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1 Johdanto

Opinnaytetyon aiheena on arvostava vuorovaikutus esihenkilotyossa ja tyonte-
kijoiden kokeman arvostuksen vaikutukset tyohyvinvointiin ja motivaatioon. Esi-
henkilotyolla on keskeinen merkitys tyohyvinvoinnin edistamisessa (Tyoterveys-
laitos n.d). Nykypaivan tyoelamassa tyontekijoiden odotukset ovat myos muut-
tuneet esihenkilbita ja organisaatioita kohtaan. Perinteisen autoritdarisen johta-
misen sijaan 2020-luvun esihenkilon taidoissa korostuvat inhimillisyys, tunnealy
ja arvostava vuorovaikutus. Nuoret ja johtajuus -tutkimuksen (2022) mukaan
ihanteellinen johtajuus on kannustavaa, avointa ja luotettavaa. Naiden piirteiden
merkitys korostuu erityisesti tydelaman kiihtyvassa muutostahdissa ja tyonteki-
jéiden hyvinvoinnin tukemisessa. Karjula & Karjulan (2023) mukaan tyoela-
massa korostuu entistd enemman yksilon huomioiminen kokonaisvaltaisesti, ei

pelkastaan tyon tulosten tai tavoitteiden saavuttamisen nakokulmasta.

Siirryttdessa ihmislaheisempaan suuntaan johtamisessa tutkijat ovat havain-
neet, etta tyontekijat eivat ole vain tuotannon valineita, vaan yksiloita, joilla on
psykologisia ja sosiaalisia tarpeita. Maslowin (1943) mukaan arvostuksen tarve
on yksi ihmisen perustarpeista ja se muodostaa pohjan yksilon hyvinvoinnille.
Herzbergin (1968) kaksifaktoriteoriassa arvostuksen kokeminen liitetaan moti-
vaatiotekijoihin, jotka lisaavat tyotyytyvaisyytta. Ryanin ja Decin (1985) itseoh-
jautuvuusteoria yhdistaa arvostuksen tunteen ihmisen psykologisiin tarpeisiin:
autonomiaan, kyvykkyyteen ja yhteenkuuluvuuden tarpeeseen, jotka vaikuttavat

yksilon sisaiseen motivaatioon.

Tollin (2024, 26) mukaan arvostetuksi tullessaan ihminen kokee tulleensa nah-
dyksi, kuulluksi ja ymmarretyksi. Arvostuksella tarkoitetaan tydelamassa tekoja
ja vuorovaikutusta, jotka viestivat tyontekijalle heidan tyonsa merkityksesta ja
arvosta (Tolli 2024, 26). Tyopanoksesta saatu arvostus koetaan palkitsevana,
mika auttaa tyontekijoita jaksamaan tyossaan. Toisaalta taas arvostuksen puute
lisaa stressia ja voi johtaa tyontekijan loppuun palamiseen. (Bregenzer ym.
2022.) Esihenkilo pystyy viestimaan arvostusta tyontekijoille monilla eri tavoilla.



Arvostava vuorovaikutus on yksi inhimillisen johtamisen keskeisimmista asi-
oista, johon yhdistetaan esimerkiksi kuunteleminen ja palautteen antaminen.
Tyontekijoilla on tarve tulla kuulluksi, nahdyksi ja arvostetuksi (Sippola 2023,
17.) Arvostuksen puute voi ilmeta esimerkiksi siten, etta tyontekija ei saa min-
kaanlaista palautetta tyostaan tai hanen ideoitaan ja ajatuksiaan ei huomioida.
Samaan aikaan yksinkertainen kiitos tai tyontekijan mielipiteen kuunteleminen
voivat vaikuttaa arvostetuksi tulemisen tuntemiseen. Kirjoittaja itse on tyosken-
nellyt useissa eri organisaatioissa ja nahnyt, etta arvostuksen ja vuorovaikutuk-
sen puutteellisuus on saanut monia hyvia tekijoita vaihtamaan tyopaikkaa. Toi-
saalta esihenkilon osoittama arvostus on saanut hyvia tekijoita sitoutumaan tyo-
paikkaansa. Omien kokemusteni kautta minulle on herannyt kiinnostus perehtya
syvallisemmin siihen, mita arvostus oikeastaan on, mita arvostavaan vuorovai-

kutukseen kuuluu ja miksi arvostuksen kokeminen on ihmisille tarkeaa.

Opinnaytety6 koostuu kahdesta osasta: teoriaosuudesta ja toiminnallisesta
osasta. Teoriaosuus pohjautuu aihealueeseen liittyvaan kirjallisuuteen ja ai-
heesta jo aiemmin tehtyihin tutkimuksiin. Teoreettinen viitekehys muodostaa pe-
rustan tyon toiminnalliselle tuotokselle eli esihenkildille suunnatulle oppaalle,
jonka tarkoituksena on tukea arvostavan vuorovaikutuksen kehittamista esihen-
kilotyossa. Opas on suunnattu uusille ja kokeneemmillekin esihenkilGille, jotka
ovat kiinnostuneita kehittamaan vuorovaikutustaitojaan. Opas antaa tietoa ar-
vostuksen kokemuksen merkityksesta ja auttaa esihenkilditd osoittamaan ar-
vostusta alaisilleen sanallisesti, nonverbaalisesti ja tekojen kautta. Opinnayte-
tyolla ei ole toimeksiantajaa vaan se on pyritty luomaan sovellettavaksi yleisella
tasolla esihenkildille, joita aihealue kiinnostaa.

1.1 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyo koostuu kuudesta paaluvusta, jotka etenevat teoriaosuuden
kautta kohti oppaan valmistumista ja tyon tutkimuskysymyksiin vastaamista.
Teoriaosuudessa kasitellaan johtamiseen ja arvostavaan vuorovaikutukseen liit-
tyvia keskeisia nakokulmia, jotka muodostavat perustan tyon toiminnalliselle
osuudelle.



Opinnaytety6 alkaa johdannolla, jossa esitellaan tyon aihe, tavoitteet ja tutki-
musongelma. Toisessa luvussa kasitellaan johtamisen kehitysta tarkastellen
seka aiempia johtamismenetelmia etta 2020-luvulla korostuvaa inmislaheisem-
paa johtamista. Lisaksi luvussa kasitellaan johtamisen vaikutusta tyohyvinvoin-

tiin ja tarkastellaan motivaatiota ulkoisen ja sisdisen motivaation nakokulmasta.

Kolmannessa luvussa perehdytaan Maslowin, Herzbergin seka Ryanin ja Decin
ihmisten tarpeita kasitteleviin teorioihin, jotka vaikuttavat yksilon hyvinvointiin ja

motivaatioon. Opinnaytetydssa keskiossa on erityisesti arvostuksen tarve ja sen
merkitys tyoelamassa. Neljannessa luvussa kasitellaan vuorovaikutuksen roolia
esihenkilotyossa ja keinoja, joiden avulla esihenkilo voi osoittaa arvostusta joh-

dettavilleen.

Viidennessa luvussa esitellaan opinnaytetyon tuotoksena laadittu arvostavan
vuorovaikutuksen opas esihenkildille. Luvussa esitellaan oppaan sisaltoa ja tee-

moja seka arvioidaan oppaan lopputulosta.

Opinnaytetyo paattyy johtopaatokset -lukuun, jossa kootaan yhteen opinnayte-
tyoprosessin keskeisimmat havainnot seka arvioidaan tyon kaytettavyytta ja lop-
putulosta. Opinnaytetyon liitteena (liite 1) on esihenkilGille suunnattu arvostavan

vuorovaikutuksen opas arjen tyoelaman tueksi.

1.2 Tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tutkia kirjallisuuden ja jo tehtyjen tutkimuk-
sien avulla arvostavan vuorovaikutuksen merkitysta esihenkilotyossa ja sen vai-
kutuksia tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja motivaatioon. Opinnaytety6 pyrkii vas-
taamaan kysymyksiin:

mita arvostuksen tarpeella tarkoitetaan?
miksi arvostuksen kokeminen on tyontekijalle tarkeaa?

Miten esihenkilo voi viestia arvostusta alaisilleen?



Naiden kysymysten pohjalta opinnaytetyon tuotoksena on valmistunut arvosta-

van vuorovaikutuksen opas esihenkildille.

2 |hmiskeskeinen johtaminen tyoelamassa
2.1 Johtamisen kehitys

Ihmisten johtamisesta puhuttaessa tarkoitetaan johtajan kayttamia keinoja, joilla
han pyrkii vaikuttamaan johdettaviin siten, etta toiminta edistaa yhteisen tavoit-
teen saavuttamista (Sippola 2023, 102). Johtamisella onkin kautta aikojen ha-

luttu vaikuttaa ihmisiin erilaisilla johtamistyyleilla.

Johtamisen historia on pitka ja siihen liittyvat kasitykset ovat muuttuneet merkit-
tavasti ajan saatossa. Siind, missa ennen ajateltiin johtamisominaisuuksien ole-
van synnynnaisia, on myohemmin alettu kiinnittdd huomiota johtajan luonteen-
piirteisiin, arvoihin, asenteisiin ja kayttaytymiseen. (Fredriksson & Saarivirta
2015.) 1900- luvun alussa Frederick Taylorin tieteellinen johtamisoppi (taylo-
rismi) korosti tehokkuutta, toistettavuutta ja tyon pilkkomista pieniin osiin. Tama
tyyli sopi hyvin sen ajan teolliseen vallankumoukseen, mutta se jatti huomiotta
tyontekijoiden yksilollisyyden ja inhimilliset tarpeet. (Kwok 2014.) Niihin aikoihin
vallalla oli autoritaarinen johtamistapa, jossa tyontekijoita pidettiin 1ahinna tuo-
tannon osana. Autoritaarisessa johtamistyylissa painotetaan tehokkuutta, val-
vontaa ja kaskyttavaa johtamista (Fredriksson & Saarivirta 2015). Teollisen tuo-
tannon maailmassa tyonjohtaja tai esimies nahtiin tyon parhaana asiantuntijana.
Perinteisessa johtamisajattelussa johtajat tekivat kaikki paatokset ja vahtivat
paatosten toteutumista. Tyontekijoiden rooli oli noudattaa annettuja kaskyja. Pe-
rinteisen johtajan tehtava oli hallinnoida alaistensa tyota ja tehda kaikki paatok-
set alaistensa puolesta. Tallaisessa tilanteessa kaikki asiat ovat paaasiassa esi-
henkilon osaamisen varassa ja asiantuntijan laajempi osaaminen jaa hyodynta-
matta. (Sobac 2021, 29, 42-43.)

1900-luvun puolivalissa johtamisteorioissa alettiin kiinnittaa enemman huomiota

ihmisen psykologisiin tarpeisiin ja nakemaan tyontekija enemman yksilona



(Kwok 2014). Pelkka kaskyjen anto ja johtajan vallan korostaminen eivat tuke-

neet tyontekijoiden hyvinvointia. Muun muassa Maslowin tarvehierarkian, Herz-
bergin kaksifaktoriateorian seka Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteorian myoéta

johtamisessa on alettu ottaa huomioon tyontekijan hyvinvointi ja motivaation

merkitys tydossa menestymiseen.

2020-luvulla inhimillinen ajattelutapa on lisaantynyt johtamisessa. Nuorempien
sukupolvien siirtyessa tydelamaan on tarkeaa huomioida heidan vaikutuksensa
johtamisen kaytanteisiin. Milleniaalien (vuonna 1980-1997 syntyneet) ja Z-su-
kupolven (vuoden 1997 jalkeen syntyneet) nuoruus on ollut erilainen verrattuna
X-sukupolven (vuonna 1960-1977 syntyneet) nuoruuteen. X-sukupolvi on tottu-
nut auktoriteettiin perustuvaan johtajuuteen, kun taas milleniaalit ja Z-sukupolvi
odottavat johtamiselta enemman inhimillisyytta, osallistavaa ja merkityksellisyy-
teen perustuvaa johtamistapaa. Nama sukupolvet odottavat johtamiselta avoi-
muutta, tunnealya, mahdollisuuksia kehittaa itsedan ja vaikuttaa ymparistoon.
(Manka & Manka 2023, 14-15, 23-25.)

Siina missa vanhemmat sukupolvet opiskelivat itselleen yhden ammatin ja toi-
mivat siind usein elakeikaan asti vaihtavat nuoremmat sukupolvet tyopaikkaa
herkemmin ja heidan valintojaan ohjaa enemman tyon merkityksellisyys ja halu
toteuttaa itsedaan (Sobac 2021, 37-38). Vaikka nuoretkin sukupolvet pitavat
tyota ja erityisesti tyon sisaltoa tarkeana, on heille erityisen tarkeda myos va-
paa-aika (Manka & Manka 2023).

Frankly Partersin teettaman nuoret ja johtajuus (2022) -kyselytutkimuksen mu-
kaan nuoret kokivat ihanteellisen johtamisen olevan kannustavaa, avointa ja
luotettavaa. Tutkimuksessa johtajan rooli nahtiin ennen kaikkea yhteison ja tii-
min rakentajana, jossa johtaja on olemassa tiimia varten eika toisin pain. Aiem-
missa eurooppalaisissa tutkimuksissa on noussut esiin, etta nuoret kaipaavat
johtajalta palautetta, mentorointia ja tukea omaan kehitykseen. Tassa kyselyssa
nuoret arvostivat kuitenkin enemman suuntaa nayttavaa, arvostavaa, ihmisla-

heista ja inspiroivaa johtamisotetta. (Frankly Partners 2022.)
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Tulevaisuuden johtamisessa korostuu merkityksellisyyden kokemuksen vahvis-
taminen. Johtajan rooli muuttuu perinteisesta ohjeistamisesta ja valvonnasta
kohti kuuntelemista ja tyontekijan tukemista. Johtamista ohjaa arvostus ja aito
kiinnostus johdettavia kohtaan seka ymmarrys siita, mika tyontekijoille on tar-
keaa ja millaisissa asioissa he haluavat olla mukana. Tyontekijat myds odotta-
vat johtajaltaan arvostavaa, kuuntelevaa ja kunnioittavaa vuorovaikutusta.
(Sobac 2021, 38-39.)

