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Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittdd, kuinka GLO-hotellit voivat hyddyntaa
positiivisen psykologian tutkimusta palveluhenkildstonsa johtamisessa. Vastausta
paatutkimusongelmaan haetaan alaongelmilla, joiden mielenkiinto on siin&, miten
positiivisella johtajuudella voidaan vaikuttaa yrityskulttuuriin, palveluhenkiléstdon suoritukseen
ja asiakasuskollisuuteen. Yrityskulttuurilla tarkoitetaan tydyhteison jasenten yhteisia hyviksi
todettuja tapoja toimia ja kohdella toisia. Asiakasuskollisuus on toistuvista myonteisista
asiakaskokemuksista syntyvaa lojaalisuutta yritysta kohtaan. Palveluhenkiléstdn suorituksella
viitataan vuorovaikutukseen asiakkaan ja tyontekijan valilla.

Positiivisen psykologian tavoitteena on 16ytaa keinoja, joilla lisata ihmisten hyvinvointia ja
onnellisuutta. Tydn tietoperusta on rajattu positiiviseen organisaatiopsykologiaan, joka
siséltaa tutkimusta onnellisuudesta, innostuksesta, motivaatiosta ja psykologisesta
paaomasta. Tydssa on huomioitu palvelualan erityispiirteet.

Opinnaytety6 tehtiin toimeksiantona GLO-hotelleille. GLO-hotellit on lifestyle-hotelliketju
paakaupunkiseudulla. Ketjuun kuuluu nelja hotellia, joista ensimmaéinen avattiin Helsingin
ydinkeskustaan vuonna 2007. GLO-hotellit on osa Kamp Group-konsernia. Ketju lanseerasi
syksylla 2014 uudet arvonsa, jotka ovat kunnioittaminen, avoimuus ja mukaansatempaavuus.

Tutkimus toteutettiin kevaalla 2015. Tutkimusosan tavoitteena oli kartoittaa vahvuuksia ja
kehityskohteita GLO-hotellien palveluhenkildstén johtamisessa. Tutkimus rajattiin
vastaanottojen henkilokuntaan. Tyontekijoille laadittiin kysely ja esimiehié haastateltiin.
Tutkimustuloksissa vahvuuksina nousivat esiin positiivinen tunneilmasto niin yksikoissa kuin
organisaatiotasolla, korkea tulevaisuuden usko, onnistumiskeskeisyyys, lahiesimiesten
helposti Iahestyttavyys ja tyontekijdiden valtuuttaminen. Ketjun arvoista kunnioittamisen
koettiin toteutuvan parhaiten. Tarkeimmat kehityskohteet olivat johdon lasnéolo ja avoimuus,
vaikutusmahdollisuuksien antaminen, palkitseminen, palautteenanto, urakehityksen
tukeminen ja palveluhenkildstén innostus.

Tutkimustulosten perusteella GLO-hotellien johdon ja esimiesten kannattaisi kehittaa
palkitsemista suuntaan, joka tukee sisaista motivaatiota. Liséksi tydntekijoiden mielipiteiden
keraamisesta tulisi tehda systemaattisempaa. Tyontekijdiden urakehityksen tukemiseen seka
palautteenantoon tulisi myo6s kiinnittad enemman huomiota. Johdon tulisi tukea esimiehia
tassé tehtavassa. Johdon esimerkki on ensiarvoisen tarkeda myonteisen yrityskulttuurin
rakentamisessa ja siksi johdon kannattaa olla tulevaisuudessa enemman lasna
palveluhenkiloston arjessa. Panostamalla edella mainittuihin alueisiin, mahdollistetaan
tyontekijoiden innostus, joka on seké tyontekijan etta yrityksen kannalta optimaalisin tila.
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1 Johdanto

Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittédd, miten GLO-hotellit voivat hyddyntaa
positiivisen psykologian tutkimusta palveluhenkildsténsa johtamisessa. Aihetta
lahestytaan johdon ja esimiesten ndkdkulmasta. Opinnaytety6 on tutkimustyyppinen.
Paatutkimusongelma on, miten GLO-hotellit voivat hyddynt&é positiivista psykologiaa
palveluhenkildsténsa johtamisessa. Paatutkimusongelmaa lahestytaan alaongelmilla.
Alaongelmilla haetaan vastauksia kysymyksiin, miten positiivisella johtajuudella voidaan

vaikuttaa yrityskulttuuriin, palveluhenkiléstdn suoritukseen seka asiakasuskollisuuteen.

Yrityskulttuuri muodostuu tydyhteisdn opituista ja jaetuista kasityksista, joihin yhteison
jasenten kaytds pohjautuu. Yrityksen arvot ovat osa kulttuuria. Arvot kertovat, mihin
yrityksessa uskotaan ja mité asioita pidetaan ihanteellisina. Yrityksen kulttuuri erottaa
yrityksen muista. Yrityskulttuuri on keskeinen osa palveluosaamista, koska se rakentaa
asiakaspalvelun toiminnan perustan. (Schein 1999, 24; Kauppinen 2002, 21; Honkola &
Jounela 2000, 85.) Asiakasuskollisuudella tarkoitetaan toistuvaa ostamista tai palvelujen
kayttamista. Uskolliset asiakkaat ovat kovenevassa kilpailussa palveluyrityksen tarkein
paaoma. (Wiskari 2009, 116-119.) Palveluhenkildsttn suorituksella viitataan siihen, miten
tyontekijat onnistuvat asiakaspalvelussa eli vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa
(Kannisto & Kannisto 2008, 6).

