positiivisesti tyoilmapiiriin. Lisdksi hotellityontekijat kokivat palvelevan esihenkilén osoittaman
aidon halun rakentaa yhteisollisyytta jo itsessaan merkityksellisena. Haastateltava 1 kuvasi palvele-
van esihenkilon halua rakentaa yhteisollisyytta niin tarkedana tyontekijoille ja tydilmapiirille, etta he

ovat halunneet pysya samassa tiimissa muutoksista huolimatta:
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Tdd meiddn hotellipddllikkohdn oli ennen [Pirkanmaan] [hotelliketjun hotellin] pddil-
likké ja hdnen mukanaan tuli sieltd siis myds meiddn yks ravintolapddllikké on sieltd
[hotellista], niin he oli niinku siellé tavallaan ollut jo hyvd tiimi tai tutustunut toisiinsa
ja sitten ne otti tdn uuden hotellin vetovastuulleen niin sieltd [hotellista] tuli siis var-
maan 15 henkiléé niiden mukana, koska ne kaikki sanoi, etté meilld oli niin hyvd joh-
taja ja ettd ei me haluta olla kenelldkédn muulla téissd. (Haastateltava 1)

6.3.3 Ymmarrys tyoilmapiirin tarkeydesta

Hotellityontekijat kokivat, ettd jos esihenkild hyddyntaa palvelevaa johtajuutta, hanen johtamis-
tyylissaan korostuu tydntekijoiden hyvinvointi ja siten myds tyodilmapiirin kehittamisen tarkeys. He
kokivat, etta palveleva esihenkilo tarttuu tydilmapiirin ongelmiin ja haluaa vahvasti ratkaista niita.
Tyontekijoiden kokemusten mukaan palveleva esihenkil reagoi tehokkaasti tyoilmapiiriin liitty-
vissa asioissa ja puuttuu ongelmakohtiin jo ennen kuin ne ehtivat pahentua. Hotellityontekijat ko-
kivat myos palvelevan esihenkilon ottavan hyvinvointiin, tyén mielekkyyteen seka tyoilmapiiriin

liittyvat asiat aina vakavasti, eikd koskaan vahattele niiden tarkeytta.

Hotellityontekijat kuvailivat palvelevan esihenkilon itse pyytavan palautetta heilta niin tyéilmapii-
ristd kuin omasta toiminnastaankin, jotta hyvaa tyoilmapiiria saataisiin yllapidettya tai vahvistet-
tua. Tyontekijoiden mukaan palveleva esihenkilé on hyédyntanyt esimerkiksi erilaisia palautekana-
via tyontekijoiden nakemysten esiin tuomisessa. Erds haastateltava kertoi taman luoneen
keskustelua tyoyhteisén jasenten keskuudessa, minka vuoksi tyontekijat ovat myés huomanneet,
mita heidan kollegansa toivovat tyoilmapiirilta. Haastateltavat kokivat esiin nousseet positiiviset
asiat ja palautteet ty6ilmapiiria vahvistavina tekijoind. Muun muassa haastateltava 1 kuvaili koke-
muksiaan siitd, kun palveleva esihenkild on pyrkinyt ratkaisemaan tydilmapiirissa ilmenneita on-

gelmakohtia:

Todellakin ymmdrtdd sen ilmapiirin ja sen niinku tydyhteisén toimivuuden tdrkeyden
ja ettd se ei oo kylld ikiné hukkaan heitettyd aikaa, jos sitd niinku parannetaan ja se
oli hauska, kun mé muistan yhessé palaverissa oli joteki hirvedisti piti ratkoa jotain
tdmmdisid ongelmia tai niistd keskusteltiin. Ja sitten tuli vaikka kahden kuukauden
pddstd seuraava palaveri, niin kysyttiin sitte samasta asiasta, niin sitten mé olin sil-
leen “ei mulla ole tdstd endd mitddn sanottavaa, et téité ongelmaa ei endd niinku
00”. -- se oli ehkd kaikille se semmonen hetki, ettd okei, tétd kylld kannattaa niinku
néhd vaivaa ndiden asioitte eteen. (Haastateltava 1)
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6.3.4 Tyon mielekkyyden lisédminen

Hotellityontekijat pitivat tyoilmapiirille merkityksellisena esihenkildiden palvelevaa johtajuutta
my0s siitd syysta, etta palveleva esihenkil6 haluaa lisata tyon mielekkyyttd. Haastateltavat kokivat,
ettd palveleva esihenkilé ymmartaa ja pitaa tarkeana tyontekijoiden halua kehittaa itsedaan seka
tuoda heidan omia vahvuuksiaan esiin ja hyodyntaa niitd myos konkreettisesti omissa tyotehtavis-
saan. Heidan kokemustensa mukaan tama on nayttaytynyt tyoyhteisdissa motivoivana, mika puo-
lestaan on nostattanut tyoilmapiirid. Haastateltava 6 koki, ettd koska palveleva esihenkilo haluaa
tarjota lisavastuualueita, luo se sellaisen tunteen, ettd hanen tyotaan arvostetaan ja silla on oike-

asti merkitysta:

-- et tarjotaan mahdollisuuksii edeté uralla ja tarjotaan niinku tehdé jotain, mikd ittee
kiinnostaa. Esimerkiks oon tdssd paikassa saanu nyt lisGvastuualueita mitkd itteeni
kiinnostaa esimerkiks rekrytoiminen ja haastatteleminen ja tota tySharjoittelijoiden
perehdyttéminen on ollut tosi miellyttévdd ittelle, niin oon saanu siité sitte koppia. Et
se et tukee sitd omaa osaamista ja annetaan mahdollisuuksia nii mun mielestd se
ehottomasti motivoi ja tuo semmosta hyvdid tyéilmapiirii, et sut niiku huomataan ja
suhun luotetaan ja sulle halutaan antaa sitd lisdvastuuta. -- (Haastateltava 6)

Toisaalta tyontekijat kokivat palvelevan esihenkilon luomat lisdvastuualueet ja erilaiset koulutuk-
set tarkeina ty6ilmapiirille, koska tall6in tyontekijoiden suorittama tyo seka tydtehtavat eivat ole
aina samanlaisia ja talloin tyontekijat paasevat myos haastamaan seka kehittamaan itsedan. Esi-
merkiksi haastateltava 4 koki tyoilmapiirille merkityksellisena sen, etta palveleva esihenkild oli tar-
jonnut hanelle mahdollisuutta kdyda kokeilemassa tyoskentelya saman hotelliketjun eri toimipis-

teessa:

Ja sitten ehkd semmoinen jokaisen oma ammatillinen kehitys sai tilaa. -- mdkin oon
niinku ketjulla kuitenkin niin sitten ei ndhty ikiné niinku negatiivisena sitd, ettd ettd
ihmiset menee niinku hotellista toiseen, ettd tavallaan kdy viihéin kokeilee keskus-
tassa kdy véihéin kokeilee tuolla, niin se oli pikemminkin se, et hyvd, ettd tosi hyvd ettd
niinku kdyt kokeilee, et jotenkin, et ei ei oltu semmoisia, ettd ettd se lojaalius tarkoit-
taa sitd yksikk6d, missd sé oot, vaan nimenomaan sitd, ettd et kdy kokeilee -- aina oli
vaikka, ettd md soitan sinne ettd olisiko sielld, et haluaisiks sé kdydd kokeilemaan --
(Haastateltava 4)
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6.3.5 Esimerkillisyys