2.2 |hmislaheisen johtamisen periaatteet

Ihmislaheinen johtaminen viittaa ihmiskeskeiseen johtamistyyliin, jossa kiinnite-
taan huomiota tyontekijoiden hyvinvointiin ja yksilolliseen huomioimiseen tyopai-
kalla. Ihmislaheisessa johtamisessa korostuu esihenkilon osoittama empatia,
huolenpito, oikeudenmukaisuus, kiinnostus, innostus ja kannustaminen. Esihen-
kilon arvostava vuorovaikutus, avoimuus ja lapinakyvyys luovat pohjan tyonteki-
joiden potentiaalin hydédyntamiselle ja samalla tukien heidan ammatillista kehi-
tystaan. Tassa johtamistavassa tyontekijan arvostaminen ja tyon merkitykselli-
syyden vahvistaminen edistavat tyontekijoiden motivaatiota, sitoutumista ja ko-
konaisvaltaista hyvinvointia. Tyontekijan innostaminen tapahtuu yhteisten tavoit-
teiden luomisella, positiivisella ja kannustavalla palautteella, muita arvostavilla
ja kunnioittavilla kohtaamisilla, osaamisen kehittamisella seka esimerkilla johta-
misella. (Sippola 2023, 97-98,103, 178.)

2020-luvulla tybelamassa on paljon erilaisia johtamistyyleja ja ihmislaheisia joh-
tamistyyleja tarkastellessa usein puhutaan esimerkiksi valmentavasta-, palvele-
vasta-, autenttisesta tai positiivisesta johtamisesta. (Sippola 2023, 103.) Tassa

tyossa ei syvennyta tarkemmin naihin eri tyyleihin, vaan kirjoitetaan yleisesti ih-
mislaheisesta johtamisesta, silla kaikkia naita tyyleja yhdistaa arvostava ja vuo-

rovaikutteinen suhde esihenkilon ja alaisen valilla.

Vaikka ihmislahtdisesta johtamisesta puhutaan paljon, on tarkeaa ymmartaa,
etta johtamisen eri tyyleja voi myos yhdistaa eri tilanteissa. Autoritdarinen johta-
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mistyyli sopii esimerkiksi tilanteisiin ja tehtaviin, jossa on korkea onnettomuus-
riski tai tarvitaan nopeita paatoksia, kuten kriisitilanteissa. Annusen & Sahimaan
(2024) mukaan onkin tarkeaa, etta esihenkilot ymmartavat tilannekohtaisuuden
ja sen, missa tyoelaman tilanteissa tarvitaan jamakkyytta ja missa tilanteessa
valmentava ote tuottaa parempaa tulosta. Arvostava ja ihmislaheinen johtamis-
tyyli ei tarkoita sita, etteiko johtaja edelleen voi olla jamakka ja tarvittaessa vaa-
tivakin. (Annunen ja Sahimaa 2024.)

2.3 Tyohyvinvointi osana esihenkilon tyota

Tyohyvinvointi on kokonaisuus, joka muodostuu mielekkaista tyotehtavista, sel-
keista tavoitteista, aktiivisesta johtamisesta, turvallisesta tyOymparistosta, toimi-
vasta tyoyhteisOsta seka tyontekijan terveydesta ja motivaatiosta. Kun nama eri
osa-alueet ovat kunnossa, tyontekija jaksaa hyvin tyossaan. (Terveystalo 2022.)
Tyohyvinvointiin liittyy myos tyontekijan kokema sopiva tyon haasteellisuus, pal-
kitsevuus, oikeudenmukaisuus, autonomia, yhteisollisyys seka tyon- ja vapaa-
ajan valinen tasapaino (Sippola 2023, 15).

Tyohyvinvoinnilla on merkitysta myos organisaatioiden menestykseen. Tyohy-
vinvointiin panostamalla yritykset hyotyvat taloudellisesti esimerkiksi vahenty-
neista sairauspoissaoloista, pienemmista tyokyvyttomyyselakekustannuksista ja
tuottavuuden kasvusta. Laskelmien mukaan yritykset voivat saada tyohyvinvoin-
tiin investoimat rahat takaisin jopa 20-kertaisina (Nummelin, 2007). Lisaksi tyo-
hyvinvoinnin parantaminen vahentaa tyontekijoiden vaihtuvuutta, parantaa tyon
laatua ja lisaa luovuutta tyoyhteisossa. Sitoutuneet tyontekijat omistautuvat tyol-
leen ja haluavat suoriutua tyostaan hyvin. (Makela-Pusa & Terava, 2011, 7; Sip-
pola 2023, 15.)

Vaikka johtamisen kehitys on siirtynyt tyohyvinvointia vaalivampaan suuntaan,
tavataan tydelamassa edelleen paljon tyytymattdmyytta ja huonoa johtamista.
Huono johtaminen aiheuttaa tydyhteisdssa muun muassa epaoikeudenmukai-

suuden tunnetta ja puutteita arvostetuksi tulemisen kokemisessa. (Juuti 2018.)
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Duunitorin ja Great Place to Workin yhteistydssa teettaman Suomalaisten tyo-
elaman tila (2022) -tutkimuksen mukaan vain 39 % tyontekijoista kokee tyopaik-
kansa hyvaksi, ja etta viestinta, osallistaminen ja kehitysmahdollisuudet toteutu-
vat tyossa. Samassa tutkimuksessa vain 34 % vastaajista kokee oikeudenmu-
kaisuutta ja kunnioitetuksi tulemisen tunnetta tyossaan. Tutkimuksen mukaan
arvostuksen puute saa monet miettimaan tyopaikan vaihtoa, minka vuoksi orga-
nisaatiot menettavat potentiaalia ja rahaa jattamalla ihmiset vahaiselle huomi-
olle johtamisessa. Nama asiat olisivat korjattavissa tyopaikoilla johtamista muut-
tamalla. (Great Place to Work 2022.)

Manka & Mankan (2023) mukaan kuvassa 1 tyohyvinvointiin vaikuttavat organi-
saation rakennepaaoma, sosiaalinen paaoma ja psykologinen paaoma. Organi-
saation rakennepaaoman muodostavat muun muassa tavoitteellisuus, tydon mo-
nipuolisuus, joustava rakenne, jatkuva kehittyminen seka toimiva tydymparisto.
Osalllistava ja kannustava johtaminen seka tyoyhteisotaidot ja avoin vuorovaiku-
tus vaikuttavat organisaation sosiaaliseen paaomaan. Jokainen tyoyhteison ja-
sen tulkitsee kuitenkin omaa tydyhteisbdan omien asenteidensa lapi. Asentei-
den ohella myds psykologinen paaoma, henkinen hyvinvointi seka fyysinen
kunto ja terveys vaikuttavat osaltaan tyontekijan kokemaan tyohyvinvointiin.
(Manka & Manka 2023.)

1. Organisaatio

« Tavoitteellisuus

- Joustava rakenne

- Jatkuva kehittyminen
- Toimiva tydymparisto
= rakennepddoma

3

2. Johtaminen 5. Mind itse 3. Tybyhteisd
- Psykologi . .
- Osallistava ja kannustava @ sy o @ - Avoin vuorovaikutus
johtaminen paaoma - Tybyhteisotaidot

- Terveysja
fyysinen kunto,

= sosiaalinen pddoma = sosiaalinen pddoma

3

4. Tyon hallinta

+ Vaikuttamis-
mahdollisuudet

+ Kannustearvo:
oppiminen ja moni-
puolisuus

= rakennepddoma
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Kuva 1. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Manka & Manka, 2023).

Tyontekijoiden hyvinvointi edistaa organisaation tavoitteiden saavuttamista ja
esihenkilolla on keskeinen rooli tydhyvinvoinnin edistamisessa. Esihenkilo voi
tukea tyohyvinvointia esimerkiksi osoittamalla lasnaoloa, edistamalla avointa
vuorovaikutusta, tukemalla tyontekijan osaamisen kehittamista seka kannusta-

malla itseohjautuvuuteen. (Manka & Manka 2023.)

2.4 Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Tyohyvinvoinnin keskeinen osa-alue on motivaatio, joka ohjaa ihmisen toimin-
taa ja paatoksia (Aaltonen ym. 2020). Motivaatio jaetaan usein ulkoiseen ja si-

saiseen motivaatioon.

Martelan ja Jarenkon (2014) mukaan ulkoinen motivaatio perustuu ulkoisiin
palkkioihin ja rangaistuksiin, jotka ohjaavat yksilon toimintaa. Ulkoisesti motivoi-
tunut tyontekija suorittaa tehtavan saadakseen esimerkiksi arvostusta, rahallista
korvausta tai muita kannustimia. Tyon suorittaminen saattaa vaatia tyontekijalta
henkista ponnistelua, koska tekeminen tuntuu velvollisuudelta. Ulkoisia moti-
vaatiotekijoitd ovat esimerkiksi palkka, kannustus, palaute, turvallisuuden tunne,
osallistumisen mahdollisuus ja yhteenkuuluvuuden tunne. Ulkoiset kannusteet
vaikuttavat usein lyhytaikaisesti ja siten motivaatio saattaa heikentya herkasti.
(Martela & Jarenko 2014; Sippola 2023, 83.)

Sisainen motivaatio puolestaan ilmenee henkilon omana kiinnostuksena ja in-
nostuksena tyotehtavaa kohtaan. Tyon tekeminen tuntuu tekijasta mielekkaalta
ja palkitsevalta eika vaadi samoin ponnisteluja kuin ulkoisesti motivoitunut. Si-
saisesti motivoitunut henkilé on valmis panostamaan tehtavaansa, koska se tar-

joaa itsessaan tyydytysta ja merkityksellisyytta. (Martela & Jarenko 2014.)

Ryanin ja Decin (2000) mukaan sisainen motivaatio voidaan jakaa sisasyntyi-
seen motivaatioon ja integroituun motivaatioon. Sisasyntyinen motivaatio tar-
koittaa luonnollista kiinnostusta aihetta kohtaan ja sita, etta tekeminen itsessaan
tuntuu henkilosta mielekkaalta. Salmela-Aron ym (2017) mukaan sisasyntyista
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motivaatiota voidaan vahvistaa jakamalla tehtavia ja vastuita tyontekijoiden kiin-

nostuksen ja vahvuuksien mukaan.

Integroitu motivaatio liittyy tyontekijan arvoihin ja paamaariin. Henkild kokee
tyonsa merkitykselliseksi, vaikka se ei aina tuntuisi innostavalta. Tyontekija ko-
kee tyon tekemisen keinona toteuttaa itselle tarkeita asioita. (Salmela-Aro ym.
2017.) Tama on erityisen tarkeaa tydelamassa, silla integroitu motivaatio auttaa
yhdistamaan tyontekijan henkilokohtaiset arvot ja tavoitteet organisaation tavoit-
teisiin. (Martela & Jarenko 2014.)

3 Arvostuksen merkitys tyoelamassa

3.1 Arvostuksen tarve ja sen teoreettinen pohja

Ihmisen arvostetuksi ja nahdyksi tulemisen tarvetta on kasitelty hieman eri muo-
doissa monissa psykologian tutkimuksissa ja malleissa. Arvostuksen tarve lue-
taan usein ihmisen perustavanlaatuisten psykologisten tarpeiden joukkoon joko
itsenaisena tarpeenaan tai osana yhteenkuuluvuuden tai sosiaalisen hyvaksyn-
nan tarvetta. (Tolli 2024, 32.)

Psykologi Abraham Maslowin tarvehierarkia kuvataan usein pyramidimallina,
joka kuvaa ihmisten perustarpeita viidessa tasossa. Pyramidin alimpana ovat ih-
misen fysiologiset tarpeet, johon kuuluvat esimerkiksi ruoka, vesi ja suoja. Mas-
lowin mukaan nama tarpeet ovat ihmiselle kaikkein tarkeimpia ja vasta naiden
tarpeiden taytyttya inminen alkaa tavoitella pyramidin seuraavia tasoja. Pyrami-
dia yléspain mentaessa seuraavalla tasolla on turvallisuuden tarve, johon kuu-
luu esimerkiksi suoja vaaroilta ja taloudellinen vakaus. Ihminen haluaa kokea
turvallisuuden tunnetta elaman eri osa-alueiden vakauden ja taloudellisen tur-
van kautta. Seuraavalla tasolla on ihmisen sosiaaliset tarpeet, johon kuuluu
muun muassa yhteenkuuluvuuden tunne. Ihmisella on luontainen tarve kuulua
joukkoon ja olla vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa. Toiseksi ylimmalla

tasolla on arvostuksen tarve, johon kuuluu itsetunto, tunnustus, kunnioitus ja ar-
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vostuksen tunne. Korkeimmalla pyramidissa on itsensa toteuttamisen tarve, jo-
hon kuuluu halu kehittya ja toteuttaa henkilokohtaisia tavoitteita. (McLeod
2024.)

Yleisen kasityksen mukaan Maslowin teoriassa alimpien osioiden tulee tayttya
ennen seuraavia. Tollin (2024) ja McLeodin (2024) mukaan Maslow ei kuiten-
kaan tarkoittanut pyramidia niin mekaaniseksi, vaan tarpeiden tarkoitus on toi-
mia limittain ja vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Ylemman tason tarpeet
voivat muodostua tarkeiksi jo ennen kuin alemman tason tarpeet on taysin tay-
tetty. Samaan aikaan alempien tasojen tayttyminen ei kaikilla tarkoita ylempien
tarpeiden esiin tulemista. (Tolli 2024, 33; Maslow 1943, 370-396; McLeod
2024.) Esimerkiksi vuorikiipeilijalla alemman tason tarpeet eivat tayty taysin en-

nen itsensa toteuttamisen tarvetta.

Halu kehittya, toteuttaa

Itsensa toteuttamisen tarve - . A
henkil6kohtaisia tavoitteita

Tunnustus, itsetunto ja

Arvostuksen tarve
arvostuksen tunne

Yhteenkuuluvuuden tunne,

Sosiaalinen tarve ystavyys, rakkaus

333

J

Fyysinen turvallisuus, suoja

Turvallisuuden tarve vaaroilta, taloudellinen vakaus,)

Ilhmisen perustarpeet:
vesi, ruoka, suoja, uni

33

{ Fysiologiset tarpeet

Kuva 2. Maslowin tarvehierarkiapyramidi (mukaillen McLeod 2024).