Positiivinen psykologia tutkii ihmisen vahvuuksia. Mielenkiinnon alla ovat keinot, joilla
hyvinvointia voidaan lisata. Tavoitteena on erottautua ongelmakeskeisesta psykologiasta.
Perinteisesti psykologia on keskittynyt ihmismielen sairauksien ja poikkeavuuksien
tutkimukseen, jonka seurauksena ymmarryksemme ja kykymme hoitaa ja parantaa
mielisairauksia on kehittynyt valtavasti vuosikymmenten ajan. Talla hetkella tiedetaan
paljon siita, miten huonosta elamasta paastaan siedettavaan, mutta samalla taka-alalle on
jaanyt tieto, miten siedettavaa elamaa voidaan edistaa. (Ojanen 2014, 10; Seligman
02/2004.)

Positiivisen psykologian tutkimus nojaa tieteelliseen tietoon toisin kuin positiivinen ajattelu,
joka on populdari — eli maallikkopsykologian suuntaus (Ojanen 2014, 10).
Tutkimuskenttaan kuuluu ajattelun ja kayttaytymisen tutkimusta sovellettuna laajasti
yhteiskunnan eri osiin paivakodeista puolustusvoimiin. Tutkimusta on verrattu myos
terveydenhuoltoon. Mitd paremmin terveydenhuolto toteutuu, sitd vdhemman tarvitaan
sairaanhoitoa. Yhta lailla, mitéd vahvempi mieli ihmisilla on, sitd vahemman mielisairauksiin

keskittymista tarvitaan. (Uusitalo-Malmivaara 2014, 19.)



Positiivisen psykologian erottaa positiivisesta ajattelua myoés se, etta se ei kiella
negatiivisuutta. Negatiiviset tunteet ja epaonnistumiset ovat osa inhimillisyytta. Pelko
varoittaa mahdollisesta vaarasta ja valilla pettymyksen tunne on hyddyllinen.
Fredricksonin mukaan positiivisia ja negatiivisia tunteita pitaisi kokea suhteessa 3:1.
Negatiiviset tunteet ovat osa hyvaa elamaé, mutta liilka negatiivisuus kaventaa
ajatteluamme. (Leppénen & Rauhala 2012, 41-42.)

Valitsin aiheen, koska mielestani monella palveluyrityksellda on johtamisessa viela
kehitettavaa. Palveluhenkildston suorituksella on suuri merkitys asiakasuskollisuuteen ja
koska johtamisella on mahdollista vaikuttaa palveluhenkiléston suoritukseen, siihen
kannattaa panostaa. Positiivinen psykologia ja johtamisen tutkimus ovat hyvin laajoja
aihealueita, joiden tutkimus eléa ja kehittyy jatkuvasti. Taman opinnaytetyon tarkoitus on
avata kaikille kiinnostuneille, mita positiivisella johtajuudella voidaan parhaassa
tapauksessa palveluyrityksissa saavuttaa. Leppanen ja Rauhala kuvaavat positiivisen
psykologian hyddyt organisaation johtamiseen ja lopulta liiketoiminnan tuloksiin erittain

osuvasti;

Johtamisella on ratkaiseva merkitys tydssa viihtymiselle ja siten organisaation
menestykselle. Kun tyéntekijat kokevat tydnantajansa myonteisend, se nakyy
suoraan asiakkaiden kokemuksessa tyytyvaisyytena. Johtajilla ja esimiehilla on suuri
mahdollisuus vaikuttaa ihmisten hyvaan elaméaan, onnellisuuteen, kukoistamiseen ja
elamanuskoon. Elaméan hehkuun. Se tarttuu ihmisesta toiseen. Johtajasta

avainhenkildihin. Avainhenkildista asiakkaisiin. (Leppénen & Rauhala 2012, 297.)

Opinnaytety6 tehdaan toimeksiantona GLO-hotelleille. Sijoitusyhtio CapManin omistama
ja Kamp Group -konserniin kuuluva GLO-hotellit Oy on Suomen ensimmainen lifestyle-
hotelliketju. Ketjuun kuuluu nelja hotellia padkaupunkiseudulla, joista ensimmainen
avattiin Helsingin Kluuvikadulle vuonna 2007. Ketju on elinvoimainen ja suunnittelee
viidennen hotellinsa avaamista Helsingin ydinkeskustaan. Ketju lanseerasi syksylla 2014
uudet arvonsa, jotka ovat avoimuus (openness), kunnioittaminen (respect) ja
mukaansatempaavuus (engaging). Uudet arvot liittyvat hiljattaiseen omistajan
vaihtumiseen. Olen tyoskennellyt GLO-hotelleilla vastaanottovirkailijana, joten
toimeksiantaja on minulle entuudestaan tuttu. Taméa auttoi keskittymaan tydssa olennaisiin

asioihin.

Opinnaytetyon tietoperusta on jaettu kahteen paalukuun (luvut 2 ja 3). Ensimmainen
paaluku kasittelee positiivista organisaatiopsykologiaa, joka sisaltaa tutkimusta

onnellisuudesta, psykologisesta pAdomasta, sisdisesta motivaatiosta ja tyon imusta.



Toinen paaluku kuvaa kaytannénlaheisemmin, miten positiivisella johtajuudella voidaan
vaikuttaa yrityskulttuuriin, palveluhenkiloston suoritukseen ja asiakasuskollisuuteen

palvelualan yrityksissa.

Opinnaytetydn tutkimusosan tavoitteena on kartoittaa GLO-hotellien palveluhenkiléston
johtamisen vahvuuksia ja kehityskohteita seka strategisella etta operatiivisella tasolla.
Tutkimus on rajattu ketjun neljan hotellin vastaanottojen esimiehiin ja tyontekijoihin.
Tutkimustulosten perusteella tulen esittamaan GLO-hotellien johdolle kehitysehdotukseni.
Luvussa 4 esitellaan tutkimusmenetelmaét ja kuvaillaan tutkimuksen toteutus. Tutkimuksen
tulokset kaydéaan lapi luvussa 5. Luvussa 6 nostetaan esiin tutkimuksen merkittdvimmat
tulokset seké peilataan niité tyon tietoperustaan. Luvussa esitetdan myos
toimeksiantajalle suunnatut kehitysehdotukset ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta

seka opinnaytetyoprosessia kokonaisuudessaan.