Hotellityontekijat kokivat esihenkildiden palvelevan johtajuuden tydilmapiirille merkityksellisena
myo0s siitd ndakokulmasta, etta palveleva esihenkild osoittaa tyoyhteison jasenille esimerkillisyytta
toiminnallaan. Hotellitydntekijat kokivat siis, etta palvelevan esihenkilén oma esimerkillinen kaytos
ja vuorovaikutustyyli luovat parempaa tydilmapiiria, koska ne levidavat koko tydyhteisoon. Yhtaalta
haastateltavat kokivat palvelevan esihenkilén vuorovaikutustyylin heijastuvan myds siihen, etta
tyontekijatkin haluavat puhua toisistaan positiivisempaan savyyn. Toisaalta he kuvailivat tydilma-
piirid parantavana tekijana sita, kuinka palveleva esihenkild haluaa kuunnella ja keskustella, mika
lisad myods tyontekijoiden avoimuutta ja keskindista kommunikointia. Erds haastateltava koki pal-
velevan esihenkildn positiivisen asenteen luovan tyoyhteisén muillekin jasenille sellaisen tunteen,
etta he viihtyvat tyossaan, mika puolestaan heijastuu myos tydilmapiiriin. Seka haastateltava 4
ettd haastateltava 5 kokivat esihenkildiden palvelevan johtajuuden nayttaytyvan tyoilmapiirille
merkityksellisena, silla heidan empaattisuutensa ja myotatuntoisuutensa heijastuvat myds tyonte-

kijoihin ja heidan toimintatapoihinsa:

No se vaikuttaa siihen, ettd muut tydntekijéitkin on empaattisia toisia kohtaan, et ei
ees etitd toisista niinku virheitd tai silleen, ettd jotenkin niinku ollaan ihan eri lailla
kannustavia ja jotenkin toistemme puolella, -- jos johtaja on jo myétdtuntoinen niin
sitten kylld muutkin on, et etté helpommin jos et helpommin myds ihmiset myéntddi,
ettd ei vitsi md muuten mokasin, etté apua, ettd etté nyt voi olla, etté huomenna tu-
lee vihainen asiakas aamulla, ettd sori, niin sitten on helpompi ottaa sen vastaan,
koska tavallaan se tyéilmapiiri on jo sellainen, et no ei se mitddn, ettd md hoidan aa-
mulla, ettd hyvd, kun sanoit -- (Haastateltava 4)

Miten se ndkyy sit taas ehkd siind palvelu palvelevassa johtajuudessa, on se, ettd et
kun toi hotellipdidillikké tulee tuohon respaan tulee tulee semmonen, et meistd viilite-
tddn, niin tottakai se nékyy hyvénd tydilmapiirind, mikd nékyy suoraan ihan niinku
melkein kuin peilin kddntdis niin asiakkaille, ettd siiné on hymyilevd kaveri sua vas-
tassa, ku sd tulet hotelliin, se se heittdd sun kanssa se pystyy heittdmddn sen asiak-
kaan kanssa IGppdd, jos se asiakas niin haluaa. (Haastateltava 5)
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7 Pohdinta

Taman opinndytetyon tavoitteena oli lisata tietoa ja ymmarrysta hotellialan tyontekijéiden koke-
muksista ja nakemyksista liittyen esihenkildiden palvelevaan johtajuuteen seka tydilmapiiriin. Tut-
kimuksen kautta oli mahdollista saada viitteita siitd, miten tydilmapiiria ja palvelevaa johtajuutta
voitaisiin hotellialalla kehittaa. Tutkimusongelmana oli selvittaa, millaisia kokemuksia hotellityon-
tekijoilla on esihenkildiden palvelevasta johtajuudesta ja tydilmapiirin kannalta merkityksellisista
tekijoista seka selvittaa, millaisena hotellityontekijat kokevat esihenkiléiden palvelevan johtajuu-
den merkityksen ty6ilmapiirille. Tutkimusongelman pohjalta muodostettiin kolme tutkimuskysy-

mystad, joihin saatiin tutkimuksen avulla vastauksia.

Ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli “Millaisia kokemuksia hotellityontekijoilla on esihenkil6i-
den palvelevasta johtajuudesta?”. Hotellityontekijoilla oli kokemuksia esihenkildiden myo6tatuntoi-
sesta kohtaamisesta, yhtendisyyden lisddamisestd, tyontekijoiden toimijuuden vahvistamisesta, oh-
jaamisesta seka ennakoinnista. Toisena tutkimuskysymyksena puolestaan oli "Mita tekijoita
hotellityontekijat kuvaavat merkityksellisind ty6ilmapiirille?”. Tydilmapiirin kannalta merkitykselli-
siksi tekijoiksi havaittiin tassa tutkimuksessa johtajuus, viestimisen laatu ja maara, ihmisten valiset
suhteet, organisaation toimintamallit, arvot ja arvostukset seka organisaation toimintaympariston
tilanne. Kolmantena tutkimuskysymyksena oli “Miten hotellitydntekijat kuvaavat esihenkildiden
palvelevan johtajuuden merkitysta tydilmapiirille?” Esihenkildiden palveleva johtajuus on tutki-
muksen tulosten perusteella merkityksellinen tydilmapiirin kannalta johtamistyylina itsessaan. Li-
saksi hotellityontekijat pitivat esihenkilén palvelevaa johtajuutta tydilmapiirille merkityksellisend,
koska tama pyrkii esimerkillisyyteen, yhteisollisyyden rakentamiseen ja ymmartaa tyoilmapiirin

tarkeyden seka vaalii tyon mielekkyyden lisaamista.

Aiemmin Spears (2021, 4) on kuvannut mallissaan kymmenta palvelevan johtajuuden ominai-
suutta, joita ovat muun muassa parantaminen, ennakointi, yhteisollisyyden rakentaminen seka si-
toutuminen ihmisten kasvuun. Tassa opinnadytetyossa hotellitydntekijat kuvailivat Spearsin esitta-
mista ominaisuuksista ldhes jokaista kokemustensa kautta. Spearsin mallin mukaisista
ominaisuuksista hotellityontekijat eivat kuvailleet tietoisuutta tai kasitteellistamista. Tietoisuus
tarkoittaa Spearsin (2010, 27-28) mukaan sitd, etta johtaja on tietoinen itsestdan, minka seurauk-

sena hanen on helpompaa ymmartaa esimerkiksi valtaan, arvoihin tai etiikkaan liittyvia nakdkul-
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mia. Sen sijaan kasitteellistamisessa korostuu palvelevan johtajan kyky hahmottaa ongelmia ja kat-
soa pidemmalle tulevaisuuteen (Spears 2010, 28—29). Ndma kaksi ominaisuutta saattavat olla mui-
hin palvelevan johtajuuden ominaisuuksiin verrattuna enemman sellaisia, jotka palveleva esihen-
kilo voi tiedostaa itsessaan mutta jotka eivat ole niin selvasti nahtavissa ulospain esimerkiksi

tyontekijoille. Voikin olla, etta siksi hotellityontekijat eivat kuvailleet nadita ominaisuuksia.