Maslowin tarvehierarkiassa ihmisen fysiologiset ja turvallisuuden tarpeet ovat
tyohyvinvoinnin kannalta perusedellytyksia, kun taas arvostamisen ja itsensa to-
teuttamisen tarpeet heijastuvat merkittavasti tydon merkityksellisyyteen, motivaa-
tioon ja sitoutuneisuuteen tyohyvinvoinnissa. (McLeod 2024.)
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Frederik Herzbergin (1968) kaksifaktoriteoria perustuu hanen tutkimusryhmansa
kanssa suorittamaan tydmotivaatiota kasittelevaan tutkimukseen. Tutkimuk-
sessa Herzberg halusi selvittaa, millaisissa tilanteissa tyotyytyvaisyys on lisaan-
tynyt ja millaisissa tilanteissa tyotyytyvaisyys on heikentynyt. Herzberg havaitsi
tutkimuksessaan, etta tyotyytyvaisyytta aiheuttavat tekijat olivat eri tekijoita kuin
tyotyytymattomyytta aiheuttavat tekijat. Naiden havaintojen perusteella syntyi
kaksfaktoriteoria, joka jaottelee tyotyytyvaisyyden kahteen paatekijaan: hygie-
niatekijoihin ja motivaatiotekijoihin. (Herzberg 1968, 72—74; Nickerson 2023.)

Kuvassa 3 hygieniatekijat on esitetty alaspain suuntautuvalla nuolella, mika viit-
taa tyotyytymattomyyteen liittyviin tekijoihin, kuten palkkaan ja ty6oloihin. Teo-
rian mukaan hygieniatekijoiden ollessa kunnossa, tyontekija ei todennakaisesti
ole tyytymaton. Tyotyytymattomyyden vastakohta ei kuitenkaan ole tyotyytyvai-
syys. Talla Herzberg tarkoitti sita, etta esimerkiksi tyoolojen ollessa kunnossa
tyontekija ei ole tyytymaton, mutta tyontekija ei valttamatta ole myoskaan tyyty-
vainen vaan neutraali. Kuvassa 3 motivaatiotekijat on esitetty ylospain suuntaa-
valla nuolella, mika viittaa tyon sisaltoon liittyviin tekijoihin, kuten arvostukseen
ja tyon merkityksellisyyteen. Motivaatiotekijat saavat tyontekijat viihtymaan tyos-
saan ja motivoivat ihmisia tekemaan tydnsa paremmin ja nauttimaan tyostaan.
Herzbergin kaksfaktoriteorian mukaan motivaatiotekijoiden ollessa kunnossa ne
lisaavat tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta mutta eivat vaikuta tyotyytymattomyy-
teen. (Herzberg 1968, 57, 72—74; Nickerson 2023.)

- saavutukset

- tunnustus ja arvostus
- tyo itsessdan

- kokemus vastuusta

- tunne oppimisesta

- merkityksellisyys

- mahdollisuus kehittya

- yrityspolitiikka

- hallinto

- johto

- palkka

- tyodolot

- turvallisuus

- sosiaaliset suhteet
-asema

<Hygien’atekijat Motivaat'otekijat>
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Kuva 3. Herzbergin kaksifaktoriteoria (mukaillen Nickerson 2023).

Ajatellaan, etta tyontekija nauttii tyostaan ja kokee tyonsa merkitykselliseksi.
Hanen motivaatiotekijansa ovat kunnossa ja tyontekija kokee tyotyytyvaisyytta.
Eraana paivana tyopaikan tulostin rikkoutuu ja hankaloittaa tyon tekemista. Tu-
lostimen rikkoutumisen aiheuttama ongelma voi lisata tyotyytymattomyytta,
mutta sen korjaaminen ei lisaa tyotyytyvaisyytta vaan ainoastaan poistaa tyyty-
mattomyyden.

Yli 50 vuotta vanhaa Herzbergin teoriaa on kritisoitu sen luotettavuudesta ja
kayttokelpoisuudesta. Robbinsin ja Judgen (2008) mukaan Herzberg on kaytta-
nyt paljon tulkintaa tutkimuksensa vastausten analysoinnissa ja nain ollen teoria
ei tayta kaikkia tieteellisia kriteereita. Teoriassa tarkastellaan tyotyytyvaisyytta ja
tyotyytymattomyytta mutta ei oteta huomioon tilannesidonnaisia eroja. Esimer-
kiksi tyontekija voi olla tyytyvainen osaan tyotehtavista mutta olla tyytymaton
muihin tyotehtaviin. Herzbergin teoriassa oletetaan, etta tyotyytyvaisyydella on
yhteys tyon tuottavuuteen, vaikka Herzbergin tutkimuksessa mitattiin vain tyo-
tyytyvaisyytta. Tutkimus ei tarjoa suoraa nayttoa siita, etta tyotyytyvaisyys joh-
taisi parempaan tuottavuuteen. Kritiikista huolimatta Herzbergin teoriaa kayte-
taan 2020-luvullakin usein kuvaamaan tyontekijoiden motivaatiotekijoita. (Rob-
bins & Judgen 2008, 73)

Richard Ryanin ja Edward Decin vuonna 1985 julkaisema itseohjautuvuusteoria
(Self-determination theory) keskittyy sisaiseen motivaatioon ja ihmisen perustar-
peiden ymmartamiseen. Aiempien teorioiden tavoin, myos tama teoria sisaltaa
arvostetuksi ja hyvaksytyksi tulemisen tarpeen. Teorian mukaan ihmisella on
kolme perustarvetta, jotka ovat: autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus. Au-
tonomian tarpeella tarkoitetaan sita, etta ihminen kokee voivansa paattaa
omasta tekemisestaan, jolloin tekeminen kumpuaa omasta halusta eika ulkoi-
sista pakotteista. (Tolli 2024, 33; Ryan & Deci 2000.) Salmela-Aron ym. (2017)
mukaan autonomian kokemukseen vaikuttavat tyontekijan perspektiivin tunnus-

taminen, sopivan haastavien tehtavien ja valinnanmahdollisuuksien tarjoami-
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nen, oma-aloitteisuuden tukeminen seka saantdjen, ohjeiden ja kaskyjen perus-
teleminen. Autonomian kokemus liittyy arvostuksen tarpeeseen luottamuksen
kautta: "voin tehda paatoksia itse, minuun luotetaan, olen siis tarkea” (Tolli
2024, 34).

Kyvykkyyden tarpeella tarkoitetaan ihmisen halua kokea itsensa pystyvaksi,
osaavaksi ja aikaansaavaksi. Tama edellyttaa yleensa ulkopuolista palautetta ja
tunnustusta omasta osaamisesta. liman vertailukohtaa tai toisen antamaa tun-
nustusta yksilon voi olla vaikea hahmottaa omaa onnistumistaan. (Tolli 2024,
34.)

Yhteenkuuluvuuden tarpeella tarkoitetaan inmisen tarvetta olla vuorovaikutuk-
sessa ja kuulua johonkin yhteis6on. Ihminen haluaa kokea valittamista, arvos-
tusta ja hyvaksyntaa omana itsenaan osana yhteis6a. Arvostetuksi ja nahdyksi
tuleminen liittyy kaikkiin kolmeen perustarpeeseen. Myohemmin Rayan ja Mar-
tela (2015) taydensivat teoriaa lisdamalla neljanneksi tarpeeksi hyvan tekemi-
sen tarpeen, jolla tarkoitetaan yksilon halua kokea, etta omilla toimilla on hyvaa
tekeva vaikutus ymparistoon. (Tolli 2024, 33—-34; Ryan & Deci 2000; Martela &
Ryan 2015.)

Autonomia

Sisdinen motivaatio

Kuva 4. Itseohjautuvuusteoria

Kaikki kolme edella mainittua teoriaa osoittavat, etta arvostuksen kokeminen on

keskeinen tekija ihnmisen tyohyvinvoinnin ja motivaation kannalta. Arvostuksen
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saaminen vahvistaa tyontekijan tunnetta tyonsa merkityksellisyydesta ja omasta
osaamisesta, mika edistaa tydssa viihtymista ja sitoutumista. Maslowin, Herz-
bergin seka Ryanin ja Decin teoriat tarkastelevat motivaatiota ja hyvinvointia
hieman eri nakokulmista, mutta kaikissa toistuu ihmisen arvostuksen tarve. Ar-
vostuksen kokemus ei kuitenkaan ole ainoastaan tyoelamaan liittyva ilmio, vaan

se on syvalla ihmisen perustarpeissa.

Arvostuksen kokemisen tarkeyden vuoksi on syyta pohtia, milla tavoin arvos-
tusta voidaan lisata tydelamassa ja millaisia vaikutuksia sen puuttumisella voi
olla. Jos tyontekija ei koe tulevansa arvostetuksi, se voi heikentaa tyontekijan
motivaatiota ja lisata halukkuutta vaihtaa tyopaikkaa, vaikka muut tydolosuhteet
olisivatkin kunnossa. Toisaalta arvostuksen osoittaminen esimerkiksi kuuntele-
misen, kehujen ja palautteen kautta voi vahvistaa tyontekijan motivaatiota ja
tyossa jaksamista. On tarkeaa, etta organisaatiot kiinnittavat huomiota arvostuk-
sen merkitykseen ja pyrkivat edistamaan sita osana tyohyvinvointia ja johtamis-

kaytantoa.

3.2 Arvostuksen vaikutukset tydelamassa

Englanninkielisissa teksteissa arvostuksen yhteydessa kaytetaan usein kahta
termia: tunnustus (recognition) ja arvostus (appreciation). Nama sanat yhdiste-
taan arvostukseen, mutta ne tarkoittavat kuitenkin eri asioita. Tyosta saatu tun-
nustus (recognition) keskittyy tyontekijan saavutuksiin, suorituksiin tai erityisiin
onnistumisiin. Tunnustus voi olla sanallisia kehuja, palkkioita tai vaikkapa ylen-
nys. Arvostus (appreciation) sen sijaan korostaa tyontekijan arvoa henkilona ja
tyoyhteison jasenena eika ole niin vahvasti sidottuna tyontekijan suoritukseen.
Arvostus liittyy kiitollisuuteen ja kunnioitukseen ja se edistaa erityisesti luotta-
musta, sitoutumista ja pitkaaikaisia suhteita. (Robbins 2019.) TyG6elamassa ar-
vostuksen kokemiseen tarvitaan naitd molempia: tunnustusta hyvin tehdysta

tyosta ja arvostusta ihmisena (Tolli 2024).
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Organisaatiopsykologi Pekka Tollin mukaan arvostuksen kokemus syntyy, kun
ihminen kokee itsensa merkitykselliseksi olennoksi. Kun han kokee itsensa nah-
dyksi, kuulluksi, ymmarretyksi ja hyvaksytyksi juuri sellaisena kuin han on. Kun
hanen tarpeitaan, tunteitaan ja ajatuksiaan kunnioitetaan. Ihminen ei voi itse
tuottaa arvostetuksi ja nahdyksi kokemisen tunnetta vakuuttamalla itselleen
omaa tarkeyttaan, vaan kaipaa siihen muilta ihmisiltd saatavaa vahvistusta. Ar-
vostuksen kokeminen syntyy siis ennen kaikkea ihmisten valisessa vuorovaiku-
tuksessa. (Tolli 2024, 21-23.)

Kuuselan (2013) mukaan arvostuksen kokemuksen perusta on esihenkilon ja
johdettavan valinen yhteinen luottamus. liman luottamusta ei voi olla arvostusta
eika ilman toisen osoittamaa arvostusta voi syntya luottamusta. Luottamus on
ihmisten valinen molemminpuolinen tunne siita, etta tapahtuu, mita odottaa,
eika se, mita pelkaa. Luottamuksen osoitukset ovat sanojen sijaan tekoja, joissa
toteutuu avoin keskustelu, lupausten pitaminen ja asioiden eteneminen sovitun
mukaisesti. (Kuusela 2013, 65—-66.)

Arvostus

Tekemisen huomaaminen,
vahvuuksien
tunnistaminen, kiinnostus,
mahdollisuuksien
antaminen

Luottamus

Molemminpuolista ja
perusta yhteistyolle,
Lupausten pitaminen

Kuva 5. Luottamus ja arvostus (mukaillen Kuusela 2013, 67).

Chapmanin ja Whiten (2019) mukaan ihmisille merkittavaa on saada tyostaan

palkkaa, mutta tyotyytyvaisyyden kannalta merkittavin asia ei ole kuitenkaan
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tyosta maksettu palkka, vaan se, tunnemmeko itsemme arvostetuksi. Tutkimuk-
sen mukaan 64 % amerikkalaisista, jotka vaihtoivat tyopaikkaa, tekivat sen,
koska eivat tunteneet itseaan arvostetuksi. Inmisilla on perustavanlaatuinen
tarve tulla arvostetuksi ja tuntea, etta oma panostus tydhon huomataan ja silla
on merkitysta. Jollei tama tarve tayty, tyontekijan sitoutuminen tyohon laskee.
(Chapman & White 2019.)

Arvostuksen kokeminen vahvistaa tydmotivaatiota, tukee ty0ssa jaksamista ja
edistaa suoriutumista. Tutkimuksissa on havaittu, ettd onnistumisten ja aikaan-
saamisten lisdksi on tarkeaa, etta tyontekija kokee tulevansa arvostetuksi myos
omana itsenaan. Arvostuksen kokemus vahvistaa tyontekijan sitoutumista tyo-
yhteisdonsa. Usein tyontekijat haluavat pysytella tydssa, jossa on hyva porukka
ja missa voi olla oma itsensa. Arvostuksen kokeminen lisaa positiivista ilmapiiria
tyOyhteisdssa. (Tolli 2024, 83—-85; Chapman & White 2019.)