2 Positiivinen organisaatiopsykologia

Positiivisen psykologian tarkoituksena on diagnosoida hyvaa ja 16ytaa jokaisesta
ihmisestéa vahvuudet, joilla hyvinvointia voidaan edistaa. (Uusitalo-Malmivaara 2014, 19).
Tybelamassa positiivinen psykologia etsii vastauksia siihen, miten selvita tyon
vaatimuksista ja miten sailyttd& innostus tyohon vaikeuksienkin keskella. (Hakanen 2011,
11). Tassa luvussa kasitellddn positiivisen psykologian tutkimusta ja sen soveltamista

organisaatioihin.

2.1 Onnellisuus

Yksi keskeisimmista positiivisen psykologian tutkimuskohteista on onnellisuus.
Onnellisuuden tutkimusta on viel& pari vuosikymmenta sitten pidetty epatieteellisena,
mutta nykypaivana onnellisuutta tutkitaan sen omalla nimell& ja aiheesta on jopa
tieteellisia konferensseja, julkaisuja ja professuureja. Tutkimukseen on vaikuttanut muun
muassa Marie Jahodan vuonna 1958 esittdma toteamus, ettei pahoinvoinnin poistaminen
ole tae onnellisuudelle. (Uusitalo-Malmivaara 2014, 19.) Seligman (02/2004) on todennut
myds, ettei han terapiatydssadn koskaan ole paassyt lAhemmaksi onnellisuutta kuin
neutraaliin “nollatasoon”, jossa potilaalla ei ole enédéa paha olla. Onnellisuus ei paikkaa

pahan olon jattamaa tyhjaa tilaa.

Ensin onnellisuus nahtiin tilana, jossa positiiviset tunteet, kuten ilo ja innostus ovat lasna
ja negatiiviset tunteet, kuten suru ja viha, ovat poissa. On kuitenkin ollut jo pitkdan
tiedossa, ettei pelkasta negatiivisten tunteiden poissaolosta seuraa positiivisten tunteiden
lasnaoloa. Yleisimmin kaytetty onnellisuuden mittari on PANAS. Mittarissa listataan
kymmenen positiivista ja kymmenen negatiivista tunnetilaa ja pyydetaén koehenkil6a
arvioimaan, kuinka paljon han on viimeisen kahden viikon aikana kutakin tunnetta
kokenut. Tallainen ndkdkulma onnellisuuteen on kuitenkin hyvin mustavalkoinen ja
olettaa, etta positiivisten tunteiden paljous korreloi negatiivisten tunteiden vahyyteen.
Kaikkien tunnetilojen oletetaan my0ds olevan samanarvoisia, eikad tunnetilojen aiheuttajilla
koeta olevan merkitysta. Lisaksi ndkokulmaan sisaltyy oletus, ettd koehenkiltt pystyvat
luotettavasti arvioimaan omia tunnetilojaan. Tutkimusten mukaan ihminen on kuitenkin

varsin huono muistamaan kokemiaan tunteita. (Martela 2014, 35-36.)

Kun pohditaan, kuinka tyytyvainen ihminen on elamaansa kokonaisuutena,
lahestymistapa onnellisuuteen on kognitiivinen. Onnellisuutta pidetaan tunnetilan sijaan
ihmisen tietoisesti tekemana kokonaisarviona elamastaén. Kyseessa on

elamantyytyvaisyysnakokulma, jonka mukaan ihmisen odotusten ja todellisuuden valinen



kuilu maarittelee, kuinka tyytyvainen ihminen elamaansa on. Elamantyytyvaisyytta on
kaytetty onnellisuuden mittarina erityisesti taloustieteissa ja eri maita vertailtaessa. Usein
elamantyytyvaisyytta on mitattu kyselyilla, joissa kysymyksia on ollut parhaimmillaan vain
yksi, jonka vuoksi tutkimusta on kyseenalaistettu sen luotettavuuden osalta. Tutkimukset
osoittavat myos, etté kysyttdessa ihmisten tyytyvaisyyttéa elamiinsa, vastauksiin vaikuttaa
hyvinkin pienet seikat kyselyhetkell&, kuten s&atila. Luotettavuuden liséksi voidaan
kyseenalaistaa, onko elaméntyytyvaisyys ylipdansa pateva onnellisuuden mittari. (Martela
2014, 38-39.)

Osa tutkijoista kokee, ettd onnellisuuden pelkistaminen positiivisiksi tunteiksi ja
tyytyvaisyydeksi kaventaa onnellisuuden kasitetta. Naiden teoreetikoiden inspiraation
lahteend ovat Aristoteleen ajatukset hyvasta elamasta eli eudaimoniasta. Kyse on ihmisen
oman potentian tayttdmisesta ja hyveiden mukaan elamisesta. Eudaimonisen
onnellisuusteorian mukaan onnellisuudessa on kyse itseilmaisusta. (Martela 2014, 41—
42.) Aristoteleen mukaan olemassa on kahdenlaisia hyveita: ajattelun hyveitd, jotka
perustuvat opetukseen ja luonteen hyveitd, jotka syntyvat teoista. Hyveet ovat tarkeita,
koska ne ovat tie onnellisuuteen. Aristoteleen mukaan juuri omaa potentiaaliaan
toteuttamalla ihminen tulee onnelliseksi. Kehittyminen on ihmiselle luontaista, koska han
luonnostaan pyrkii hyvaan. Ihminen vahvistuu ja eheytyy kayttaessaan kykyjaan ja
taitojaan ja haasteiden ja vaativuuden kasvaessa taidot kehittyvat entisestaan. (Ojanen
2014, 19))

Subijektiivinen hyvinvointi koostuu positiivista ja negatiivisista tunteista sekéa
elamantyytyvaisyydesta. Suurin osa siitd, mita tiedetd&n ihmisen onnellisuuden lahteista,
perustuu siihen, mitka seikat vaikuttavat ihmisen arvioon omasta subjektiivisesta
hyvinvoinnistaan. Mittarin etu on, etta siind yhdistyvat seka tunteet etta jarki. Toisaalta se
voi olla myds tutkimuksen heikkous, silla sen voidaan olettaa olevan jonkin asteinen
kompromissi, jossa molempien puolien ongelmat yhdistyvat. Subjektiivinen hyvinvointi ei
ole mittarina taydellinen, mutta se toimii ainakin bruttokansantuotetta paremmin ja siksi
sitd pidetaan talla hetkella parhaana yhteiskunnan onnistumisen mittarina. (Martela 2014,
40-44.)