Hotellitydntekijat toivat kuitenkin paljon esiin teorian (ks. Spears 2021, 4) kuvaamia palvelevan
johtajuuden ominaisuuksia kokemustensa kautta. Haastatteluissa onnistunutta ja jopa yllattavaa
oli se, ettd monet tyontekijat toivat melko monipuolisesti esiin erilaisia ndkdkulmia palvelevaan
johtajuuteen liittyen ilman, etta haastattelija johdatteli heita. He kuvailivat pitkasti erilaisia koke-
muksiaan, joissa erilaiset esihenkildn palvelevan johtajuuden ominaisuudet olivat tulleet esiin. Vai-
kuttaisi siis siltd, ettd myos taman tutkimuksen osallistujat pitivat samankaltaisia ominaisuuksia
palvelevalle johtajalle kuuluvina kuin aiempi teoria - kuten edelld mainittiin, vain kahta Spearsin

mukaista ominaisuutta ei kuvailtu hotellityontekijoiden kokemuksissa.

Tassa opinnaytetyossa Spearsin (2021, 4) kuvailemiin palvelevan johtajuuden ominaisuuksiin liittyi
myo6s samankaltaisuuksia, joten niitd paadyttiin yhdistamaan suuremmiksi kokonaisuuksiksi ja
muodostamaan taten viisi kokemuksia kuvailevaa teemaa. Ominaisuuksista suostuttelu ja sitoutu-
minen ihmisten kasvuun (Spears 2021, 4) liittyivat laajempaan kokonaisuuteen, jonka nahtiin ku-
vastavan tyontekijéiden oman toimijuuden vahvistamista. Myds empatia, kuuntelu ja parantami-
nen (Spears 2021, 4) yhdistettiin yhdeksi kokonaisuudeksi, silla kaikkien ndaiden nahtiin kuvastavan

jollakin tavalla palvelevan esihenkilon myotatuntoista tapaa kohdella ja kohdata tyontekijoita.

Myotatunnon maaritelmassa olennaisena korostuu usein se, ettd myoétatunto ei ole ainoastaan
toisen asemaan asettumista ja kokemusten ymmartamistd, vaan se sisaltdaa myos halun auttaa toi-
mimalla (Kanov, Maitlis, Worline, Dutton, Frost & Lilius 2004, 813—814; Strauss, Taylor, Gu, Ku-
yken, Baer, Jones & Cavanagh 2016, 16). Haastatellut hotellityontekijat kuvailivatkin empatian li-
saksi myos auttamista ja parantamista. Esimerkiksi Hougaard, Kalajo & Ora (2018, 127) kuvaavat,
ettd myotatunnosta onkin tdna paivana tullut yha tarkeampi johtajan piirre tydelaman muutoksen
myo6td, kun aiemmin sita ei ole pidetty niin tarkedna johtajan ominaisuutena, vaan jopa heikkou-

tena. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan siis pohtia sitd, olisiko esimerkiksi myotatuntoi-
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suus uudenlainen ja toimiva ndakdkulma kuvata palvelevan esihenkilon tiettyja ominaisuuksia ja oli-
siko tarpeen tiivistaa Spearsin (2021, 4) luomaa mallia vahdisempaan maaraan keskeisia ominai-

suuksia.

Tutkimuksessa tarkasteltiin myos tydilmapiirin kannalta merkityksellisia tekijoita, joita hotellityon-
tekijat kuvailivatkin melko runsaasti ja monesta nakdkulmasta. Aron (2018, 41) aiemmin esitta-
masta tydilmapiirin kannalta merkityksellisten tekijoiden listauksesta ainoastaan organisaation his-
toria, ryhma- ja organisaatiodynamiikka olivat tekijoita, joita tassa tutkimuksessa ei tullut esiin.
Ongelmallisena voidaan pitaa sitd, etta tutkimuksen tulokset eivat tuoneet esiin kovinkaan paljon
uusia nakokulmia tydilmapiirin kannalta merkityksellisista tekijoista verrattuna Aron (2018) esitte-
lemaan listaukseen. Tutkimuksen avulla saatiin kuitenkin tarkempaa tietoa siita, miten hotellityén-
tekijat kokevat nama erilaiset tekijat. Taman tutkimuksen vahvuus oli siis laadullisen menetelman
valinta, koska saatiin tarkempaa ja syvallisempaa ymmarrysta muun muassa ty6ilmapiirin kannalta

merkityksellisista tekijoista hotellityontekijoiden kokemana.

Harju-Myllyahon ja muiden (2022, 45, 115) mukaan matkailutoimialan erdaana tamanhetkisena on-
gelmana on tyévoimapula ja monet tyontekijat ovat vaihtaneet alaa esimerkiksi koronapandemian
seurauksena. Tama aiheuttaa varmasti myds vaihtuvuutta tydyhteisoissa, kun uusia tyontekijoita
pyritddn I6ytamaan tydvoiman tarpeeseen vastaamiseksi. Taman tutkimuksen tulosten perusteella
tyontekijoiden suuri vaihtuvuus on tydilmapiirin kannalta ongelmallista muun muassa, koska tyo6-
yhteis06n ei muodostu niin vahvaa yhteisollisyyttda. Huono tyoilmapiiri voi puolestaan Aron (2018,
28) mukaan tuoda yrityksille rekrytointihaasteita. Taten taman tutkimuksen perusteella voidaankin
pohtia, onko alalla vallitsevalla tilanteella seurauksia myos tydilmapiirille. Tutkimuksen tulosten
pohjalta voidaan ehdottaa, ettd hotellialalla kannattaisi kiinnittda huomiota naihin asioihin ja eten-
kin lisata yhteisollisyyden kokemusta tyontekijoiden vaihtuvuudesta huolimatta. Koska tutkimuk-
sessa tunnistettiin esihenkildiden palveleva johtajuus merkitykselliseksi tydilmapiirin kannalta yh-
teisollisyyden rakentamisen nakdkulmasta, on aiheellista pohtia, olisiko palveleva johtajuus eras

keino hotellialan haasteisiin vastaamiseksi.

Tutkimusongelmaan sisaltyi siis myos selvittad, miten hotellityontekijat kuvaavat esihenkildiden
palvelevan johtajuuden merkitysta tyoilmapiirille. Yhdistavana nakdkulmina opinnadytetyon kaik-

kiin kolmeen tutkimuskysymykseen ovat erityisesti yhteisollisyys seka johtajuus. Hotellitydontekijat
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kuvailivat tyoilmapiirille merkityksellisiksi sekd johtamistyylia ettad yhteisollisyytta. Lisdksi Spearsin
(2021, 4) kuvailema palvelevan johtajuuden ominaisuus yhteisollisyyden rakentaminen sisaltyi ho-
tellitydntekijoiden kokemuksiin palvelevasta esihenkilosta. Kolmannen tutkimuskysymyksen vas-
tauksena yhdeksi teemaksi puolestaan muodostui yhteisollisyyden rakentamisen merkitys. Aiem-
massa kirjallisuudessa Aro (2018, 77—78) on esittanyt ndkemyksen, etta palveleva johtajuus voi
vahvistaa hyvaa tyoilmapiiria erityisesti siksi, ettd se voimistaa yhteisollisyyden tuntemusta ja tyo-
yhteis6a. Taman opinndytetyon tulosten perusteella yhteiséllisyyden rakentaminen onkin palvele-

van esihenkilon ominaisuuksista erityisen merkityksellinen ty6ilmapiirin kannalta.