Tyon merkityksellisyyden kokemuksella on todettu lukuisia niin tyontekijan kuin
organisaationkin kannalta hyodyllisiin asioihin. Kokemus tyon merkityksellisyy-
desta lisaa tyontekijan tyohon sitoutumista, tyotyytyvaisyytta, tyon imua ja koko-
naisvaltaista merkityksellisyytta elamassa. Tyon merkityksellisyydella tarkoite-
taan henkilon kokemusta oman tyonsa tarkeydesta, arvosta ja myonteisista vai-
kutuksista. (Sippola 2023, 182—-183.) Aaltosen ym. (2020) mukaan merkitykselli-
syyden kokemus on jokaiselle ihmiselle yksildllista. Mika on toiselle merkityksel-
lista ja tarkeaa tyossa, voi olla toiselle henkildlle taysin toissijaista. Se, mika tuo
yhdelle tyontekijalle iloa ja motivaatiota voi toiselle tuntua merkityksettomalta tai
jopa kuormittavalta. (Aaltonen & Sahimaa & Ahonen 2020.) Taman vuoksi on

tarkeaa tunnistaa, mitka asiat luovat merkityksellisyyden kokemuksen tyossa.

Pfister ym. (2020) korostavat arvostuksen osoittamisen vaikutuksia tyontekijoi-
den merkityksellisyyden tunteeseen tydssaan. Tyontekija, joka kokee, etta ha-
nen osaamistaan ja tyOpanostaan arvostetaan, kokee myos useammin tyonsa
merkityksellisena. Arvostusta voidaan osoittaa esimerkiksi tyontekijan mielipitei-

den huomioimisena, palautteen antamisena, kuuntelemisena tai mahdollisuuk-
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sina vaikuttaa omaan tydhonsa. Arvostuksen kokeminen on yhteydessa tehok-
kuuden ja tuloksellisuuden paranemiseen. (Pfister ym. 2020; Chapman & White
2019.)

3.3 Arvostuksen puutteen seuraukset

Mikali ihminen ei koe arvostusta eika merkityksellisyytta tydssaan, tyo saattaa
muuttua pelkaksi toimeentulon valineeksi ilman motivaatiota ja sitoutumista tyo-
hon. Tyontekija voi kokea, etta hanen panostaan ei huomioida eika arvosteta,
mika heikentaa tyotyytyvaisyytta ja vahentaa tyontekijan halua kehittaa itseaan
ja organisaatioita. Tama voi johtaa tyontekijan haluun vaihtaa tyopaikkaa heti ti-
laisuuden tullen, mika puolestaan heikentaa organisaation osaamisen jatku-
vuutta. Lisaksi uuden tyontekijan palkkaaminen ja perehdytys lisaavat rekrytoin-
tikustannuksia ja vievat resursseja. (Aaltonen ym. 2020; Sippola 2023, 81,187)

Tollin (2024) mukaan yksi yleisimmista syista vaihtaa tydopaikkaa on kokemus
siita, ettei tyontekijan tydpanosta huomioida tai arvosteta. Tyontekijat eivat
useinkaan kaipaa ensisijaisesti palkankorotusta, vaan kokevat tarkeammaksi
saada reilua kohtelua, kokea arvostusta ja tuntea yhteenkuuluvuutta. Arvostuk-
sen puute tyossa voi ilmeta esimerkiksi esihenkilon jatkuvana kiireena, kiinnos-
tuksen laiminlydmisena seka kiitoksen ja kannustuksen puuttumisena. Tallaiset
kokemukset voivat heikentaa tyontekijan sitoutumista ja lisata tyotyytymatto-
myytta. (Tolli 2024, 117-118.)

Arvostavan ilmapiirin yllapito voi olla haastavaa tyoyhteisoissa, joissa keskus-
telu ja palautteen antaminen ei ole jokapaivaista. Haasteiksi voi muodostua esi-
merkiksi erot luonteenpiirteissa seka inmisten erilaiset tavat kommunikoida. Se,
mika yhdelle nayttaytyy arvostavana palautteena, voi toiselle tuntua epaselvalta
tai jopa negatiiviselta. Arvostava vuorovaikutus ei tarkoita pelkkaa ystavalli-
syytta, vaan se vaatii tietoista harjoittelua ja kykya muokata omaa viestintaa eri-
laisiin tilanteisiin ja ihmisiin sopivaksi. Tyoyhteisoissa tulisi panostaa avoimeen
vuorovaikutukseen ja palautteen antamiseen siten, etta siita muodostuisi luon-

teva osa jokapaivaista tyoarkea. (Oulasmaa & Pesonen 2022.)
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4 Esihenkilon rooli arvostavassa vuorovaikutuksessa

4.1 Vuorovaikutustaidot esihenkilon tyossa

Vuorovaikutus on ihmisten valistd kommunikaatiota, jossa osapuolet vuoroin
vaikuttavat toisiinsa. llman vuorovaikutusta ei ole mahdollista osoittaa arvos-
tusta. Vuorovaikutustilanteissa ihmiset ovat toistensa peileja ja tunnetilat voivat
tarttua ihmisten valilla nopeasti. Kohdatessa huonotuulisen henkilon saattaa
omakin mieliala laskea ja vastaavasti iloinen kohtaaminen nostaa omaakin tun-
nelmaa. (Rantanen 2018, 229). Esihenkilotyossa on tarkea tiedostaa millaista
ilmapiiria ja tunnetilaa itse tuo tilanteisiin. Myonteinen ja arvostava vuorovaiku-
tus voi vaikuttaa positiivisesti tyoyhteison ilmapiiriin, kun taas negatiivinen

asenne voi tarttua koko tyoyhteisoon ja ilmapiiriin.

Esihenkilon vuorovaikutustaidot voivat vaikuttaa esimerkiksi luottamuksen ra-
kentumiseen, konfliktitilanteiden muodostumiseen ja tyontekijan sitoutumiseen.
Onnistunut vuorovaikutus esihenkilon ja alaisen valilla perustuu aitoon lasna-
oloon, aktiiviseen kuunteluun ja toisen osapuolen kunnioittamiseen myds eri-
mielisyyksien ilmetessa. Vuorovaikutuksessa keskeista on vastavuoroinen kes-
kustelu, jossa molemmat osapuolet voivat tuoda esiin nakemyksiaan avoimesti
ja rakentavasti. Aito kiinnostus tyontekijaa kohtaan luo pohjan luottamukselle ja
onnistuneelle vuorovaikutukselle. (Sippola 2023, 146-147.)

Luukan (2019) mukaan ty6elamassa onnistunut vuorovaikutus lisaa tyohyvin-
vointia ja ehkaisee vaarinymmarryksia. Toimivalla kommunikaatiolla voidaan va-
hentaa konfliktien syntya ja edistaa sujuvaa toimintaa tyopaikoilla. Kun keskus-
teluissa vallitsee toisia kunnioittava ilmapiiri ja kaikki osapuolet kokevat tul-
leensa kuulluiksi, on silla myonteinen vaikutus seka tyoilmapiiriin etta tyon te-
hokkuuteen. Taman vuoksi sujuvaan vuorovaikutukseen tyOyhteiséssa on tar-

keaa kiinnittda huomiota.
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4.2 Arvostava vuorovaikutus kaytannossa

Arvostukseen liitetaan paljon erilaisia kasitteita, kuten kuulluksi, nahdyksi, hy-
vaksytyksi ja ymmarretyksi tuleminen seka aito kohtaaminen. Arvostuksen ko-
kemukseen liitetdan myos tunnustuksen saaminen, kunnioitus, kehuminen ja it-
sensa tunteminen merkitykselliseksi ja tarkeaksi. Kirjallisuudessa ja kasiteana-
lyyseissa arvostukseen kuuluu myos toisen huomioiminen ja mukaan ottaminen
seka toisen olemuksen ja kyvykkyyden kunnioittaminen. Arvostava kohtaami-
nen voidaan kiteyttaa neljan koon muistisaantoon: keskity, kuuntele, kysy ja
kiita. (Tolli 2024, 26.)

Onnistuneen vuorovaikutuksen ytimessa on arvostavan ja kannustavan ympa-
riston luominen (Soback 2021, 121). Kun esihenkild osoittaa arvostusta alaisil-
leen ja on kiinnostunut heidan hyvinvoinnistaan, syntyy keskinainen luottamus.
Arvostava vuorovaikutus ilmenee esimerkiksi toisen huomioimisena ja aitona
kiinnostuksena toista kohtaan. Arvotusta voidaan osoittaa esimerkiksi kysymalla
toiselta kysymyksia tai mielipidetta. Kysymysten lisaksi arvostavaan vuorovaiku-
tukseen kuuluu aktiivinen kuuntelu ja palautteen antaminen. Erityisesti tyoela-
massa palautteen antaminen on tarkea keino osoittaa arvostusta, oli se sitten
positiivista tai rakentavaa palautetta. Arvostus voi olla myo6s tekoja, kuten avun
tarjoamista tai tukemista vaikeissa tilanteissa. (Sippola 2023, 186-187.)

4.2.1 Sanallinen arvostus

TyOyhteisOssa arvostusta voidaan osoittaa antamalla tyontekijoille henkilokoh-
taista palautetta. Palautteen antaminen on tarkeaa ja palautteen ansiosta ihmi-
nen voi kehittya. Palautteen antaminen on osoitus siita, etta ihmisen tyo on huo-
mattu. Tyontekija ei voi taysin tietaa suoriutumisen tasostaan, jos tama ei kos-
kaan saa mitaan palautetta tyostaan. Rakentava palaute on parempi kuin se,
ettei saa palautetta ollenkaan. Jatkuva ja kannustava palaute kasvattaa tyonte-
kijan motivaatiota oppia ja kehittya tydssaan. Positiivisen ja kannustavan palaut-
teen antaminen parantaa tyontekijoiden ammatillista itseluottamusta ja saa hei-
dat tuntemaan itsensa arvostetuksi. (Hakala 2018; Sippola 2023, 177-178;).
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Rakentavan palautteen antaminen edellyttaa esihenkilolta tunne- ja tilannealya,
silla palautteen antamisen ajankohta ja tyyli vaikuttavat palautteen vastaanotta-
miseen ja siita seuraaviin vaikutuksiin. Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori
Jari Hakasen (2018) mukaan palautteen annon tarkoitus on aina auttaa saajaa
kehittymaan. Esihenkilotyossa erityisesti korjaavan palautteen antaminen on
kaikkein haasteellisinta, koska esihenkild ei voi varmasti tietaa, miten tyontekija

palautteeseen suhtautuu. (Hakanen 2018.)

Palautteen antamisen yhteydessa tulisi aina vaalia arvostuksen osoittamista.
Palaute voi joko vahvistaa tyontekijan itsetuntoa ja sitoutumista tyohonsa tai
heikentaa niita riippuen siita, miten palaute annetaan. Jos tyontekija kokee, etta
palaute annetaan hanen parhaakseen eika pelkastaan virheiden osoittamiseksi,
on han todennakoisesti motivoituneempi kehittamaan osaamistaan. Tyontekijan
vahvuuksien huomioiminen rakentavassa palautteessa johtaa usein parempaan
lopputulokseen. Palautteen annossa tulisi aina pyrkia vuoropuheluun, missa
mahdollistetaan keskustelu aiheen ymparilla. Palautekeskustelun paamaarana
ei koskaan pitaisi olla haviajan ja voittajan I6ytaminen, vaan yhteinen ymmarrys
ja kehittymisen mahdollistaminen. (Oulasmaa & Pesonen 2022.)

Korjaava palaute tulee aina antaa kahden kesken ja sen antamisessa on olen-
naista puhua selkeasti ja konkreettisesti, jotta palautteen saaja ymmartaa sen
tarkoituksen ja kehityskohteet. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen on
viestintaa, jossa keskeista on se, miten viesti tulkitaan ja ymmarretaan. Esihen-
kilon on myds tarkeaa arvioida oma vireystasonsa ja tunnetilansa ennen palaut-
teen antoa. Vasyneena tai artyneena annettu palaute voi aiheuttaa vaarinkasi-
tyksia tai heikentaa tyontekijan motivaatiota. Rakentavasti annettu palaute sen
sijaan tukee tyontekijan ammatillista kehitysta ja vahvistaa tyoyhteison luotta-
musta. (Hakanen 2018; Nummelin 2007, 89; Oulasmaa & Pesonen 2022.)

Kehujen ja kiitoksen vaikutus ihmiseen on suurempi kuin yleisesti ajatellaan.
Kirjoittaja on itsekin kokenut tilanteita, jossa saatu kiitos tai kehu on lisannyt
oman tyon merkityksellisyyden tuntua ja kannustanut jatkamaan toimintaa kii-
toksen osoittamalla tavalla. Sippolan (2023) mukaan kehujen saaminen auttaa
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tyontekijaa tuntemaan itsensa kuulluksi, nahdyksi ja arvostetuksi. Esihenkilon
antama kiitos, kannustus ja luottamuksen osoittaminen tyontekijan paatoksia
kohtaan vahvistavat arvostavan ja tukevan tydoympariston muodostumista
(Soback 2021, 122). Myonteisen tyoilmapiirin ja motivaation tukemisessa kes-
keisessa roolissa ovat kannustavat sanat, rohkaisu, kehuminen ja ystavallisyy-

den osoittaminen (Sippola, 2023).

Saannollinen kehujen antaminen voi parantaa tyon tuottavuutta merkittavasti.
Yritysjohtajia pyydettiin kehumaan yhta tyontekijaa kerran paivassa 21 perattai-
sen tyOpaivan ajan. Tasta puolen vuoden kuluttua tiimien tuottavuutta arvioitiin
ja havaittiin, etta tiimien tuottavuus oli kasvanut 31 %. Samaan aikaan kontrolli-
ryhmassa, jossa kehumista ei ollut tehty, ei havaittu tallaista tuottavuuden kas-
vua. (Achor 2010.)