Seligman on tarkastellut positiivista psykologiaa aluksi onnellisuusteorian (authentic
happiness theory) ja myéhemmin hyvinvointiteorian (well-being theory) kautta.
Onnellisuusteorian mukaan onnellisuus koostuu kolmesta elementistd, jotka ovat
positiivinen emootio (positive emotion), sitoutuminen (engagement) ja tarkoitus (meaning).
Positiivinen emootio tuo tyytyvaisyytta elamaan. Sitoutuminen on yhteydessa flow -

kéasitteeseen, joka viittaa keskittyneeseen tunnekokemukseen, jossa ihminen on taysin



yhta tekemisensa kanssa. Flow-kokemuksesta kerrotaan tarkemmin kohdassa 2.3.
Tarkoituksessa on kyse siitd, ettd ihminen haluaa palvella jotain, jonka han kokee elamaa
suuremmaksi. Onnellisuusteorian tavoitteena on lisété tyytyvaisyytta elamaan naiden
kolmen elementin kautta. (Seligman 2012, 11-13.)

Hyvinvointiteorian tavoitteena on lisata kukoistusta (flourishing) ihmisten omissa elamissa
ja koko maailmassa. Kukoistukseen liittyvat positiiviset emootiot, sitoutuminen ja
tarkoituksellisuus. Kun onnellisuusteoriassa positiivisen psykologian aiheena on
onnellisuus, hyvinvointiteorian aiheena on hyvinvointi. Onnellisuusteoriassa lahtokohtana
on, ettd onnellisuus on oikea, mitattavissa oleva asia. Mitd enemman tyytyvaisyytta,
sitoutuneisuutta ja tarkoituksellisuutta ihmiset arvioivat elamasséén olevan, sita
onnellisimpia he ovat. Hyvinvointiteoria sen sijaan kieltaa, etta hyvinvointi on oikea
mitattavissa oleva asia. Hyvinvointi on kasite ja kasitteet ovat mitattavissa erilaisilla
elementeilla. Elementit taas ovat oikeita mitattavissa olevia asioita ja liittyvat hyvinvointiin,
mutta eivat maarittele sita. Hyvinvointi on kasitteend samanlainen kuin esimerkiksi
vapaus. Se ei ole itsessaan mitattavissa, mutta monet elementit, kuten kansalaisten tunne
vapaudesta, lehdistén sensuurin maara ja vaalien saanndllisyys, liittyvat siihen. Naiden
elementtien avulla kyetaan mittamaan vapautta. Hyvinvointiteoriassa vastaavia

elementteja on viisi (Kuvio 1). (Seligman 2012, 14-15.)

Positiivinen
emootio

Tarkoitus

Kuvio 1. PERMA-malli (Mukailtu Seligman 2012, 16—20)

Hyvinvointiteorian viisi mitattavaa elementtia ovat positiivinen emootio (positive emotion),

sitoutuminen (engagement), ihmissuhteet (relationships), tarkoitus (meaning) ja



saavuttaminen (accomplishment). Elementeista puhutaan lyhenteend PERMA.
Positiivinen emootio, sitoutuminen ja tarkoitus ovat samat kuin onnellisuusteoriassa.
Uusia elementteja ovat ihmissuhteet ja saavuttaminen. Saavuttaminen on usein
yhteydessa positiivisiin emootioihin, sitoutumiseen ja tarkoitukseen. Ihmiset, jotka
saavuttavat paljon elaméasséén ovat usein keskittyneita tekemiinsa asioihin
(sitoutuminen), nauttivat siitd mité tekevéat (positiivinen emootio) ja usein onnistuessaan
tuntevat palvelleensa jotain elamaa suurempaa (tarkoitus). Ihmissuhteet lisattiin
elementteihin, koska hyvin harva positiivinen asia ilmenee yksin ollessa. Suuret
ilontunteet, ylpeyden tunteet tai nauru tapahtuvat yleensa muiden ihmisten seurassa.
Positiivisen emootion merkitys on suurelta osin sama kuin onnellisuusteoriassakin, se tuo
tyytyvaisyytta elamaan. Erona onnellisuus ja elaméantyytyvaisyys eivét ole enda
paatavoitteita vaan vain osa tekijoista, jotka ovat positiivisten emootioiden alla. (Seligman
2012, 16-20.)

Onnellisuus ja liike-elaméa ovat vahvasti yhteydessa toisiinsa, silla pohjimmiltaan liike-
elaman tarkoitus on edistaa ihmisten hyvinvointia. Yritysten haasteena on vastata
asiakkaiden tyytyvaisyyden tarpeeseen. Esimerkiksi Sonyn ensimmaiset matkaradiot
perustuivat paatelmaan, ettd musiikki parantaa ihmisten mielialaa ja mahdollisuus
kuunnella musiikkia liikkuessa tekee ihmisista hyvantuulisempia. Elektroninen teknologia
on vain yksi esimerkki liiketoiminnasta, joka tahtaa inmisten mielihyvan lisaéamiseen.
Liséksi liike-elaméssa tarvitaan aina ihmisié tuotannon ja jakelun toteuttamiseen oli
kyseessa sitten pieni ruokakauppa tai suuri konserni. Tyontekijoiden tyytyvaisyys on
sidoksissa tuottavuuteen ja siksi menestysta tavoittelevan johtajan pitaisi tiedostaa ja
osata soveltaa tietoa siitd, mika tekee ihmisen onnelliseksi. (Csikszentmihalyi 2003, 31—
36.)