My0s palvelevan esihenkilon tyon mielekkyyden lisaamiseen tydilmapiirin parantamiseksi liittyy
aiemmin esitettyja nakokulmia. Tyon mielekkyyden lisdamiseen liittyi tulosten perusteella siis se,
ettd palveleva esihenkilo ymmartaa tyontekijoiden halua kehittaa itsedan ja pitaa sita tarkeana.
Tama voidaan nahda ldheisena Spearsin (2010, 4) sitoutuminen ihmisten kasvuun ominaisuuden
kanssa. Aiemmin tydntekijoiden kasvun ja kehittymisen mahdollisuudet on nahty myds tyéilmapii-
rid parantavina (Karkkainen 2005, 40; Pradoto ym. 2022, 353). Taten tutkimus vaikuttaa yhdista-
van tdmankin teeman osalta tydilmapiirin kannalta merkityksellisia asioita palvelevan johtajuuden

ominaisuuksiin.

Toisaalta voidaan pohtia sitd, oliko haastatelluilla tyontekijoilla ylipaataan kokemuksia juuri palve-
levasta johtajuudesta. Vaikka hotellityontekijoille esiteltiin lyhyt maaritelma palvelevasta johtajuu-
desta saatekirjeessa ja haastattelun alussa rakennettiin keskustelun kautta yhteistd ymmarrysta
kasitteestd, haastateltavien subjektiivinen tulkinta siitd, mita palveleva johtajuus on tai kuka sita
toteuttaa, on vaikuttanut siihen, millaisia kokemuksia he haastatteluissa jakoivat. Voi olla, ettd hei-
dan kasityksensa palvelevasta johtajuudesta olivat suppeampia kuin aiemmissa teorioissa esitetyt
nakemykset. Haastateltavien kertomuksissa painottuivatkin melko vahvasti tietyt asiat, kuten
myotatuntoisuus seka yhtendisyyden lisdaminen tyoyhteison jasenten vilille. Taten ei voida siis
varmuudella tietda, kasitteellistivatkd he kertomuksissaan varmasti teorioiden kuvaamaa palvele-

vaa johtajuutta.

Opinndytetyossa myos valittiin tarkasteltaviksi nimenomaan hotellitydontekijoiden kokemukset esi-
merkiksi esihenkildiden tai muiden johtajien kokemusten sijaan. Johtajuus voidaan kuitenkin kasit-

tad prosessina, jossa on mukana konteksti, johtaja seka johdettavat (Kettunen & Kalliomaa 2013).
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Tutkimuksen tarkastelu rajautui siis ainoastaan johdettaviin, eika tutkimuksen tulosten perusteella
voida ottaa kantaa siihen, millaisena tyoyhteison muut jasenet saattavat kyseiset ilmiot ymmartaa
tai millaisia kokemuksia heilla niistd on. Myéskaan kokemusten kontekstia ei tarkemmin rajattu tai
avattu tutkimuksessa, vaan tyontekijat saivat vapaasti jakaa mita tahansa kokemuksia omasta per-
spektiivistaan, joten tyon tuloksista ei ole nahtavissa muita tekijoita, jotka tilanteissa ovat voineet
vaikuttaa. Johtajuusasemassa olevien nakdkulmat naihin ilmidihin voisivat olla erilaisia, koska he
toimivat tyoyhteisossa erilaisesta kontekstista eli johtajan roolista kasin. Laajemman nakemyksen

kannalta suotavaa olisikin ollut haastatella myds esihenkil6ita hotellialalta.

Hotellityontekijoiden kertomuksissa palvelevista esihenkil6ista painottui vahvasti ihmisten johta-
juus, kun taas asioiden johtamista kuvailtiin vahemman. Van Dierendonck ja Nuijten (2011, 251)
ovatkin aiemmin todenneet, ettd palvelevassa johtajuudessa helposti keskitytaan liikaa ihmisnako-
kulmiin, kuten empaattisuuteen ja auttamiseen, jolloin voivat unohtua muut johtajuuden osa-alu-
eet. Hotellityontekijat kuvailivat jollakin tasolla sitd, etta esihenkilolla on tiettyja vastuita ja hanen
rooliinsa liittyy myos asioiden johtamista, mutta ndita ominaisuuksia kuvailtiin vahemman kuin esi-

merkiksi vahvemmin ihmisten johtajuuteen liittyvaa myotatuntoista kohtaamista.

Kuitenkin kaikki osa-alueet ovat tarkeitd, ja erilaiset roolit ja tehtdvat tulisi nahda toisiaan tayden-
tavina (Algahtani 2014, 81-82; Gupta & Jain 2021, 2). Algahtanin (2014) nakemyksen mukaan or-
ganisaation tehokkuus voidaan saavuttaa vain seka vahvalla ihmisten johtajuudella etta vahvalla
asioiden johtamisella. Jalkimmaistakin tarvitaan sujuvuuden ja resurssien tehokkaan kayton kan-
nalta. (Algahtani 2014, 81-82.) Tiettyjen ominaisuuksien ja ndkemysten painottuminen tuloksissa
ehka osaltaan korostaa sitd, etta tutkimus toteutettiin tyontekijoiden nakokulmasta, kun taas esi-
henkilot olisivat ehka ottaneet asioiden johtamiseen liittyvia nakdkulmia esille enemman osana

kokonaisuutta.

Tutkimuksen suurimpana puutteena voidaan pitaa sita, ettad se tarkastelee vain muutamien yksit-
taisten hotellityontekijoiden kokemuksia. Tutkimuksessa haastateltiin seitsemaa hotellityonteki-
jaa, eika aineistoa pyritty kerddamaan niin pitkdan, etta se kyllaantyy. Tutkimuksen tulosten kautta
voidaan kuitenkin saada suuntaa antavia ajatuksia siitd, miten ty6ilmapiiria ja palvelevaa johta-

juutta kannattaisi hotellialalla mahdollisesti kehittda. Tutkimusasetelmassa menetelmien valinta
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oli onnistunutta. Teemahaastattelujen kautta saatiin hotellityontekijoiden omakohtaisia kokemuk-
sia aiheista. Teoriaohjaava sisallonanalyysi oli puolestaan valintana hyva, koska se ei velvoita taysin
sitoutumaan aiempaan teoriaan, joten voitiin tehda uusia havaintoja, mutta myds tukea empiirista
tutkimusta aiemmalla teorialla. Myds opinnaytetyon tekija koki aiheen oman ammatillisen kehityk-
sensa kannalta merkitykselliseksi mahdollisia tulevaisuuden johtajuustehtavia ajatellen. Opinnay-

tetyon luotettavuutta tarkastellaan lisda seuraavassa luvussa 7.1.