Kehujen antamisessa on olennaista sailyttaa aitous ja rehellisyys, jotta ne koe-
taan merkitykselliseksi ja luottamusta vahvistaviksi (Soback 2021, 162). Kehu-
jen tietoinen lisaaminen voi edistda myonteista tyoilmapiiria ja vaikuttaa tyonte-
kijoiden ajattelutapaan ja motivaatioon. On kuitenkin tarkeaa, etta kehut perus-
tuvat todellisiin havaintoihin, silla epaaitojen ja liioiteltujen kehujen antaminen
voi heikentaa luottamusta ja vaikuttaa jopa kielteisesti tydyhteison ajatteluta-
paan. Dweckin (2006) mukaan ihmisia tulisi kannustaa enemman yrittamaan ja
lopputuloksen kehumisen sijaan ihmisille tulisi antaa kehuja ja kiitosta ponniste-
luista. Talldin ihminen motivoituu yrittamaan sitkeammin ja hanelle heraa halu

oppia enemman.

Esihenkilo ei ole aina lasna kaikissa tilanteissa, joissa tyontekijat ansaitsisivat
kiitosta ja positiivista palautetta. Taman vuoksi esihenkilon on tarkeaa toimia
esimerkkina ja edistaa siten tiimissa arvostuksen ilmapiirid kannustamalla myos

muita ilmaisemaan kiitosta ja positiivista palautetta. (Tyoterveyslaitos 2018.)

On kuitenkin tarkeaa huomioida, etta kehumisen ja kiitoksen ilmapiiri ei ole pel-
kastaan esihenkilon vastuulla. Vaikka esihenkildlla on merkittava rooli positiivi-

sen ja kannustavan ilmapiirin edistamisessa, on jokaisella tydyhteison jasenella
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oma vastuunsa ilmapiirin yllapitamisessa. Hyva tyoilmapiiri rakentuu yhteisesta

arvostuksesta, jossa my0s tyontekijat osoittavat toisilleen tukea ja kiitosta.

Konflikti tarkoittaa erimielisyytta tai ristiritaa kahden tai useamman osapuolen
valilla ja on luonnollinen osa organisaatioiden toimintaa ja ihmisten valista kans-
sakaymista. Tyoyhteisossa konfliktit voivat syntya esimerkiksi erilaisten arvojen,
toimintatapojen tai vastuiden jakautumisen epatasaisuuden vuoksi. Usein ihmi-
set kokevat tyopaikan erimielisyyden henkilokohtaisina, mika voi johtaa tyoilma-
piirin heikkenemiseen. (Sippola 2023, 163; Laurola & Lohman 2024.)

Laurolan ja Lohmanin (2024) mukaan suuri osa tyopaikan konflikteista syntyy
arvostuksen kokemuksen puutteesta ja luottamuksen sarkymisesta. Konflikti voi
syntya esimerkiksi siita, etta yksi tyontekija saa isomman tyéhuoneen kuin toi-
nen, mika saattaa herattaa tunteen, ettei kaikkia arvosteta yhta paljon. Konflik-
tien syntyyn voivat vaikuttaa myods tyontekijoiden erilaiset persoonat, viestinta-

tyylit, taustat ja aikaisemmat kokemukset elamassa. (Laurola & Lohman 2024.)

Esihenkildlle tyontekijoiden valisiin konflikteihin puuttuminen voi tuntua haasta-
valta, mutta tilanteisiin puuttuminen on kuitenkin tarkeaa, jotta ne eivat pitkitty-
essaan vahingoita tydyhteison ilmapiiria. Konfliktin ratkaisussa esihenkilon tulisi
toimia puolueettomasti ja pyrkia kuuntelemaan kaikkia osapuolia seka ymmarta-
maan heidan nakokulmiaan ja tarpeitaan. Joskus voi olla tarpeen kuulla osa-
puolia ensin erikseen ja sen jalkeen yhdessa. Nain esihenkild mahdollistaa jo-
kaisen kuulluksi tulemisen ja sen, etta jokaisen nakemysta arvostetaan. Esihen-
kilon tehtavana on ohjata keskustelua kohti ratkaisua ja auttaa osapuolia |0yta-
maan yhteisen ja kaikkien kannalta toimivan ratkaisun. Konfliktitilanteissa voi-
daan osoittaa arvostusta hyvaksymalla jokaisen tunteet ja kokemukset, mutta
samalla keskittyen ratkaisun I6ytamiseen. Onnistuneesti kasitellyt konfliktitilan-
teet voivat vahvistaa tydyhteison vuorovaikutusta ja parantaa yhteistyota. (Sip-
pola 2023, 164—165; Laurola & Lohman 2024.)
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Konflikti voi syntya myos esihenkilon ja alaisen valille. Tallaisessa tilanteessa
taitava viestija pyrkii ensin hankkimaan lisatietoa toisen henkilon tilanteesta en-
nen omien johtopaatoksien tekemista (Perho 2019, 56). Esihenkilon roolissa on
tarkeaa lahestya haasteita, kuten alisuoriutumistilanteita avoimesti ja rakenta-
vasti. Mikali esihenkild havaitsee tyontekijan suoriutumisen heikkenemista, on
tarkeaa kayda keskustelu tyontekijan kanssa ja selvittaa, onko tyontekijalla
haasteita tyossa tai tarvitseeko han tukea jonkin tehtavan suorittamiseen. Sen
sijaan, etta esihenkilo tekisi oletuksia tyontekijan asenteesta ja motivaatiosta,
on tehokkaampaa ja arvostavampaa osoittaa kiinnostusta tyontekijan tilantee-
seen ja tarjota tarvittavaa tukea. Toisen huomioon ottavampi lahestymistapa

edistaa esihenkilon ja alaisen valista vuorovaikutusta.

Kysyminen on tarkea osa vuorovaikutusta ja esihenkilo voi viestia arvostusta
myos kysymysten avulla. Kysymykset osoittavat kiinnostusta toisen ajatuksia ja
nakemyksia kohtaan ja parhaimmillaan ne voivat edistaa molemminpuolista sy-
vallisempaa keskustelua. Kaikki kysymykset eivat kuitenkaan tue tata tavoitetta
samalla tavalla. (Soback 2021, 133; Kamensky 2015.)

Suljetut kysymykset, eli O-kysymykset alkavat usein kysymyssanoilla onko,
voiko tai olisiko ja niihin vastataan tyypillisesti kylla tai ei. O-kysymykset eivat
useinkaan johda asian syvallisempaan tarkasteluun tai uusien nakdkulmien
esille tuomiseen. Sen sijaan avoimet kysymykset, eli M-kysymykset, jotka alka-
vat usein kysymyssanoilla mita, miten tai milloin, rohkaisevat asioiden laajem-
paan pohdintaan ja mahdollistavat monipuolisemman vuorovaikutuksen. Esi-
henkilotyon kannalta avoimien kysymysten kaytto on kannattavampaa, silla ne
kannustavat tyontekijoita ilmaisemaan ajatuksiaan ja nakokulmiaan laajemmin.
Lisaksi tarkentavat ja tulkitsevat kysymykset, kuten "ymmarsinko oikein,
etta...?”, auttavat vahvistamaan kuulluksi tulemista. (Soback 2021, 133, 137-
142; Kamensky 2015.)

Esihenkilon esittamat hyvat kysymykset parantavat tyontekijoiden kykya analy-
soida omia tilanteitaan ja luomaan niihin my0s ratkaisuja. Kysymykset auttavat
tyontekijoita jasentamaan ajatuksiaan ja kasittelemaan tilanteitaan aaneen,
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minka seurauksena voi herattaa uusia oivalluksia ja mahdollisuuksia ongelmien
ratkaisulle. Kysymyksilla ohjaaminen edellyttda kuitenkin tilannetajua ja ymmar-
rysta siita, millaiset kysymykset ovat tarkoituksenmukaisia edistamaan keskus-
telua. (Soback 2021, 154-155.)

4.2.2 Sanaton arvostus

Tallin (2024, 229) mukaan arvostuksen osoittaminen ei rajoitu pelkastaan sanal-
liseen viestintaan, vaan se ilmenee myos konkreettisina keinoina ja sanatto-
mana viestintana. Azharin (2024) mukaan tybelamassa sanattoman viestinnan
merkitys johtamisessa kasvaa jatkuvasti. Sanaton viestinta voi joko vahvistaa
tai heikentaa sanallisen viestin vaikutusta. Sanattomaan eli nonverbaaliseen
viestintaan kuuluu muun muassa aktiivinen kuuntelu, lasnaolon osoittaminen,
kasvojen ilmeet, aanenpainot, asennot ja katsekontakti. Nama keinot ovat kes-
keisia tapoja osoittaa arvostusta sanattomasti tyoyhteisossa. Esihenkilona on
tarkeaa kiinnittda huomiota siihen, miten itse viestii sanattomasti ymparilleen
mutta keskeista on osata myo0s tulkita tyontekijoiden sanatonta viestintaa. Esi-
henkilot, jotka osaavat tulkita tyontekijoiden sanatonta viestintaa, kykenevat pa-
remmin ohjaamaan ja motivoimaan tiimejaan, ratkaisemaan ristiriitoja ja luo-
maan osallistavan ja turvallisen ilmapiirin. Tutkimusten mukaan suuri osa vuoro-
vaikutuksesta tapahtuu sanattomasti kehonkielen ja danensavyn kautta. (Kude-
sia & Elfenbein 2013; Lunenburg 2010; Azhar 2024.)

Tyontekijoiden kuunteleminen ja kuuleminen ovat hyvia keinoja ymmartaa hei-
dan tarpeitaan ja tunteitaan. Esihenkilon lasnaolo ja aktiivinen kuuntelu osoitta-
vat arvostusta ja kiinnostusta tyontekijoiden ajatuksia ja mielipiteita kohtaan.
Samalla esihenkild saa myos arvokasta tietoa organisaation haasteista ja kehi-
tyskohdista. (Sippola 2023, 169.)

Tollin (2024, 254) mukaan huonoa kuuntelua on helpompi kuvailla kuin hyvaa
kuuntelua. Huonoon kuunteluun kuuluu esimerkiksi puhujan keskeyttaminen tai

paalle puhuminen. Naiden lisaksi puhelimen tai tietokoneen kasittely ja levoton
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likehdinta viestivat puhujalle valinpitamattomyytta. Toisen ihmisen kuuntelemi-
nen voi tuntua vaikealta myos, jos kuulija odottaa vain, etta toinen lakkaa puhu-
masta ja itse paasee kertomaan omat asiansa. (Tolli 2024, 254.)

Hyva kuuntelija osoittaa kiinnostusta ja saa puhujan tuntemaan itsensa tarke-
aksi. Aito lasnaolo ilman hairidtekijoita mahdollistaa esihenkilon keskittymisen
tyontekijan sanomaan ja tunnetiloihin. Aktiiviseen kuunteluun kuuluu Iasngolon
osoittaminen, ymmarryksen varmistaminen, tunteiden reflektointi, empatian ja
tuen ilmaiseminen seka avoimien kysymysten esittaminen. Naiden keinojen
avulla esihenkilo voi vahvistaa luottamusta ja edistda arvostavaa vuorovaiku-
tusta tyOyhteis6ssa. Aktiivisen kuuntelun tavoitteena on ymmartaa puhujan tun-
netiloja, ei pelkastaan viestin sisaltdéa. (Sippola 2023, 167,169; Tolli 2024, 254.)

Aktiivinen kuunteleminen on taito, joka vaatii keskittymista ja tietoista harjoitte-
lua. Kuuntelemisen haasteina voivat olla esimerkiksi asenteet, ennakkoluulot,
tunteet, vireystila ja kulttuuriset erot. Ennakkoluuloiset asenteet ja mielipiteet
voivat vaikuttaa siihen, miten kuultu asia tulkitaan. Lisaksi olettamukset toisen
sanomisista ja tarkoitusperista voivat hairita ymmarryksen muodostumista.
Kuuntelemisessa onkin keskeista valttaa tekemasta johtopaatoksia etukateen.
Kysymalla tarkentavia kysymyksia ja toistamalla tarkeita kohtia omin sanoin voi-
daan viestia toiselle halua ymmartaa. (Sippola 2023, 168; Tolli 2024, 259.)

Tyontekijoiden kuuntelu on myos luottamuksen osoittamista alaisia kohtaan.
Kun esihenkild kuuntelee alaisiaan, han viestii valittavansa heidan tarpeistaan
ja mielipiteistaan, mika myos edistaa hyvinvointia ja hyvaa tyoilmapiiria. Lisaksi
aktiivinen kuuntelu tukee avointa keskustelua tyoyhteisdssa, mika voi auttaa va-
hentamaan konflikteja ja ehkaisemaan vaarinymmarryksia tyoyhteisossa. (Sip-
pola 2023, 171.)

Katsekontakti on keskeinen osa sanatonta viestintaa. Katsekontaktilla voidaan

viestittaa kiinnostusta ja keskittymista toisen ihmisen sanomaan. Paan nyokkaa-
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minen, hymy ja katsekontaktin sailyttaminen keskustelussa viestii toiselle osa-
puolelle, etta olet kiinnostunut hanen sanomastaan. Toisaalta harhaileva ja va-
hainen katsekontakti viestii toiselle valinpitamattomyytta. (Lunenburg 2010.)

Kasvojen ilmeet ovat yksi tehokkaimmista keinoista viestia tunteita. Kasvojen eri
osien, kuten silmien, kulmakarvojen, huulten ja poskien liikkeet muodostava il-
meita. limeet heijastavat tunteita ja mielialoja, kuten iloa, surua, myo6tatuntoa,
tyytymattomyytta, turhautumista ja suuttumusta. Hymylla voidaan levittaa hyvaa
mielta ja vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta. Esihenkilon lammin katse ja
hymy kohdatessa viestivat hyvaksyntaa ja myonteisyytta. Sen sijaan toistuvat
kulmien kurtistukset ja tiukasti suljeutu huulet viestivat artymysta ja kielteista il-
mapiiria. (Kurien 2010; Kudesia & Elfenbein 2013.)