Onnellinen tydyhteiso tuottaa onnellisia ja tyytyvaisia asiakkaita ja lopulta liséa yrityksen
tuottavuutta. Positiivisen psykologian tutkimus osoittaa, ettéd onnelliset ihmiset ovat
terveempia, menestyneempid, vastuuntuntoisempia ja sosiaalisesti aktiivisempia.
Organisaatiot hyotyvat onnellisista tyontekijoistd, koska onnellisuus lisdéa luovuutta,
oppimiskykya, nopeaa ajattelua, tuottavuutta, lojaalisuutta, tyotyytyvaisyytta ja
asiakastyytyvaisyytta. Onnellisuus myos vahentaa poissaoloja tyosta. (Leppanen &
Rauhala 2012, 290-291.) Rauramon (2012, 10) mukaan ty6 vaikuttaa keskeisesti
hyvinvointiin, koska se kattaa suuren osa ihmisen elaméasta. Ty turvaa toimeentulon,
rytmittd arkea ja tuo mielekkyytta elamaan. Lisaksi tydn kautta on mahdollista luoda
ihmissuhteita. Yksityiselama vaikuttaa yhtalailla tydhon, jonka vuoksi tyéhyvinvointi ei ole

irrotettavissa muusta hyvinvoinnista.



Wartsilan globaalin taloushallinnon kehitysjohtaja Merja Fischer on tutkinut
organisaatiossaan tydilmapiirin ja asiakastyytyvaisyyden valista yhteytta. Fischer on
mitannut johtamansa palvelukeskuksen tyontekijoiden tunnetiloja esimerkiksi
kuukausittaisilla onnellisuus — ja hyvinvointibarometreilla. Johtamisstrategia
palvelukeskuksessa korostaa tyotyytyvaisyytta ja Fischerin yksikkd onkin
tyotyytyvaisyyden osalta yksi konsernin parhaista. Vaihtuvuus yksikéssa on alhainen ja
prosessien tehokkuus on noussut 40—70 % prosessista riippuen. Lisaksi
asiakastyytyvaisyys on kasvanut ja yksikké on saanut hyvaa palautetta palvelun
nopeudesta ja laadun kehittymisesta. Fischerin vaitoskirjatutkimus osoittaa, ettéa
positiiviset tunteet ja ilmapiiri vaikuttavat palveluliiketoiminnan kokonaiskannattavuuteen.
(Leppanen & Rauhala 2012, 292—-293.)

2.2 Psykologinen paaoma

Positiivisen organisaatiokayttaytymisen tutkimusalueeseen kuuluu olennaisena osana
kasite psykologinen pddoma. (Luthans 2008, 218). Psykologinen paaoma ilmenee
organisaatiossa asenteena, jota kuvaavat oma-aloitteisuus, yrittajamaisyys, toimeliaisuus
ja vastuunottaminen. Kasite on alun perin luotu vastaamaan tarpeeseen kehittaa
organisaatioita selviamaan jatkuvista muutostilanteista. Psykologisessa padomassa on
kysymys siitd, miten positiivisen psykologian tutkimusta hyddynnetddn organisaatioiden

suunnittelussa, kehittdmisessa ja johtamisessa. (Rauhala ym. 2013, 26-27.)

Psykologinen padoma korreloi tutkitusti organisaation menestyksen kanssa.
Pitkajanteinen tutkimus on osoittanut yksiselitteisesti, etta psykologisen paaoman kasvu
yrityksessa nakyy parempana tuottavuutena. Tutkimusten mukaan yksilon ja tyéyhteison
psykologinen paaoma lisaa tyon iloa, tydmotivaatiota ja tydhon sitoutumista. Mita
korkeampi yksilon psykologinen pd&oma on, sita joustavampi han on myos
muutostilanteissa. Mitéa korkeampi yksilon tulevaisuuden usko on, sitd parempia ratkaisuja
han tekee. Korkean psykologisen pddoman omaavat ryhmaét tekevét taloudellisesti
parempaa tulosta. Tyotyytyvaisyys naissa ryhmissa on mygs parempaa ja vaihtuvuus
vahaisempaa. Psykologinen paaoma lisda tyontekijoiden sisdista yrittajyytta ja sité kautta
my06s koko organisaation yrittajahenkisyytta. "Yritykseni tarkeimmat tuotannontekijat
kavelevat joka ilta ovesta ulos”, on Bill Gates kerran todennut. (Leppédnen & Rauhala
2012, 50; Rauhala ym. 2013, 51, 53.)

Psykologinen pddoma ei ole synnynnainen ominaisuus, vaan sita voidaan kehittda. On

olemassa persoonallisuuspiirteita, jotka kehittyvéat ihmiselle pitkalti geeniperiméan ja



lapsuuden kokemusten seurauksena. Persoonallisuuspsykologian Big five -teorian

mukaan viisi ydinpiirretta ovat,

Miten ulospain suuntautuneita olemme
Miten reagoimme tunteisimme

Miten yhteistyokykyisia olemme

Miten tunnollisia ja tarkkoja olemme

S A

Miten avoimia olemme uusille kokemuksille.

Tutkimuksien mukaan pysyvat luonteenpiirteet selittavat vain 50 % onnistumisesta ja
epaonnistumisesta. Tilanne selitt&d& onnistumisista 10 % ja 40 % on kiinni mielentilasta.
Mielentilat ovat psykologisen pddoman ulottuvuuksia, joihin on mahdollista vaikuttaa.
(Rauhala ym. 2013, 48—49.)