7.1 Tutkimuksen luotettavuus

Opinndytetyon luotettavuutta pyrittiin lisddmaan silla, ettd aiempaan teoriaan ja kirjallisuuteen
perehtyminen aloitettiin riittdvan ajoissa, kdytettaviin kasitteisiin paneuduttiin huolellisesti ja il-
miodn rajausta pohdittiin aiemman tiedon valossa. Opinnadytetyon ldhdeaineisto muodostui katta-
vaksi prosessin aikana. Tietoperustan luotettavuutta pyrittiin lisidmaan valitsemalla kaytettavat
lahteet huolellisesti ja kriittisesti. Lahteita tarkasteltaessa huomioitiin, keita kirjoittajat ovat ja
ovatko he kyseisen alan asiantuntijoita, ovatko lahteet vertaisarvioituja, seuraavatko artikkelit tie-
teellisten artikkeleiden rakennetta, millaisia lahteita teoksen kirjoittajat ovat kdyttaneet seka mil-
loin teos on julkaistu. Mahdollisimman uusia ja ajankohtaisia tieteellisia vertaisarvioituja artikke-
leita hyddynnettiin mahdollisimman paljon. Kasitteiden maarittelyssa hyodynnettiin kuitenkin
alkuperadisia lahteitd, joten osa lahteista oli melko vanhoja. Opinnaytetyohon haluttiin kuitenkin
etsid aina alkuperdinen lahde, vaikka se olisi vanhakin, jotta toissijaisiin |ahteisiin tarvitsisi viitata

mahdollisimman vahan.

Laadullisessa tutkimuksessa osallistujien maaralle ei ole varsinaisia saantoja, vaan luotettavuus
maaraytyy muun muassa sen mukaan, kuinka paljon ja rikasta tietoa osallistujilta saadaan ilmiosta
(Eskola & Suoranta 1998, 15; Patton 2002, 244-245). Kuitenkin, kun hyédynnetdan sisallénanalyy-
sia, jossa olennaista on sisallon monipuolisuus ja vaihtelu, aineistoa on oltava tarpeeksi kattamaan
merkittdvan vaihtelun (Graneheim ym. 2017, 33). Aineistoa on riittavasti, kun tutkimusongelmaan
ei nouse enda uusia nakokulmia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 99). Tata voidaan kutsua kyllaanty-
miseksi eli saturaatioksi (Eskola & Suoranta 1998, 47). Creswell ja Miller (2000, 125) kuvaavat, etta
aineiston kylladntyminen on tarkeda, jotta voidaan muodostaa hyvid teemoja ja lisata tutkimuksen
luotettavuutta. Haastattelut ovat kuitenkin aikaa vievia (Hirsjarvi & Hurme 2000, 35) ja osallistu-

jien maaraan vaikuttavat kdytettadvissa olevat resurssit (Tuomi & Sarajarvi 2018, 97). Osittain tasta
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syysta tutkimuksen osallistujamaara jai melko pieneksi. Tutkimushaastatteluihin osallistui seitse-
man hotellityontekijaa, joten on mahdollista, etta tutkimusaineisto ei kyllaantynyt viela talla osal-
listujamaaralla. Taten opinnaytetyon tulokset eivat ole yleistettavissa ja haastattelemalla enem-

man osallistujia olisi voitu 10ytaa viela jokin erilainen teema taydentamaan tutkimustuloksia.

Opinndytetyon tavoitteena oli kuitenkin saada tietoa myds hotellitydntekijoiden henkilékohtaisista
kokemuksista, joten tasta nakdkulmasta aineiston kylladntyminen on varmasti lahes mahdotonta,
koska ne ovat aina hyvin yksil6llisia. Lisaksi tutkimuksen luotettavuutta lisdavat osallistujien moni-
puoliset ja rikkaat vastaukset haastatteluissa, jotka johtivat myds melko runsaan aineiston muo-
dostumiseen. Monet haastattelut myos kestivat melko pitkdan. Brinkmanin ja Kvalen (2018, 92)
mukaan haastattelut ovatkin sita laadukkaampia mita lyhyempia haastattelijan kysymykset ovat ja
mita pidempia haastateltavan vastaukset ovat. Haastateltavien tulisi antaa rikkaita ja tutkimuksen
kannalta merkityksellisia seka tasmallisia vastauksia (Brinkman & Kvale 2018, 92). Toisaalta joissa-
kin haastatteluissa haastattelija oli ndkyvammassa roolissa eli kysyi enemman apukysymyksia
haastateltavilta seka johdatti enemman keskustelun kulkua, mika on voinut vaikuttaa haastatelta-

vien kertomuksiin ja myos tulosten muodostumiseen.

Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan usein yleistettavyyden sijaan siirrettavyydesta (ks. Aaltio &
Puusa 2020, 180-181). Se tarkoittaa sen pohtimista, voidaanko tutkimuksen tuloksia soveltaa toi-
seen kontekstiin tai tilanteeseen. Kun tutkija kuvaa tutkimuksen kulkua ja sen eri vaiheita riittavan
tarkasti, lukija voi arvioida tulosten siirrettavyytta. (Aaltio & Puusa 2020, 181; Creswell & Miller
2000, 129; Eskola & Suonranta 1998, 51.) Siirrettavyyden kannalta on siis tarkeaa, etta analyysi ja
tulokset (Elo ym. 2014), osallistujien valinta seka tutkimuskonteksti raportoidaan kattavasti (Gra-
neheim 2017, 33). Tutkimuksen osallistujia pyrittiin kuvailemaan mahdollisimman tarkasti kerto-
malla riittavasti taustatietoja ja kohderyhmaa rajattiin, jotta se ei olisi lilan laaja. Toisaalta pyrittiin
huomioimaan myo0s se, etta valintakriteereiden sisalld haastateltavat olisivat myos erilaisia. Tutki-
muksen osallistujiksi pyrittiin saamaan miehia ja naisia, jotka olivat eri ikdisida, mutta samaan suku-

polveen kuuluvia ja kotoisin Suomen eri maakunnista.

Myos tutkimuksen luotettavuuden kannalta tutkimuksen kulun kuvaaminen ja valintojen peruste-
leminen on tarkeaa (Creswell & Miller 2000, 129; Kananen 2017, 176; Tuomi & Sarajarvi 2018,

164). Lukijalle tulisi antaa tietoa siita, miten ja miksi paatoksia tehtiin (Graneheim ym. 2017, 33).
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Taman tutkimuksen analyysin kulkua ja teemojen muodostumista kuvailtiin mahdollisimman tar-

kasti ja hyodynnettiin analyysikuvioita ala- ja ylateemojen yhteyksien havainnollistamiseksi. Lisaksi
tulokset pyrittiin kirjoittamaan siten, etta ne kuvailevat selkeasti kunkin teeman sisaltéa. Myos ai-

neistolainaukset auttavat lukijaa aineiston ja tulosten valisen paattelyketjun ymmartamisessa (Aal-
tio & Puusa 2020, 184; Elo ym. 2014), joten myos tassa tutkimuksessa niita hyddynnettiin tulosten
raportoinnin tukena. Aineistoesimerkkien hyodyntamisessa otettiin huomioon se, etta niita esitel-
tiin eri haastateltavilta seka se, etta ne ovat riittavan pitkia, jotta niista kavisi hyvin ilmi tutkittavien

kokemukset.