Aznensavylla, -nopeudella ja -voimakuudella on niin ikdan vaikutusta siihen, mi-
ten sanallinen viestinta tulkitaan. Jos kasvojen ilmeet ja danenpaino eivat viesti
samaa kuin sanallinen viestinta, voi sanoma vaaristya. Adnensavylla voidaan
valittaa tunteita ja korostaa viestin tarkoitusta. Esihenkilot, jotka ymmartavat ja
hallitsevat @anensavyn ja kasvojen ilmeiden merkityksen, voivat edesauttaa
viestinnan selkeytta ja rakentaa vahvempia ihmissuhteita tydyhteis6ssaan. (Ku-
rien 2010; Kudesia & Elfenbein 2013; Azhar 2024.)

Sanattomaan viestintaan kuuluvat muun muassa myos fyysinen lasnaolo, ke-
hon asento, eleet vuorovaikutustilanteissa ja tilan kaytto. Esihenkilon fyysinen
lasnaolo ei aina ole mahdollista, mutta siitéa huolimatta on tarkeaa, etta han on
helposti tavoitettavissa tarpeen tullen. Kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa ke-
hon asento valittaa sanatonta viestia. Lunenburgin (2010) mukaan kehon
asento voi viestia kiinnostuksesta, epavarmuudesta tai henkilon itsetunnosta.
Eteenpain nojautuessa henkilo viestii aktiivista kuuntelua ja kiinnostusta puhu-
jan asiaa kohtaan, kun taas taaksepain nojautumista voidaan tulkita etaisyyden
ottamisena tai valinpitamattomyytena. Myos kasien eleilla voidaan viestittaa
vastapuolelle avoimuutta tai torjuntaa. Suorassa seisominen ja toista henkil6a

kohti suunnattu kehon asento viestivat itsevarmuudesta ja kiinnostuksesta toista
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kohtaan. Lisaksi tilan kaytolla on viestinnan kannalta merkitysta, miten esihen-
kilo sijoittaa itsensa yhteisissa kokoontumisissa ja kuinka lahelle han asettuu
keskusteluissa, on vaikutusta siihen, millaisena hanen viestinsa koetaan. (Lu-
nenburg 2010.)

Azharin (2024) mukaan esihenkilot, jotka pystyvat ilmaisemaan empatiaa sanat-
tomasti, voivat saada aikaan ilmapiirin, joka tukee tyontekijan henkista hyvin-
vointia tyossa. Esihenkilon kehonkieli ja eleet voivat vaikuttaa merkittavasti tyoil-
mapiiriin, silld esimerkiksi avoin ja vastaanottavainen kehonkieli voi lisata luotta-
musta ja tukea avointa keskustelua tyOyhteisdssa, kun taas sulkeutunut kehon-

kieli voi luoda etaisyytta ja heikentaa yhteyden tunnetta.

Sanattoman arvostuksen osoittaminen ei rajoitu pelkastaan eleisiin ja ilmeisiin,
vaan se ilmenee myos konkreettisina tekoina, kuten esimerkiksi tyontekijan hy-
vinvoinnista huolehtimisena. Esimerkiksi palautumisen mahdollistaminen on esi-
henkilolta sanaton viesti siita, etta tyontekijan jaksamista ja kokonaisvaltaista
hyvinvointia arvostetaan. Sippolan (2023) mukaan tyosta palautuminen on kes-
keista tyohyvinvoinnille ja tydssa jaksamiselle. Palautumista edistavat esimer-
kiksi riittavat tauot, lepo ja rentouttava tekeminen vapaa-ajalla. Kaikki vapaa-
aika ei saisi menna tyosta palautumiseen vaan tyopaivan jalkeen tulisi jaada
viela energiaa tehda itselle mieluisia asioita. Riittavalla palautumisella voidaan
estaa tyostressin kasaantumista, suojata tyduupumukselta ja ehkaista mielen-
terveysongelmia. Organisaatio ja esihenkilo voivat tukea palautumista esimer-
kiksi tarjoamalla joustavuutta tydaikoihin tai tyotehtaviin, jotta tyontekijalla on
mahdollisuus palautumiselle myds tyopaivan aikana. (Sippola 2023, 93-95.)

Hyva johtaja osaa tunnistaa omat ja tyontekijan vahvuudet seka kayttaa niita or-
ganisaation ja tyontekijan hyodyksi. Esihenkilon tarkea taito onkin osata yhdis-
taa tyontekijan vahvuudet ja organisaation tarpeet. Vahvuuksien hyodyntami-
sella tyotehtavissa on positiivinen vaikutus tyontekijan merkityksellisyyden tun-
teeseen ja tyd0ssa menestymiseen. Luottamuksen osoittaminen vastuuta anta-
malla ja mahdollistamalla itsenainen tyoskentely seka paatoksenteko lisaavat
tyontekijan tunnetta oman tyon omistajuudesta. Tyontekijoiden osallistaminen ja
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mielipiteiden kuunteleminen oman tyon kehittamiseen edistavat sisaista moti-
vaatiota, sitoutumista ja luottamusta organisaatiossa. (Sippola 2023, 159-161.)
Vastuun ja vapauden antamisessa on kuitenkin hyva huomioida tyontekijan taso
ja yksilollisyys. Kokeneemmalle tyontekijalle voi antaa enemman vapautta paa-
toksenteossa mutta uusi tyontekija voi kokea jopa ahdistavana, jos ei hanella

ole viela riittavasti kokemusta ja varmuutta itsenaiseen tyoskentelyyn.

Esihenkil6 voi ilmaista arvostusta ja valittamista erilaisilla pienillakin eleilla, joilla
voi olla suuri vaikutus. Yksi konkreettinen esimerkki tasta on kirjoittajan henkilo-
kohtainen mieleen painunut kokemus tilanteesta, jossa esihenkilo jarjesti tiimil-
lemme yhteisen aamupalahetken erityisen kuormittavan tyoviikon paatteeksi. Ti-
laisuuden aikana han kiitti koko tiimia meidan panoksestamme ja huomioi jokai-
sen tyopanoksen merkityksen haastavan ajanjakson aikana. Tama pieni ele loi
positiivista ilmapiiria ja vahvisti tiimin tunnetta siita, etta jokaisen tyota arvoste-
taan. Ponnisteluiden huomioiminen, kiitoksen saaminen ja yhdessa vietetty

hetki auttoivat jaksamaan paremmin haastavassa tilanteessa.

5 Arvostavan vuorovaikutuksen opas esihenkiloille

5.1 Oppaan sisalto ja toteutus

Opinnaytetyon toiminnallisena osuutena on laadittu arvostavan vuorovaikutuk-
sen opas esihenkildille. Oppaan tarkoituksena on ollut tarjota kaytannonlahei-
nen tyovaline, joka auttaa esihenkiloita vahvistamaan arvostavaa vuorovaiku-
tusta omassa viestinnassaan. Oppaan sisalto perustuu opinnaytetyon teoria-

osuudessa kasiteltyihin teorioihin seka kirjallisuuteen ja tutkimustietoon nojaa-

viin arvostavan vuorovaikutuksen keinoihin.

Opasta suunnitellessa olen halunnut huomioida sen kaytettavyytta ja selkeytta,
jotta lukeminen olisi miellyttavaa ja opasta olisi helppo selailla arjen tyokaluna.
Sisalto on jaettu eri osioihin alkaen ensin esittelykappaleella, joka johdattaa luki-
jan aiheeseen. Oppaan sivuilla 4-7 tarkastellaan mita arvostuksella tarkoitetaan
ja mita vaikutuksia arvostuksen kokemuksella on tyOyhteisdissa. Teoriapohjan
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jalkeen oppaassa siirrytaan tarkastelemaan vuorovaikutuksen keinoja, joilla ar-
vostusta voidaan osoittaa tyoarjessa. Oppaassa esitellaan keskeisimpia vuoro-
vaikutustilanteita, kuten palautteenantoa, konfliktien kasittelya, kuuntelemisen ja
kysymisen taitoa seka kehumisen ja kannustamisen merkitysta. Jokainen osio
sisaltaa teoreettista taustaa ja kaytannon vinkkeja esihenkilolle.

Aloitin oppaan rakenteen suunnittelun vahan ennen kuin olin saanut opinnayte-
tyon teoriaosuuden valmiiksi. Halusin varata oppaan tekemiseen riittavasti ai-
kaa, koska en osannut arvioida kuinka kauan oppaan laatimiseen menisi. Mi-
nulle oli alusta asti selvaa, etta visuaalisesti en halua tayttaa sivuja pelkastaan
tekstilla, vaan haluan pitaa tiedon maaran tiiviina. Sisallon suunnittelussa mietin
oman tyokokemukseni kautta, minkalaisia asioita haluaisin esihenkilona lukea
oppaalta ja minkalaisiin yleisiin ongelmiin tyoelamassa olen tormannyt oman tai

laheisten kokemusten perusteella.

5.2 Oppaan arviointi ja kehitysehdotukset

Oppaan lopputulos onnistui mielestani hyvin ja se vastaa tavoitteita, joita olin
oppaan sisallolle asettanut. Opas antaa lukijalle tietoa arvostuksen kokemuksen
merkityksesta seka tarjoaa kaytannon vinkkeja siita, kuinka esihenkild voi vies-

tia arvostusta eri tavoilla.

Halusin pitaa oppaan lyhyehkona ja tuoda oppaassa esiin keskeisimpia viiteke-
hyksessa tarkasteltuja asioita arvostavasta vuorovaikutuksesta. Vuorovaikutus-
keinojen pohjustukseksi pidin tarkeana oppaassa avata myds sita, mita arvos-
tuksella tarkoitetaan, miksi arvostuksen kokeminen on tarkeaa tyoelamassa ja
mita arvostuksen kokemuksen puute voi aiheuttaa. Pohjustus auttaa ymmarta-
maan, miksi arvostavaan vuorovaikutukseen kannattaa panostaa organisaa-

tioissa.

Oppaan vahvuutena on sen kaytannonlaheisyys ja helppolukuisuus. Oppaan si-
salto on tiivis, konkreettinen ja arkeen sovellettava. Oppaassa esitetyt esimerkit

on tarkoitettu suunnannayttajaksi siihen, etta esihenkilo on mukana tukemassa
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eika jattamassa yksin ongelmien kanssa. Opas on tarkoitettu myos herattamaan

lukijaa pohtimaan sita, miten itse viestii eri tilanteissa.

Halusin kayttad oppaassa vareja ja graafisia kuvia, joiden ajattelin luovan mie-
lenkiintoa ja selkeytta oppaan lukemiseen. Kuvina olen kayttanyt Canva -tyoka-
lun ilmaiskuvia. Halusin pitaa oppaan sivujen sanoman mahdollisimman sel-

keana ja informatiivisena.

Jos aikaa olisi ollut enemman, oppaalle olisi voinut lisata viela tydelaman ar-
jesta tuttuja esimerkkeja tai lyhyita tarinoita, joiden kautta lukija voisi vielakin pa-
remmin ymmartaa, miten arvostavaa vuorovaikutusta voi toteuttaa kaytannossa.
Oppaaseen olisi voinut lisata myos tehtavia tai pohdintakysymyksia erilaisiin ti-
lanteisiin, jotka auttaisivat lukijaa havaitsemaan esimerkiksi omia toimintatapoja

vuorovaikutustilanteissa.

6 Johtopaatokset

6.1 Keskeiset havainnot opinnaytetyoprosessista

Taman opinnaytetyon tavoitteena on ollut tarkastella arvostuksen merkitysta
tybelamassa esihenkilon vuorovaikutuksen nakokulmasta. Tyon tarkoituksena
on ollut vastata kysymyksiin, mita arvostuksella tarkoitetaan, miksi arvostuksen
kokeminen on tarkeaa ja miten esihenkilo voi viestia arvostusta vuorovaikutuk-

sessa.

Opinnaytetyon teoriaosuus pohjautui kolmeen keskeiseen ja laajasti kaytettyyn
teoriaan: Maslowin tarvehierarkiateoriaan, Herzbergin kaksifaktoriteoriaan seka
Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteoriaan. Vaikka teoriat ovat osittain vanhoja ja
osin kritisoitujakin, ne ovat edelleen ajankohtaisia ja niihin viitataan laajasti
my0s nykypaivan tutkimuksissa ja kirjallisuudessa. Nain ollen arvotuksen tar-
peen teoriapohjaa voidaan pitaa luotettavana.
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Maslowin teorian mukaan arvostuksen tarve kuuluu ihmisen perustarpeisiin,
jonka tayttyminen vaikuttaa yksilon hyvinvointiin. Herzbergin teorian mukaan ar-
votus kuuluu tyotyytyvaisyytta lisaaviin tekijoihin. Ryanin ja Decin mukaan ar-
vostus tukee tyontekijan perustarpeita autonomiasta, yhteenkuuluvuudesta ja
merkityksellisyydesta, jotka vaikuttavat sisdiseen motivaatioon. Nama teoriat tu-
kevat sita, ettad arvostuksen kokeminen on tydelamassa tarkeaa hyvinvoinnin ja

motivaation nakokulmasta.

Arvostuksen kokemuksessa keskeista on, etta tyontekija kokee itsensa merki-
tyksellisena osana tyoyhteisoa ja tulee kuulluksi ja nahdyksi juuri sellaisena kuin
han on. Arvostuksessa tarkeaa on huomioida sanallisen arvostuksen lisaksi

my0s sanattoman viestinnan merkitys.

OpinnaytetyOssa tarkasteltiin erilaisia vuorovaikutuksen keinoja, joilla esihenkil®
voi osoittaa arvostusta tyontekijoille. Keskeisina teemoina tydssa oli palautteen
antaminen, konfliktitilanteiden kasittely, kiittdminen, kuunteleminen, Iasnaolo ja
eleet. Sanallinen vuorovaikutus, kuten palautteen antaminen, rakentava keskus-
telu ja tyontekijan huomiointi arjessa auttavat rakentamaan luottamusta ja viesti-

maan arvostusta.

Sanattomalla viestinnalla, kuten kuuntelemisella, katsekontaktilla ja kehonkie-
lellda on merkitysta siina, miten esihenkilon viesti tulkitaan. Lasnaolo ja aktiivinen

kuuntelu ovat keskeisia tekijoita arvostuksen kokemuksen luomisessa.