Psykologisen paaoman nelja ulottuvuutta ovat toivo (hope), optimismi (optimism),
sinnikkyys (reciliency) ja itseluottamus (efficacy). Luthans kutsuu téatd mallia HEROKsiI ja
vastaavasti suomalainen versio on nimeltddn TOSI. Psykologiseen paaomaan valitun
ulottuvuuden on taytettdva seuraavat kriteerit: Ulottuvuuteen on liityttava positiivisuus,
ulottuvuuden taustalla on vankka teoria ja tutkimus, ulottuvuuden on oltava mitattavissa ja
sen on oltava muunneltavissa tai kehitettavissa. Lisaksi ulottuvuuden taytyy olla tydhon
liittyva, joka korreloi positiivisesti suoriutumisen kanssa. Ulottuvuudet voivat koskea
yksiloa tai koko organisaatiota ja sen inhimillisté kapasiteettia eli ihmisia. (Rauhala ym.
2013, 27-34.)

Toivo sisaltdd paamaaran ajattelemisen, motivaation sen saavuttamiseksi ja tietdmyksen
sSiitd, miten padmaaré saavutetaan. Sen kaksi elementti&d ovat tahdonvoima ja keinovoima.
Toivo sisaltaa siis sekéa tahdon ettd keinot suunnitelmien toteuttamiseen. Psykologisen
paaoman toivo on proaktiivista ajattelua, toimintaa ja myonteisia tunteita. Toivo parantaa
tutkitusti tydsuoritusta, tyotyytyvaisyytta, tydssa viihtymista ja siihen sitoutumista.
Tyoyhteistssa toiveikkuudella tarkoitetaan yhteista kykyd asettaa haastavia tavoitteita ja
kohdistaa yhteinen tahdonvoima ja energia niiden saavuttamiseksi. (Rauhala ym. 2013,
63, 36.). Tutkimukset ovat my6s osoittaneet, etta tavallista toiveikkaampien johtajien
johtamat yksikét ovat tehokkaampia, vaihtuvuus niissa on pienempi ja tyontekijat
tyytyvaisempia (Luthans 2008, 216).

Optimismilla tarkoitetaan kokemuksien myénteisiin puoliin keskittymista ja tulevaisuuden
mahdollisuuksien nakemista. Optimismi nékyy tydyhteisdssa kykyna nahda asioiden

tapahtuvan hyvin nyt ja tulevaisuudessa. Nain vaikeissa tilanteissa tyoyhteisdissé ei jaada



marehtimaan epaonnistumisissa, vaan osataan suunnata katse eteenpain. (Rauhala ym.
2013, 38, 65.) Optimismilla on suuri rooli positiivisen psykologian tutkimuksessa, mutta se
on ollut jo pitkdan tunnettu psykologien ja tavallistenkin ihmisten keskuudessa.
Optimismin myonteinen vaikutus fyysiseen ja psyykkiseen terveyteen ja osallisuus
ihmisen maaréatietoisuuteen, onnistumiseen ja motivaatioon on hyvin dokumentoitu. Sen
sijaan optimismin haittapuolet ovat vahemman tutkittuja. Esimerkiksi hyvinvoivilla ihmisilla
on tapana olla optimistisia terveytensa suhteen ja siksi laiminlydvat usein
ravitsemuksellisen ja fyysisen huolenpidon itsestdan. Yritysmaailmassa optimistiset
johtajat taas saattavat jattaa tarpeellisia paatoksia tekematta, joka johtaa siihen, ettei
tavoitteisiin paéasta. (Luthans 2008, 211.)

Sinnikkyys tarkoittaa voimaa, joka estda ihmista luovuttamasta. Psykologisessa
paaomassa sinnikkyys on voimaa kohdata muutoksia ja selvitd vastoinkaymisista.
Sinnikkaat ihmiset kestavat omia tunteitaan, ovat joustavia muutostilanteissa ja avoimia
uusille kokemuksille. Ollakseen sinnikas inmisen on koettava merkitykselliseksi se, mita
han tavoittelee. (Rauhala ym. 2013, 42.) Perinteisesti psykologia on néhnyt sinnikkyyden
vain harvoin valittujen ominaisuutena, mutta tuoreemman teorian ja tutkimuksen mukaan
sinnikkyys on osa ihmisten jokapaivaisia "taianomaisia” voimavaroja. (Luthans 2008, 217.)
Tybyhteistssa johtajalla on tarkea rooli sinnikkyyden yllapitamisessa. Sinnikkyytta lisaa
kulttuuri, joka keskittyy vahvuuksiin, potentiaaliin ja pieniin onnistumisiin. Epaonnistumisiin
keskittyminen sen sijaan lisda lannistumisen kulttuuria. (Rauhala ym. 2013, 67.)
Sinnikkyyden rinnalle positiivisen psykologian tutkimukseen on noussut suomalainen
kansallis-symboli sisu. Sisu eroaa sinnikkyydesta sen suunnittelemattomuuden takia.
Sinnikkyys on pitk&janteisté toimintaa, johon liittyy oleellisesti intohimo toimintaa kohtaan,
kun taas sisussa on usein kyse toiminnasta ilman odotuksia. Sisulla viitataan kykyyn

selvitd 4arimmaisen ylivoimaisilta tuntuvista tilanteista. (Lahti 2014, 321-328.)