Tutkimuksen analyysimenetelmaksi valittiin teoriaohjaava sisallonanalyysi. Abduktiivisen analyysin
toteuttamiseksi on olemassa viela melko vahan ohjeistusta (Thompson 2022, 1412) ja harvoissa

artikkeleissa, joissa analyysi on toteutettu sisallonanalyyttisesti, on hydodynnetty abduktiivista ana-
lyysitapaa (Graneheim ym. 2017, 31). Taten tdman opinndytetyon luotettavuutta heikentaa se,

ettei teoriaohjaavan analyysin toteuttamiseksi ole olemassa niin selkeaa ohjeistusta kuin aineisto-
tai teorialdahtoisen sisallénanalyysin. Se, kuinka paljon teoria ohjaa analyysia vaihtelee tutkimuksit-
tain, ja tdssa opinndytetyossa onkin tehty valintaa siitd, miten ja missa vaiheissa aiempi teoria oh-

jaa analyysia.

Analyysin aikana voidaan myo6s pyrkia etsimaan vastakkaisia todisteita eli muodostamaan ensin
alustavat teemat, joihin pyritdan etsimaan yhtaldisyyksia tai vastakkaisuuksia aineistosta (Creswell
& Miller 2000, 127). Tulosten luotettavuuden osoittamisen kannalta analysoijan on tarkeaa arvi-
oida, kattavatko muodostuneet teemat koko aineiston ja onko teemojen valilla yhtalaisyyksia (Elo
ym. 2014). Analyysin aikana tarkasteltiin kriittisesti teemojen samankaltaisuuksia ja eroavaisuuk-
sia, jotta voitaisiin varmistua siita, etta kaikki lopulliset teemat ovat toisistaan eroavia. Aineiston
litterointivaiheessa varmistettiin, ettei sisalté muutu eli se pyrittiin toteuttamaan tarkasti ja tekstit

kaytiin vield huolellisesti |api ennen haastattelutallenteiden poistamista.

Luotettavuuden lisdadamiseksi on my0s tarkeda 1oytaa haastateltavia, joilta oletetaan l6ytyvan nake-
myksid tutkittavasta aiheesta tai ilmiosta (Graneheim ym. 2017, 33). Koska tdssa opinndytetyossa
kaytettiin haastatteluja aineistonkeruumenetelmana ja oltiin vuorovaikutuksessa haastateltavien
kanssa henkilokohtaisesti, pystyttiin paremmin varmistamaan, ettd osallistujilla on kokemusta ho-

telleissa tyoskentelysta kuin esimerkiksi, jos aineisto olisi keratty avoimen kyselytutkimuksen
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avulla. Lisaksi haastatteluiden alussa voitiin pyrkia luomaan haastateltavien kanssa jaettua ymmar-
rysta siitd, mita tutkittavilla ilmigilla tarkoitetaan paremmin kuin maarallisissa menetelmissa. Kui-
tenkaan ei voida olla varmoja siita, oliko haastateltavilla kokemusta palvelevasta johtajuudesta,
koska tietyn esihenkilon maarittely palvelevaksi johtajaksi perustui heidan omiin nakemyksiinsa ja

kasitteellistyksiinsa.

Todellisuus perustuu aina subjektiiviseen tulkintaan (Hirsjarvi & Hurme 2000, 17). Taten voidaan
ajatella, etta hotellitydntekijat ovat tulkinneet haastatteluissa kuvailemiaan kokemuksia ja tilan-
teita omista lahtdkohdistaan, kun ne ovat tapahtuneet. Lisdksi haastattelun aikana haastateltavan
sanomisiin vaikuttavat haastattelija ja haastattelutilanne. lhmisella on myds monia identiteetteja,
joita han saattaa edustaa haastattelutilanteessa. (Aaltio & Puusa 2020, 183.) Laadullisessa tutki-
muksessa myos tutkija on keskeinen tutkimusvaline (Eskola & Suonranta 1998, 152), jonka tausta
ja tarkastelukehys vaikuttavat tulkintoihin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 160). Siksi my0ds haastattelui-
den hyddyntaminen aineistonkeruumenetelmana on tuonut tdhan opinndytetydéhon paljon tulkin-
nallisuutta, joka vaistamatta vaikuttaa tutkimustulosten muodostumiseen ja ndin ollen luotetta-

vuuteen.

7.2 Jatkotutkimusehdotukset

Koska tassa tutkimuksessa saatiin tietoa siitd, millaisia tekijoita hotellityontekijat pitavat merkityk-
sellisind tyoilmapiirille esihenkildiden palvelevassa johtajuudessa, voisi ty6ilmapiirin ja palvelevan
johtajuuden yhteytta tutkia ja varmistaa viela tarkemmin maarallisilla tutkimusmenetelmilla. Tal-
[6in voitaisiin vahvistaa, ovatko palveleva johtajuus ja tydilmapiiri yhteydessa toisiinsa ja missa
maarin tai jopa sitd, selittdako palveleva johtajuus parempaa tyoilmapiiria. Tassa tutkimuksessa
syy-seuraussuhteista ei voida tehda paatelmia, vaikka osallistujat toivatkin esiin, etta ovat pitaneet
palvelevaa johtajuutta merkityksellisena. llmiditd myos tutkittiin nimenomaan tyontekijoiden na-
kokulmasta. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta olisi ollut hyva haastatella sekd johdettavia etta
johtajia eli esihenkil6ita. Talloin olisi voitu myos esimerkiksi verrata eri nakokulmia. Jatkossa olisi-
kin aiheellista tutkia palvelevaa johtajuutta ja tyoilmapiiria vield ainakin esihenkildiden nakokul-

masta.

Spearsin (2021, 4) kuvaamista palvelevan johtajuuden ominaisuuksista esimerkiksi empatia, kuun-

telu ja parantaminen yhdistettiin taman opinnaytetyon tuloksissa yhdeksi kokonaisuudeksi, joka
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kuvasi tyontekijoiden kokemuksia esihenkiloiden myotatuntoisesta kohtaamisesta. Tutkimuksen
perusteella vaikuttaa siis siltd, ettd Spearsin kehittdma palvelevan johtajuuden ominaisuuksien
malli sisaltaa melko samaa tarkoittavia ja paallekkaisia ominaisuuksia. Jatkotutkimusehdotuksena
ominaisuuksia voitaisiinkin tutkia lisda esimerkiksi maarallisilla menetelmilla ja selvittaa, kannattai-
siko mallia tiivistaa. Tama voisi olla tarkeaa myos siita nakokulmasta, etta kirjallisuudessakin on
nostettu esiin, ettei Greenleaf maaritellyt palvelevaa johtajuutta kovinkaan tarkasti ja esimerkiksi
Spearsin kirjoitukset pohjautuvat Greenleafin ajatuksiin palvelevasta johtajuudesta (van Dieren-
donck 2011, 1231). Palvelevan johtajuuden entista parempi ja selkedmpi ymmartaminen voisi aut-

taa esimerkiksi esihenkil6ita johtamistyylin toteuttamisessa.