Tyon merkittavin johtopaatos on, etta arvostuksen kokemus on iso osa tyohy-
vinvointia ja se vahvistaa tyontekijan motivaatiota ja sitoutumista tyohon. Esi-
henkilon arvostavalla vuorovaikutuksella on tarkea osa arvostuksen kokemuk-
sen tayttymisessa. Mikali arvostuksen kokemusta ei ole, tyontekijan tyotyytyvai-
syys heikkenee ja se voi vaikuttaa tyontekijan haluun sitoutua organisaatioon.

Arvostavan ilmapiirin rakentaminen ja yllapitaminen edellyttaa esihenkilolta tie-
toisia valintoja ja herkkyytta tarkastella omaa viestintaansa. Tama tarkoittaa eri-
tyisesti oman kehonkielen ja kuuntelutavan tiedostamista, palautteen annon ak-
tiilvista harjoittelua seka vaikeidenkin asioiden kasittelemista toista arvostavalla
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tavalla. Nama vuorovaikutustaidot vaativat esihenkilolta jatkuvaa itsereflektiota
ja halua kehittaa omaa johtamistapaansa. Lisaksi myonteisten asioiden ja on-
nistumisten huomioiminen edellyttaa esihenkilolta aikaa, lasnaoloa ja aitoa kiin-

nostusta tyontekijoiden hyvinvointia kohtaan.

6.2 Opinnaytetyon kirjoittaminen

Opinnaytetyon aiheen valinta tuntui minulle mielekkaalta ja ajankohtaiselta,
koska vuorovaikutustaitojen merkitys tyoelamassa korostuu jatkuvasti. Aiheen
rajaaminen sen sijaan oli minulle alkuun hieman haastavaa ja jouduin tekemaan
prosessin aikana jonkin verran muutoksia opinnaytetyon aiheeseen. Alusta asti
minulle oli kuitenkin selvaa, etta haluan tehda opinnaytetyon aiheesta, joka on
lahella sydantani, ihmislaheisesta johtamisesta. Aihealue kiinnostaa minua eri-
tyisesti omien kokemuksieni kautta ja taman opinnaytetyon kautta aiheeseen
syventyminen on saanut minut havainnoimaan vielakin enemman oman tyoyh-
teisoni vuorovaikutusta kokonaisuutena, ei pelkastaan esihenkilon tai johdon

nakokulmasta.

Kirjoitusprosessi oli opettavainen ja syvensi ymmarrystani vuorovaikutuksen
vaikutuksista tyohyvinvointiin ja motivaatioon. Kirjoitustyota haastoi ajan puute
uuden tyon ja pikkulapsiarjen keskella. Olen kuitenkin tyytyvainen siihen, etta
onnistuin saamaan tyoni valmiiksi haastavassa elamantilanteessa ja nama sei-

kat huomioon ottaen olen lopputulokseen tyytyvainen.

Pyrin etsimaan tietoa aihealueesta laajasti eri lahteista ja syventyessani aihee-
seen huomasin, etta kasiteltavia asioita on pakko rajata, koska viestintaan kuu-
luu niin paljon eri osa-alueita. Tyoelaman kannalta tarkeimpina aihealueina pi-
din palautteen antoa ja aktiivista kuuntelemista, mutta pidin merkityksellisena
kasitella myos konfliktitilanteita. Konfliktit tyopaikoilla juontavat usein juurensa
arvostuksen puutteesta (Laurola & Lohman 2024). Lisaksi tutkimusten (Kudesia
& Elfenbein 2013; Kurien 2010) mukaan nonverbaalinen viestinta on merkittava
osa ihmisten valista vuorovaikutusta, joten halusin kasitella opinnaytetyossa

my0Os sanatonta viestintaa.
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Opinnaytetyota tehdessani pysahdyin erityisesti pohtimaan palautteenannon
merkitysta tyoelamassa. Tyota kirjoittaessani ymmarsin, kuinka suuri vaikutus
pienillakin arjen onnistumisilla ja niiden huomioimisella voi olla tyontekijan moti-
vaation ja tyon imun kannalta. Parhaimmillaan esihenkilon antama hyva palaute
ja kannustus voi saada aikaan positiivisen kierteen, joka vahvistaa koko tyoyh-

teison hyvinvointia ja halua kehittaa itseaan.

Esihenkilotyossa kehittavan palautteen antaminen on kuitenkin todella tarkeaa
osa tyontekijan ammatillista kasvua. Kehittavan palautteen antaminen edellyttaa
esihenkildltd enemman tunne- ja tilannetajua kuin positiivisen palautteen anta-
minen. Koen, etta kehittavan palautteen anto on taito, jonka kehittamiseen esi-
henkilon kannattaa kiinnittaa erityista huomiota.

Kirjoitustyon aikana ymmarsin syvemmin myos sanattoman vuorovaikutuksen
merkityksen. Tyontekijat voivat tehda paljon tulkintoja esihenkilon sanattomasta
viestinnasta ja se voi vaikuttaa siihen, kuinka luotettavaksi he kokevat esihenki-
I6n sanallisen viestinnan. OpinnaytetyOprosessi vahvisti kasitystani siita, etta
esihenkilon elekieli, katseet, aanenpainot ja Iasnaolo vaikuttavat merkittavasti

siihen, minkalaisen ilmapiirin esihenkild luo ymparilleen.

Esihenkilon vuorovaikutusoppaan luominen oli mukavaa ja helppoa, koska jo
teoriaosuutta kirjoittaessa minulle alkoi hahmottua mitka ovat tarkeimpia asioita,
joita haluan oppaalla viestia lukijalle. Halusin tehda oppaan visuaalisesta il-
meesta selkean ja helppolukuisen, jonka sisaltoon olisi helppo tutustua mata-

lalla kynnyksella.

Opinnaytetyoprosessin aikana huomasin kiinnittavani enemman huomiota erilai-
siin vuorovaikutustilanteisiin tyopaikallani. Vaikka tassa tyossa keskitytaan en-

nen kaikkea esihenkilon vuorovaikutustaitoihin, on koko tyoyhteisdlla vaikutusta
arvostetuksi tulemisen kokemukseen. Vastuu ei ole yksin esihenkildlla, vaan jo-

kainen tydyhteison jasen voi omalta osaltaan vaikuttaa arvostavaan ilmapiiriin.
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6.3 Tyon kaytannon merkitys ja jatkotutkimusaiheet

Opinnaytety0 tuo esiin arvostuksen tarpeen merkityksen tydelamassa ja tarjoaa
konkreettisia keinoja, joita esihenkild voi hyodyntaa tyossaan tyontekijoiden hy-
vinvoinnin, motivaation ja sitoutumisen vahvistamiseksi. Opinnaytetyo ja sen

tuotoksena syntynyt opas tarjoavat lukijalle tietoa siita, miksi arvostuksen koke-
mukseen kannattaa panostaa tyOyhteisdissa. Tyossa tarkastellaan sanallisen ja
sanattoman viestinnan vaikutuksia tyontekijan arvostuksen kokemukseen ja mi-

ten se heijastuu luottamukseen ja tyoyhteison ilmapiiriin.

Kaytannon tasolla tyo auttaa esihenkilbita tunnistamaan, miten pienillakin arjen
teoilla, kuten kuuntelemalla, kiittdamalla, palautteen antamisella ja lasnaololla
voidaan vaikuttaa tyontekijan hyvinvointiin. Tyon tavoitteena on myo6s kannus-
taa esihenkil6ita panostamaan vuorovaikutustaitojen kehittdmiseen ja arvosta-

van ilmapiirin rakentamiseen osaksi tyoyhteison arkea.

Opinnaytetyossa tuotettu opas soveltuu otettavaksi kayttoon esimerkiksi osaksi
organisaatioiden esihenkildiden koulutuksia, timipalavereita tai uusien esihenki-
I6iden perehdytysohjelmia. Oppaan sisaltamat konkreettiset esimerkit voivat toi-
mia keskustelun herattajina ja auttaa esihenkild tarkastelemaan omaa toimin-

taansa erilaisissa vuorovaikutustilanteissa.

Opas voisi olla myos osana tyoyhteisdjen kehittamissuunnitelmia, joissa tavoit-
teena on parantaa tyohyvinvointia ja lisata sitoutuneisuutta. Opas voisi olla hyo-
dyllinen tyoyhteisbissa, joissa on havaittu puutteita palautteen annossa tai
muussa vuorovaikutuksessa. Talldin opas voisi auttaa esihenkil6a kiinnittamaan
enemman huomiota omaan vuorovaikutukseen ja sen vaikutuksiin tyoyhtei-

sOssa.

Jatkotutkimuksena voisi tutkia, miten eri persoonallisuustyypit tyOyhteisdssa ko-
kevat arvostuksen tunteen ja minkalaiset vuorovaikutustavat vaikuttavat merki-
tyksellisemmiltd heidan mielestaan. Tallainen tutkimus voisi tarjota vielakin tas-
mallisempia keinoja rakentavan ja arvostavan vuorovaikutuksen kehittamiseen

tyoyhteisOssa.
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Lukijalle

Tervetuloa arvostavan vuorovaikutuksen oppaan pariin! Opas on suunniteltu vusille
esihenkilbille ja jokaiselle, joka on kiinnostunut kehittédmadn vuorovaikutustaitojaan.
Hyvé ja arvostava vuorovaikutus on térkeé osa tyéhyvinvointia, motivaatiota ja
luottamuksen rakentumista tyéyhteisdssd. Esihenkilén vuorovaikutustaidoilla voidaan
vaikuttaa muun muassa tydilmapiiriin, tyéntekijéiden sitoutumiseen ja tehokkuuteen.

Oppaan tavoitteena on tarjota vinkkejd ja kdytannén esimerkkeja siitd, miten
esihenkil6 voi viestié johdettavilleen arvostavasti ja tukea tiimidan onnistumisessa.
Opas sisaltaa kaytannonldheisia vinkkejé muun muassa aktiivisesta kuuntelusta,
palautteen antamisesta ja konfliktitilanteiden kasittelysta.
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Arvostus

Arvostuksen tarve on yksi ihmisen perustarpeista. Arvostetuksen
kokemus syntyy, kun ihminen kokee itsensé merkitykselliseki. Kun
hén kokee itsensd ndhdyksi, kuulluksi, ymmadarretyksi ja hyvaksytyksi
juuri sellaisena kuin hdn on. lIhminen kokee arvostusta kun hdnen
tarpeitaan, tunteitaa ja ajatuksiaan kunnioitetaan.

Ihminen ei voi itse tuottaa arvostetuksi ja ndhdyksi kokemisen
tunnetta, vaan kaipaa siihen muilta ihmisilté saatavaa vahvistusta.
Arvostuksen kokeminen syntyy siis ennen kaikkea inmisten vdlisessa
vuorovaikutuksessa.
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Miksi arvostuksen kokemus on tarkeaa tyoelamassa?

Tutkimusten mukaan arvostuksen kokemus kuuluu ihmisen perustarpeisiin ja on
yhteydessa yksilon kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin.

Arvostuksen kokeminen tyéeldmdssd vahvistaa tyémotivaatiota, tukee tyéssa
jaksamista ja edistéd suorivtumista. Tyoéntekijén tekemisen huomaaminen,
vahvuuksien tunnistaminen, kiinnostuksen osoittaminen ja mahdollisuuksien
antaminen muodostavat pohjan luottamukselle ja arvostuksen kokemukselle.

Arvostava vuorovaikutus lisdé tyéhyvinvointia ja vahentdd stressié. Toimivalla
kommunikaatiolla voidaan véhent&ad konfliktien

syntyd ja edist@d sujuvaa toimintaa tyépaikalla. Vuorovaikutuksessa keskeistd on
vastavuoroinen keskustelu, jossa molemmat osapuolet voivat tuoda esiin
ndkemuyksidén avoimesti ja rakentavasti.
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Arvostuksen osoittamisen hyodyt

LisGd motivaatiota ja tyéhyvinvointia Parantaa tyétehoa ja tuottavuutta

Vahvistaa luottamusta Edistaa kehitysta

Vdhentad stressia Lis@a sitoutumista

Véahentda konflikteja Parantaa tydilmapiirié




Arvostuksen puutteen haitat

Jos tydntekija ei koe arvostusta eikd
merkityksellisyytta tydssaan, tyé saattaa
muvuttua pelkdksi toimeentulon vdlineeksi ilman
motivaatiota ja sitoutumista tyéhoén. Tydntekija
voi kokeaq, ettd hdnen panostaan ei huomioida
eika arvosteta mika heikent&ad tydtyytyvdaisyytta
ja vahentdad tyoéntekijan halua kehittéa itseédn ja
organisaatiota. Arvostuksen puute voi johtaa
tyoéntekijan haluun vaihtaa tyépaikkaa heti
tilaisuuden tullen.
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Tyéntekijan motivaatio laskee

Tyoéntekijan halu kehittaa itseaan
ja organisaatiota laskee

Tyon tuloksellisuus karsii

Lisaa stressia ja voi johtaa
loppuun palamiseen

Sitoutuminen tyéhon laskee ja
halu vaihtaa ty6paikkaa nousee
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Arvostuksen osoittaminen

Arvostukseen liitetdén paljon erilaisia kdsitteitd, kuten
kuulluksi, ndhdyksi, hyvdksytyksi ja ymmarretyksi
tuleminen seké aito lasnéolo. Arvostuksen kokemukseen
liitetddn myds tunnustuksen saaminen, kunnioitus,
kehuminen ja itsensd tunteminen merkitykselliseksi ja
tarkedksi. Arvostusta voidaan osoittaa esimerkiksi
tyontekijén mielipiteiden huomioimisena, palautteen
antamisena, kuuntelemisena ja mahdollisuuksina
vaikuttaa omaan tyéhonsa. a
A

Arvostava vuorovaikutus voidaan —
kiteyttdda lasnéoloon, aktiiviseen
kuunteluun, kiinnostuksen osoittamiseen, - -L_ I
kiitokseen ja palautteen antamiseen. ‘-

NELJAN KOON
MUISTISAANTO!