Itseluottamus selittdd psykologisista tekijoista kaikkein parhaiten ihmisen onnistumisia ja
menestymisia. Kysymys on ihmisen luottamuksesta omiin kykyihinsa. (Rauhala ym. 2013,
44.) Teoria kasitteen takana on Albert Banduran sosiaaliskognitiivinen motivaatioteoria,
jossa puhutaan pystyvyysuskomuksista. Itseluottamuksessa on kyse itsensa
reflektoinnista. Inmiset peilaavat omia tekojaan ja kokemuksiaan jossain tietyssa
tehtavassa ja muodostavat mielessdén kuvan, kuinka vahvasti he uskovat onnistuvansa
tulevaisuudessa kyseisessa tehtavassa. (Luthans 2008, 202.) Itseluottamus vaikuttaa
siihen, millaisia tavoitteita ihminen asettaa, kuinka aktiivisesti h&n toimii ja kuinka paljon
han panostaa tyoskentelyynsa. Organisaatioiden itseluottamusta Bandura nimittaa
yhteisluottamukseksi. Yhteisluottamus on yhteison uskoa kykyynsa organisoitua, selviytya

haasteista ja saavuttaa yhteiset paamaarat. (Rauhala ym. 2013, 44, 68.)
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Psykologisen padaoman kehittdmisessa mydnteisyyden ilmapiiri on avainasemassa.
Tavoitteeseen paastékseen johdon on autettava henkilostda tuntemaan itsensa
ainutlaatuiseksi ja valittamalla oikeasti heidan kuulumisistaan. On luotava virheet ja
epaonnistumiset hyvaksyva kulttuuri, jossa epaonnistumiset kaydaan lapi
onnistumiskeskeisesti ja niista opitaan. Epamukavuusalueelle menemista ja kehittymista
tuetaan. (Leppanen & Rauhala 2012, 72—-73.) Esimiehen usko ja luottamus alaisen
kykyihin mahdollistavat parhaiden puolien esiin tulemisen. Esimiehen tuki haastavissa
tehtavissa kasvattaa alaisen sinnikkyyttd. Onnistumisien kautta yksilo kokee elamaniloa ja
merkityksen tunnetta ty6taan kohtaan. (Fischer & Vainio 2014, 54.) Nordstrom ja
Ridderstrale (2006, 204—205) jatkavat, etta ainoa tapa estaa epaonnistuminen on olla
yrittamatta. Epaonnistumisia sattuu, mutta niista voi syntyd oppimiskokemuksia, jotka ovat
paljon vahvempia kuin onnistumiseen liittyvat. General Electricin entinen toimitusjohtaja

Jack Welch on todennut: "Jos epaonnistumista rangaistaan, kukaan ei uskalla yrittaa”.

2.3 Sisainen motivaatio

Yritysjohtajat, esimiehet ja muut tydeldaman ammattilaiset ovat aina olleet kiinnostuneita
siitd, mitké asiat vaikuttavat tyontekijoiden motivaatioon. Motivaatio on kuitenkin hyvin
abstrakti tutkimuskohde ja kasitteena vaikeasti maariteltava, jonka vuoksi nakdkulmia
aiheeseen on lukuisia. (Liukkonen ym. 2006,10.) Motivaatiota voidaan Surakan ja Laineen
(2011, 34) mukaan kuvata ihmisen toimintaa ohjaavana voimana, jonka voimakkuus
vaihtelee ihmisesta ja tilanteesta riippuen. Juutin (2006, 37—-38) mukaan kyseessa on
motiivien synnyttama tila, joita voivat olla tarpeet, halut, vietit ja siséiset yllykkeet.
Hyppanen (2013, 140) esittaa, ettd motivaation maara kuvaa ihmisen innokkuutta tehda
tyota tavoitteiden eteen.

Teollisesta vallankumouksesta lahtien motivointi suuressa osassa organisaatioista on
perustunut Frederick Winslow Taylorin tieteelliseen johtamiseen. Taylorin oppi pohjautuu
ajatukseen, ettd tyontekijat ovat osa isoa koneistoa. Jotta koneisto toimisi, tydntekijoiden
toimintaa on ohjattava palkintojen ja rangaistusten avulla. Yksinkertaistettuna tyontekijoité
verrataan hevosiin — tapa saada hevonen oikeaan suuntaan on riiputtamalla rapeampaa
porkkanaa tai kayttamalla teravampdada keppia. Tama ajattelumalli on integroitunut niin
syvélle elamiimme ja organisaatioihimme, ettd se on vaikeasti tunnistettavissa. Yksi
Taylorin ideologian vastustajista 1950-luvulla oli Abraham Maslow, joka kyseenalaisti
ajatuksen ihmisesta pelkkana positiivisten asioiden tavoittelijana ja negatiivisten asioiden
valttelijana. (Pink 2009, 19-20.)
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Maslowin tarveteoria on yksi tunnetuimmista motivaatioteorioista. Teoria perustuu ihmisen
tarpeeseen olla onnellinen. Teoria pohjautuu oletukselle, ettd ihmisen motivaatioon liittyy
monia eri motiiveja samanaikaisesti. Ihmisilla on yhteiset universaalit tarpeet, jotka
muodostavat hierarkkisen jarjestelman. Jarjestelmassa alemman tason tarpeen on oltava
tyydytetty ennen kuin ylemman tason tarpeen merkitys korostuu. Tyydytetty tarve ei enéaéa
motivoi, vaan ihminen pyrkii tavoittelemaan yh& hierarkkisesti ylempia tarpeita.
Tarvehierarkian tasot ovat fysiologiset tarpeet, turvallisuus, liityntd, arvostus ja itsensa
toteuttaminen (Kuvio 2) Tunnettavuudestaan huolimatta, teoriaa ei ole pystytty
tieteellisesti todistamaan. (Csikszentmihalyi 2003, 34; Juuti 2006, 45.)

Itsensd toteuttaminen

Arvostus

Liitynta

Turvallisuus

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 2. Abraham Maslowin tarvehierarkia (Mukailtu Csikszentmihalyi 2003, 34—35)