Palvelevaa johtajuutta voitaisiin tutkia myds hotellialaan liittyvien tamanhetkisten haasteiden ja
ongelmien nakokulmasta. Tama tutkimus osoitti palvelevan esihenkilon olevan tydilmapiirille tar-
kea esimerkiksi, koska tama pyrkii lisadamaan tyontekijoiden kokemaa tyon mielekkyytta seka pitaa
yhteisollisyyden rakentamista merkityksellisena. Voisikin olla ajankohtaista tarkastella palvelevan
johtajuuden merkitysta alan haasteisiin vastaamiseksi. Esimerkiksi voitaisiin tutkia sitd, kiinnitettai-
siinko kyseisella johtamistyylilla enemman huomiota myds tyéhyvinvointiin ja tydssa viihtyvyyteen
liittyviin asioihin hotellialalla. Lisaksi myds tydilmapiirin merkitysta alan haasteiden ratkomiseksi
voitaisiin selvittaa, kuten sita, onko tydilmapiirin laadulla merkitysta tydévoimapulan vahentami-

selle.

8 Johtopaatokset

Matkailijamaarien nousu tulee ndakymaan tulevaisuuden megatrendina (OECD 2018), joka heijas-
tuu myos majoituspalveluiden kysyntdan (Rautiainen & Siiskonen 2021, 107). Taten hotellialalle
tarvitaan riittavasti osaavaa ja hyvinvoivaa tyévoimaa, mutta Harju-Myllyahon ja muiden (2022,
87) mukaan alan haasteina on kuvattu muun muassa tyovoimapulaa seka hyvinvointijohtamisen
puutteellisuutta. Téssa opinnaytetyossa selvitettiin sita, millaisia kokemuksia hotellialan tyonteki-
joilla on esihenkildiden palvelevasta johtajuudesta, tydilmapiirin kannalta merkityksellisista teki-

jOista seka esihenkildiden palvelevan johtajuuden merkityksesta tydilmapiirille.

Opinndytetyon tulosten perusteella nayttaa silta, etta tydilmapiirin parantamisen kannalta esihen-

kiloiden palveleva johtajuus on eras merkityksellinen tekija monesta syysta. Tyoilmapiiri on tunnis-
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tettu aiemmin hyvinvoinnin kannalta merkitykselliseksi (Tsui 2021, 10; Aro 2018, 25), joten tydil-
mapiirin johtaminen palvelevalla johtajuudella voi mahdollisesti auttaa parantamaan myods tychy-
vinvointia. Esihenkildiden palveleva johtajuus voi mahdollisesti helpottaa myos hotellialan tyovoi-
mapulaa ainakin tyontekijoiden pysyvyyden ndkdkulmasta, koska Pradoto ja muut (2022, 346)
kuvailevat, etta tyontekijoiden pysyvyys on parempi, jos tydilmapiiri on hyva. Palvelevan johtajuu-
den merkitysta korostaa osaltaan myds se, ettd monet haastatelluista hotellityontekijoista mainit-
sivat haastatteluiden aikana, etta he toivovat palvelevaa johtajuutta hyédynnettavan enemman

esihenkildtydssa.

Muun muassa Juuti (2017, 78-79) on aiemmin kuvannut, ettd Suomessa jopa 60 prosenttia esihen-
kiloista painottaa asioiden johtamiseen kuuluvia johtamistyyleja. Taman tutkimuksen haastatelta-
vat kokivat, ettei palvelevaa johtajuutta vield hyodynneta alalla kovinkaan paljon. Nayttaisi kuiten-
kin silta, etta ihmislahtoisen seka tyontekijoiden hyvinvointia painottavan palvelevan johtajuuden
lisdamiselle voisi olla tarvetta. Kehittamisehdotuksena esihenkildiden koulutuksessa voitaisiin jat-
kossa tuoda entista enemman esiin palvelevan johtajuuden nakdkulmia. Ominaisuuksia voi kehit-
taa harjoittelemalla (Barbuto & Wheeler 2007; Spears 2010, 29), vaikka Spearsin (2010, 29) mu-

kaan monet ominaisuudet nakyvat ihmisessa jo luonnostaankin.

Taman opinnadytetyon tulosten perusteella palvelevan esihenkilon yhteisollisyyden rakentaminen
seka tyon mielekkyyden lisédminen, joka muistuttaa Spearsin (2021, 4) ominaisuutta ”sitoutumi-
nen ihmisten kasvuun”, korostuvat tyoilmapiirin kannalta tarkeina. Barbuto ja Wheeler (2007)
ovatkin kuvanneet esimerkiksi ndiden ominaisuuksien olevan esihenkil6ille harjoiteltavissa. Taten
saatujen tulosten pohjalta ehdotetaan, ettd esihenkilot voisivat koulutuksessa seka jatkuvasti tyo-

elamassa kehittda nditd ominaisuuksia osana omaa johtajuuttaan.

Opinndytetyon osallistujiksi haluttiin valita nimenomaan Z-sukupolveen kuuluvia eli Jarvensivun ja
Syrjan (2014, 56) maaritelman mukaisesti aikaisintaan vuonna 1991 syntyneita henkil6ita. Opin-
nadytetyoprosessin aikana havaittiin kirjallisuuden perusteella, ettd matkailutoimiala tyollistaa pal-
jon nuoria tyontekijoita (Harju-Myllyaho ym. 2022, 86) ja ettad Z-sukupolven edustajat eivét toivo
suuria hierarkkisuuseroja tyoyhteisdihin, vaan haluavat tyéskennelld avoimissa, tasa-arvoisissa
seka lapinakyvissa organisaatioissa (Tienari & Piekkari 2011, 17). Palvelevaa johtajuutta on puoles-

taan kuvattu aiemmin epahierarkkisena johtamistyylina (ks. Hakanen, 2011, 81; Mertel & Brill
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2015, 230-231). Hotellityontekijat kuvailivatkin yhtena palvelevan johtajuuden keskeisend ominai-
suutena epahierarkkisuutta ja olivat kokeneet sen ennen kaikkea hyvana, joten varovaisesti voi-
daan pohtia, olisiko palveleva johtajuus talloin Z-sukupolvea miellyttava johtamistyyli, vaikka yleis-

tyksia ei taman tutkimuksen perusteella voidakaan tehda.

Tutkimuksen perusteella nayttaa silta, etta tydilmapiirin kehittamiseksi tydilmapiirin kannalta mer-
kityksellisten tekijoiden huomioiminen voi olla oleellisempaa kuin pyrkimys suoraan ty6ilmapiirin
muuttamiseen. Arokin (2018, 41, 87) on esittanyt, etta tydilmapiirin parantamisessa tulisi keskittya
muihinkin asioihin kuin ty6ilmapiiriin itseensa sen parantamiseksi. Tydilmapiiri on siis seurausta
monista muista tekijoista (Aro 2018, 40—41), kuten tamankin tutkimuksen tulokset osoittavat. Nai-
hin tekijoihin kannattaa kiinnittda huomiota, koska tyoilmapiirilla on seurauksia myés monille
muille asioille, kuten tuloksellisuudelle (Ashkanasy & Hartel 2014, 138; Sinokki 2011, 175) tai

tyossa viihtyvyydelle ja motivaatiolle (Rusu & Avasilcai 2014, 58).