KeskiTY
KUUNTELE
Kysy
Kuta

An ha
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Palautteen antaminen

Palautteen antaminen on yksi keskeisimmisté keinoista osoittaa arvostusta.
Palautteen antaminen on osoitus siitd, etté ihmisen tyé on huomattu. Palautteen
ansiosta ihminen voi kehittyd. Palautteen saaminen on térkedd, oli se sitten
positiivista tai rakentavaa palautetta. Rakentava palaute on aina parempi kuin se,
ettei saa palautetta ollenkaan. Palautteen antamisen tulisi olla sGénnéllinen osa
tybéarkea.

Positiivisen palautteen antaminen on keskeinen osa tydntekijéiden kannustamista ja
innostamista. Parhaimmillaan palaute saa aikaan tyén imua ja kasvattaa tyéntekijén
motivaatiota oppia ja kehittyd tydssadn. Positiivisen ja kannustavan palautteen
antaminen parantaa tydntekijéiden ammatillista itseluottamusta ja saa heidét
tuntemaan itsensd arvostetuksi. Pientenkin onnistumisten huomaaminen
on tdrkeda ja sillé voi olla suuri merkitys saajan pdivaén.
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Rakentava palaute

Rakentavan palauteen antaminen on keskeinen osa esihenkil6tyota ja sen tarkoituksena on tukea
tyoéntekijan kehitystd. Palautteen antaminen edellyttéd tunne- ja tilannetajua, sillé sen ajoitus ja tapa
vaikuttavat merkittdvdésti vastaanottajan reaktioon ja lopputulokseen. Palautteen tarkoituspera tulisi aina
olla tyéntekijan kehittdminen, ei virheiden osoittaminen. Kun tyéntekijé ymmartad, etté palaute annetaan
hé@nen parhaakseen, on han luultavasti motivoituneempi kehittdmaan osaamistaan. Palautteen annossa tulisi
aina pyrkiéd mahdollistamaan vuoropuhelu, jossa myds tydntekijalld on mahdollisuus tuoda esiin omia
ajatuksiaan.

Valitse oikea hetki. Anna rakentava palaute aina kahden kesken.
Varmista, etta sina ja tydntekija olette vastaanottavaisia keskustelulle.

Keskity selkeisiin havaintoihin. Anna konkreettinen esimerkki.

Iy

I
N

loytaa virheita.

<=

Valta syyttelyd. Palautteen tarkoitus on tarjota tukea ja kehittaa, ei ‘ g: ’

Huomioi tydntekijan vahvuudet. Tasapainota palaute positiivisella
huomiolla

1

Mahdollista vuoropuhelu. Kuuntele tyéntekijan nakékulmaa. I‘-
10




Esimerkkeja palautteen annosta

Et ole paassyt tavoitteisiisi,
X sinun taytyy nyt tsempatal!

Asiakkaalta on tullut
5. huonoa palautetta, miten
selitat taman?

Tama tehtava ei nyt ihan
X onnistunut. Mutta ehka ensi
kerralla paremmin.
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Huomaan, etta tavoitteisiin padaseminen
on ollut haastavaa. Mietitdan yhdessa
mika voisi auttaa sinua paasemaan
tavoitteisiin. Miten voisin tukea sinua
tassa?

Asiakkaalta on tullut palautetta, jossa on noussut esiin
kehityskohteita palveluumme liittyen. Katsotaan
yhdessa lapi, mista palautteessa on kyse ja mietitaan,
miten voimme parantaa. Sinulla on paljon osaamista ja
uskon, etta Idydamme ratkaisun tahan.

Huomaan, etta panostit tahan tehtavaan.
Mietitdan yhdessa miten saamme ensi
kerralla viela paremman lopputuloksen.

11
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Kannusta, kiitd, kehu

Kehujen saaminen auttaa ihmisia tuntemaan olonsa arvostetuksi ja nahdyksi. Esihenkilén antama kiitos,
kannustus ja luottamuksen osoittaminen tydntekijan paatéksia kohtaan vahvistavat arvostavan ja
mydnteisen tydymparistdn muodostumista.

Sen lisaksi, ettd kehut ja kiitokset ovat mukavia eleitd ja vaikuttavat mydnteisesti tydilmapiiriin, voi
kehujen tietoisella lisdamisella olla myés merkittavia vaikutuksia tyén tuottavuuteen.
Tutkimuksessa, jossa yritysjohtajat kehuivat tydntekijéitdan saannéllisesti

21 paivan ajan, tiimien tuottavuus kasvoi puolen vuoden aikana 31 %. jQ
On kuitenkin tarkeaa, etta kehut perustuvat todellisiin havaintoihin, » [ »”
silld epaaitojen tai liioiteltujen kehujen anto voi heikentaa luottamusta v f
ja vaikuttaa kielteisesti tydyhteiséon. n
‘ [N

12



Ole aito ja rehellinen
Kehut ja kiitokset
vaikuttavat positiivisesti
kun ne perustuvat aitoihin
havaintoihin

Kiita ja kannusta koko

tiimia tasapuolisesti

Kannusta, kiitd, kehu

Anna kehu oikeaan
aikaan

Kiita ja kannusta heti kun

havaitset onnistumisen

Huomioi yksilollisyys
Kaikki eivat halua saada
kehuja kaikkien edessa

13
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Huomioi myés
ponnistelu, ei pelkka
lopputulos

Edista myénteista
ilmapiiria
Kannusta my6s muita
kehumaan ja kiittdmaan
toisiaan
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Konfliktitilanteet

Konflikti tarkoittaa erimielisyyttd tai ristiriitaa kahden tai
useamman osapuolen valillé. Konfliktitilanteet ovat
luonnollinen osa organisaatioiden toimintaa ja ihmisten
valistd vuorovaikutusta. Konfliktien syntyyn voivat
vaikuttavat muun muassa ihmisten erilaiset
persoonallisuudet, viestintatyylit, stressitekijat ja aiemmat
kokemukset eldmdssd. Usein konfliktien taustalla on
arvostuksen ja luottamuksen puute, mikd voi heikent&d
tydyhteisdn iimapiirid ja yhteistyota.

Konfliktitilanteissa esihenkildn tulisi toimia puolueettomasti ja
pyrki@d kuuntelemaan kaikkia osapuolia sekd ymmartdmadn
heid&n ndkdkulmiaan ja tarpeitaan. Esihenkildn tehtdva on
auttaa osapuolia l6ytdmadn yhteisen ratkaisun ja ohjata
keskustelua kohti ratkaisua.

14
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Konfliktitilanteet

e Anna jokaiselle osapuolelle mahdollisuus kertoa ndkemyksensé
iiman keskeytyksida

* Valtd oletusten tekemistd tilanteesta

e Huomioi, ettd jokaisen kokemus tilanteesta on todellinen

e Hyvdksy tunteet, mutta alé asiatonta kdytdsta

e Pysy rakentavana ja pyri valttdmadn syyllisten etsimistd

e Ohjaa keskustelua kohti ratkaisua ja keskity menneisyyden
sijaan siihen, miten tilanne voidaan ratkaista tulevaisuutta
ajatellen

e Kysy avoimia kysymyksida

e Kannusta osapuolia avoimeen ja kunnioittavaan

vuorovaikutukseen

15
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Kysymalla lisdd vuorovaikutusta

Kysymykset aktivoivat molemminpuolista vuorovaikutusta ja voivat edistad
syvdllisempad keskustelua. Kiinnitéd huomiota millaisia kysymyksia kysyt.
Sulkevat O-kysymykset alkavat usein kysymyssanoilla onko, voiko tai olisiko ja
niihin vastataan tyypillisesti kyllé tai ei. Namé& kysymuykset eivat useinkaan
johda syvallisempdadn keskusteluun vaan keskustelu voi jaada lyhyeksi. Sen
sijaan avoimet M-kysymuykset, jotka alkavat usein kysymyssanoilla mité, miten
ja milloin, laajentavat keskustelua, koska niihin ei voi vastata kylla tai ei.

Esihenkilén esittamaét kysymykset voivat parantaa tyéntekijan kykya
analysoida omaa tilannettaan ja luvomaan siihen ratkaisuja.
Kysymuykset auttavat tydéntekijaé jasentelemdadn ajatuksiaan

ja kasittelemdadn tilanteita Gdneen, mika voi herattaa
uusia oivalluksia ja mahdollisuuksia ongelmien
ratkaisulle.

16




Sulkevat O-kysymykset

Oletko saanut tydtehtévan valmiiksi?

Oletko tyytyvéinen tydtehtdviisi?

Onko tyémaardsi sopiva talla hetkella?

Onko tiimissé kaikki hyvin?

17
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Avoimet M-kysymykset

Miten tehtévad etenee? Millaista tukea
toivoisit minulta tahan tehtavaan?

Milta tyotehtdvdasi tuntuvat tallé hetkella?
Mitkd asiat voisivat helpottaa tyotasi?

Miten koet tyéomaadarasi talla hetkella? Mika
auttaisi sinva tasapainottamaan
tyékuormaasi?

MitG voisimme tehdé jotta tiimi-
tybskentely sujuisi vieldkin paremmin?
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Sanaton viestinta

Arvostuksen osoittaminen ei rajoitu vain sanalliseen vuorovaikutukseen, vaan se ilmenee myés
sanattomana viestinténd. Sanattomaan viestintddn kuuluu muun muassa aktiivinen kuuntelu, eleet,
ilmeet, katse, dénenpaino ja kehon asennot. Tyéeldmdssad sanaton arvostus vdalittyy siitd, miten
esihenkilé kohtaa tydéntekijén, on lédsna, kuuntelee ja reagoin tdmadn tekemisiin ja sanomisiin.

Kun sanat ja sanaton viestinté ovat samassa linjassa, esimerkiksi kehut yhdistyvét ldémpimaan
katseeseen ja ja nyékkdykseen, viesti on helpompi kokea aitona. Vastaavasti jos kehuun yhdistyy
vdlinpitdméattémyys tai kiireinen olemus, voi arvostuksen kokemus jadada kokematta.

Arvostuksen viestiminen ei ole siis vain sitd, mitd sanotaan, vaan myds sitd,
b - ﬂ miten sanotaan. Kehon kieli, iimeet ja eleet kertovat usein enemman kuin
sanat yksindén. Esihenkilén sanattomalla arvostuksella voidaan vaikuttaa
positiivisesti luottamuksen ja tyéyhteisén vuorovaikutuksen

- - .1,/ vahvistamiseen.

i A
18
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Aktiivinen kuuntelu

Aktiivinen kuuntelu on keskeinen taito esihenkilotydssa, jonka avulla voidaan osoittaa arvostusta ja vahvistaa
luottamusta tyoyhteiséssa. Kuuntelemalla tydntekijoita esihenkilé saa arvokasta tietoa heidan tarpeistaan ja

ajatuksistaan seka organisaation kehityskohdista. Aito lasnadolo ilman hairiétekijoita mahdollistaa esihenkilon
keskittymisen tydntekijan sanomaan ja tunnetiloihin.

Aktiiviseen kuunteluun kuuluu ldsndolon osoittaminen, ymmarryksen vahvistaminen, empatian ja tuen

ilmaiseminen sekd kysymysten esittaminen. Ndiden keinojen avulla esihenkilé voi vahvistaa luottamusta ja
avointa vuorovaikutusta tyoyhteiséssa.

Aktiivinen kuuntelu vaatii keskittymista ja tietoista harjoittelua. Kuuntelemisen ' n
haasteena voivat olla esimerkiksi asenteet, ennakkoluulot, tunteet ja vireystila. ’ -
Esihenkildon kyky kuunnella vahvistaa tyéhyvinvointia ja auttaa vihentimaan -;
konflikteja ja vaarinymmarryksia tyoyhteiséssa. b

19




Ole aidosti lasna
Keskity keskusteluun ilman
hairidtekijoita, kuten
puhelinta tai lapparia

Tunnista ja huomioi
tunteet

Ilmaise empatiaa

tarvittaessa

Aktiivinen kuuntelu

Pida katsekontakti
Osoita kuuntelevasi
nyokkaamalla tai muilla
eleilla

Kuuntele ilman

keskeyttamista
Anna puhujan puhua

loppuun ennen kuin vastaat
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Kysy tarkentavia

kysymyksia
Esitd avoimia kysymyksia

Varmista ymmarrys ja
toista kuulemasi
Ymmarsinkd oikein, etta..?
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Sanaton arvostus

Rento ja avoin olemus

Empation osoittaminen o
Myotatunto

Lasnaolo Vvastuun antaminen Muistaminen

Kuunteleminen

Tervehtiminen .
NyBkkaaminen Tavoitettavuus

Avoin kehonkieli
Tuen tarjoaminen Hymy Arvostava aanensavy

Peukun nayttaminen Ajan antaminen

Kiinnistuksen osoittaminen

Vapaa-aika Lammin kCItse

Tilan antaminen

Katsekontakti
Innostuminen

Oven avaaminen
Luottamus

21



Lopuksi

Arvostava vuorovaikutus on térked osa
esihenkilotyotd. Arvostus voi ndkyéa puheessa,
mutta myos tavassa kuunnella ja olla IGsna. Se ei
rakennu yksittaisistd kehvuista, vaan on jatkuva
tapa kohdata toiset ihmiset kunnioittavasti ja
aidosti.

Sanallinen arvostus rakentuu palautteesta,
rohkaisusta, kiitoksesta ja avoimuudesta. Se antaa
suuntaa, vahvistaa motivaatiota ja luo
merkityksellisyytté. Sanaton arvostus taas valittyy
katseissq, eleiss@, dénensévyissa ja
kuuntelemisessa.

Esihenkilén arvostava vuorovaikutus vahvistaa
luottamusta, ehkdisee konflikteja, tukee
jaksamista ja sitouttaa tiimié yhteiseen suuntaan.
Kun arvostus on lésné teoissa ja sanoissa, se voi
saada tydyhteisdn kukoistamaan.
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Muistilista arvostavaan
kohtaamiseen

Ole Iasna ja kuuntele aktiivisesti

Anna palautetta arvostavasti ja
rakentavasti

Luo ilmapiiri jossa kaikki uskaltavat
puhua avoimesti ja rehellisesti

Tunnista ja ratkaise konfliktit
ajoissa

Kehu, kiitd, kannusta
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