Nayttaisi siltd, etta tyoilmapiirille merkityksellisia tekijoita on havaittavissa seka organisaatio- etta
yksilotasolla. Esimerkiksi organisaation toimintaympariston tilanne seka organisaation toiminta-
mallit vaikuttavat liittyvan enemman organisaatioon ja olevan tekijoita, joihin yksittdiset tyonteki-
jat eivat voi kovin helposti tehda muutoksia. Sen sijaan muun muassa ihmisten vialiset suhteet ovat
asioita, joihin jokainen hotelliyrityksessa tyoskenteleva voi myés oman toimintansa kautta vaikut-
taa. Jokainen voi siis esimerkiksi omalla kdaytokselldaan vaikuttaa tydilmapiirin muodostumiseen. Se
ei kuitenkaan tulosten perusteella yksin riitd, vaan ehdotuksena on, ettd myds organisaatiotasolla

tulisi kiinnittaa erityista huomiota moniin asioihin, jotta tydilmapiiri muodostuisi hyvaksi.

Kaiken kaikkiaan opinnaytetyon toteuttaminen eteni tutkimussuunnitelman mukaisesti ja tutki-
muksen avulla saatiin vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen kautta saatiin tuotua esiin
tyontekijoiden kiinnostavia nakokulmia ja kokemuksia liittyen esihenkiléiden palvelevaan johtajuu-
teen ja tyoilmapiiriin. Opinndytetyon tulokset toivat esiin myos taysin uusia nakdkulmia esimer-
kiksi, koska palvelevan johtajuuden merkitys tyoilmapiirille tunnistettiin Aron (2018, 77—-78) aiem-
min kuvailemaa yhteiso6llisyyden rakentamista laajemmaksi. On kuitenkin syytd huomauttaa, etta
tutkimus kuvaili ainoastaan seitseman hotellityontekijan kokemuksia, joten tutkimuksen osallistu-
jamaara oli melko pieni ja kattavammalla maaralla haastateltavia olisi voitu saada uskottavampia

tuloksia.
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Merkittavina ja mielenkiintoisina tuloksina tdssd opinnaytetydssa voidaan katsoa olevan sen, ettd
hotellityontekijat kokivat tydilmapiirille merkityksellisena jo itsessadn esihenkilon palvelevan joh-
tamistyylin seka sen, ettd hotellityontekijat kokivat palvelevan esihenkilon ikdaan kuin ”levittavan”
ympdrilleen esimerkiksi parempaa kayttaytymista ja toisten kohtaamista oman esimerkkinsa
avulla. Taman opinnadytetydn tulosten perusteella siis monet ominaisuudet esihenkilon palvele-
vassa johtajuudessa ovat merkityksellisida paremman ty6ilmapiirin luomisessa joko suoraan tai va-

lillisesti.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje
Hei,

Opiskelen Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa restonomiksi ja etsin haastateltaviksi
hotellityontekijoita opinnaytetyohoni, joka kasittelee esihenkildiden palvelevan johtajuuden
merkitysta tyoilmapiirille. Palveleva johtajuus on ihmisldhtoinen johtamistyyli, jossa tyontekijéiden
edut ovat etusijalla. Sen vastakohtia ovat hierarkkinen, autoritdarinen seka valinpitamaton
johtaminen. Taman tutkimuksen tarkoituksena on saada tietoa tyontekijoiden kokemuksista seka
saada teidan danenne kuuluviin. Talla tutkimuksella pyritaan selvittamaan, millainen merkitys

palvelevalla johtajuudella ja muilla tekijéilla on tydilmapiirille.

Tama haastattelu toteutetaan teemahaastatteluna eli melko keskustelevaan tapaan. Aiheina ovat
johtaminen, palveleva johtajuus, tyoilmapiiri seka tyoilmapiirin johtaminen. Haastattelu vie aikaa
noin 30—60 minuuttia ja se toteutetaan etayhteydelld Microsoft Teams -palvelun kautta.
Tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista ja se on mahdollista keskeyttaa missa
tahansa vaiheessa. Vastauksia ei voida yhdistaa haastateltaviin valmiissa opinnaytetydssa eika

tietoja luovuteta ulkopuolisille.

Toivoisin, etta osallistuisit haastatteluuni ja kertoisit arvokkaista kokemuksistasi. Mikali herdsi mita

tahansa kysyttavaa, minuun voi ottaa yhteytta sahkopostilla tai soittamalla.
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Liite 2. Teemahaastattelurunko

Taustatiedot

- lka
- Tyokokemus (millaisia tyopaikkoja ja tyotehtavia seka maara)

Esihenkil6iden palveleva johtajuus

Millaisia kokemuksia sinulla on esihenkilon johtajuudesta? (yleinen kysymys)
o Mika ldhiesihenkildiden johtajuudessa on ollut hyvaa?
o Mista et ole pitanyt lahiesihenkil6iden johtajuudessa?
Mita palveleva johtajuus on?
Millaisia kokemuksia sinulla on esihenkiléiden palvelevasta johtajuudesta?
o Mita hyvaa siina on ollut?
o Mista siina et ole pitanyt?
Nimea kolme tarkeinta esihenkilon palvelevan johtajuuden ominaisuutta?

Tyoilmapiiri

- Miillaisia kokemuksia sinulla on tydpaikkojesi ty6ilmapiirista?
o Millainen tyGilmapiiri on ollut hyva?
o Millainen tydilmapiiri on ollut huono?
- Millaiset tekijat vaikuttavat/ vaikuttivat tyopaikoissasi tydilmapiiriin?
o Arvot ja arvostukset
o lhmisten kaytos ja tapakulttuuri tyopaikalla
o Tavoitteiden, tyéroolien, prosessien ja muiden organisaatiorakenteiden mielekkyys
ja selkeys
Onnistumista tukeva johtamistapa
Viestimisen laatu ja maara
Ongelmanratkaisukaytannot
Organisaation toimintaympariston tilanne
Organisaation historia, ryhma- ja organisaatiodynamiikka
o Tyoilmapiirin johtaminen
- Mika on merkityksellista tydilmapiirille?
- Miten toivoisit, etta tyoilmapiiria kehitettaisiin/ olisi kehitetty tyopaikoillasi?

o O O O ©O

Tyoilmapiirin johtaminen palvelevalla johtajuudella

- Millaisia kokemuksia sinulla on ty6ilmapiirin johtamisesta? (yleinen kysymys)
o Mita vaikutuksia?

- Millainen merkitys esihenkilon palvelevalla johtajuudella on tydilmapiirille?

- Miillaisia kokemuksia sinulla on tydilmapiirin johtamisesta palvelevalla johtamistavalla?
o Mika on ollut hyvaa?
o Mista et ole pitanyt?



- Miten palvelevan johtajan eri ominaisuudet vaikuttavat tyéilmapiiriin?

o

0O O O 0O 0O 0O OO O O

Lopuksi

Empatia

Kuuntelu

Parantaminen
Kasitteellistaminen

Suostuttelu

Tietoisuus

Ennakointi

Yhteisollisyyden rakentaminen
Sitoutuminen ihmisten kasvuun
Ohjaaminen

- Onko jotakin lisattavaa/ tdydennettavaa?
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