Fysiologiset tarpeet pitavat ihmisen hengissa ja osalle maailman vaestta se on jo hyva
saavutus. Naiden perustarpeiden jalkeen kiinnostus heraa turvallisuuteen ja ihminen pyrKii
pitdmaan huolta perustarpeistaan valttelemalla vaaratilanteita. Yhteiskunnan hyvia
esimerkkeja turvallisuuden tavoittelusta ovat poliisi, oikeudenmukaiset lait ja vakaa
valuutta. Turvallisuuden tarve ei kuitenkaan riita viela onnellisuuteen, vaan seuraavaksi
tavoitellaan yhteenkuuluvuuden tunnetta ja rakastetuksi tulemista. Halu kuulua johonkin ja
olla vélitetty ajaa ihmisen etsimaan tuotteita ja palveluita, jotka tekevat ihmisesta
rakastettavan. Esimerkiksi merkkivaatteiden kaytto ja jdsenyys uskontokunnassa voivat
olla keinoja tavoitella rakkautta. Useille ihmisille tAma riittaa onnelliseen elamaan, mutta
osalle taméakaan ei riitd. Seuraavaksi onnellisuutta tavoitellaan muun muassa arvostetuilla
ammateilla, vallalla ja tinkimattomalla perhe-elamalla. Taméankin jalkeen on vield yksil6ita,
jotka eivat saavuta onnellisuutta. Heille tie onneen on itsensa toteuttaminen, jota

kutsutaan onnellisuuden korkeimmaksi tasoksi. (Csikszentmihalyi 2003, 34-35.)
Itseohjautuvuusteorian (self-determination theory) mukaan siséinen motivaatio liittyy
ihmisen onnellisuuteen. Ulkoisesti motivoitunut henkil6 toimii, koska toiminnasta seuraa

jokin palkinto. Esimerkkeja ulkoisista motivaatiotekijoista ovat selviytyminen, raha ja
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maine. Ulkoista motivaatiota voidaan kutsua vertauskuvallisesti keppi- ja
porkkanamotivaatioksi, jossa ihmista on yllytettava toimintaan kielteisella kepilla tai
mydnteisella porkkanalla. Sisdinen motivaatio tulee sen sijaan henkilon sisalta.
Tekeminen on itsesséan innostavaa eiké ole riippuvaista ulkoisista palkkioista tai
rangaistuksista. Sisaisesti motivoitunut henkild pyrkii aktiivisesti tekemaéan asioita, jotka
han kokee mielekkaiksi. Tyypillinen esimerkki sisdisesti motivaatiosta on lasten leikki.
Ulkoinen motivaatio liittyy tarvehierarkiassa alemman tason ja sisdinen motivaatio
ylemman tason tarpeiden tyydyttamiseen. (Hyppanen 2013, 143; Martela 2014, 44-46;
Martela & Jarenko 2014, 14.)

Itseohjautuvuusteorian ovat kehittdneet Edward Deci ja Richard Ryan. Tutkimusten
mukaan myonteinen palaute motivoi enemman kuin esimerkiksi raha. (Rauhala ym. 2013,
106). Deci tutki 1970- luvun alussa sisdista ja ulkoista motivaatiota. Han osoitti
kokeessaan, etta ulkoiset palautteet usein heikensivat koehenkilén halua tehda
mielenkiintoista tehtavaa. Kokeessa kaytettiin kolmiulotteisia palapeleja, jotka olivat
koehenkiléille jannittavia. Sisadista motivaatiota mitattiin silla, kuinka kauan koehenkild
jatkoi pelaamista varsinaisen kokeen jalkeen. Rangaistukset, voimakas summeri ja
moitteet odotetusti vahensivat aikaa, mutta niin myos palkkiot ja haiskoehenkildiden
kehuminen. Tutkimuksissa selvisi, ettd ulkoisen motivaation lisddminen vahentaa yksilon
sisdistd motivaatiota. Tata perusteltiin silla, etta ulkoiset palkkiot tekevat leikista tyota.
Ihmisell& on luonnostaan halu hallita omaa elamé&ansa. Palkkiot luovat ihmiselle
kokemuksen, ettei toiminta ole enaa omaehtoista. Decin mukaan rahalla ei ole motivoiva,

vaan kontrolloiva vaikutus. (Ojanen 2014, 77.)

Decin tutkimusten mukaan sisdisesti motivoituneet henkildt osoittavat enemman
kiinnostusta, innostusta ja itsevarmuutta tehtaviinsa, kuin ulkoisesti motivoituneet henkilot.
He myds suoriutuvat paremmin, ovat maaratietoisempia ja luovempia tehtavissaan.
Heidan itsevarmuuteensa ja subjektiivinen hyvinvointinsa (kohta 2.1) ovat myds yleisesti
ulkoisesti motivoituneita korkeampia. Naméa edut ilmenevat, kun siséisesti ja ulkoisesti
motivoituneiden henkildiden kyvykkyys ja pystyvyyden tunne ovat samalla tasolla. (Carr
2004, 47.)

Ryanin ja Decin mukaan ihmisella on kolme psykologista perustarvetta, jotka selittéavat
suuren osan ihmisen hyvinvoinnista ja sisdisestd motivaatiosta. Perustarpeet ovat
vapaaehtoisuus (autonomy), kyvykkyys (competence) ja yhteenkuuluvuus (relatedness).
Vapaaehtoisuudella viitataan ihmisen kokemukseen siitd, ettd han on vapaa tekemaan
itseensa liittyvid paatoksia. Vapaaehtoisessa toiminnassa inminen ei toimi ulkoisen

ohjauksen seurauksena, vaan han kokee voivansa toteuttaa itsedan. Kyvykkyydella
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tarkoitetaan ihmisen kokemusta siitd, ettd han pystyy suorittamaan hénelle annetut
tehtavat hyvin ja saa asioita aikaan. Yhteenkuuluvuus on ihmisen tunne siita, ettd hanesta
valitetaan ja han valittdd muista ihmisista. (Martela 2014, 48-50.) Parhaimmillaan
perustarpeet muodostavat positiivisen kehan (Kuvio 3), jossa kaikki osat tukevat toisiaan.
Toiminnan vapauksien liséamisen myo6ta syntyy uusia kokemuksia, haasteita ja lopulta
osaamista. Osaamisen kasvun my6ta henkilo on tuottavampi osa yhteisfdan, jonka myota
yhteis6 on halukas lisddmaan toiminnan vapauksia entisestdan. (Martela & Jarenko 2014,
29-31.) Hakasen (2011, 30) mukaan perustarpeet mahdollistavat inhimillisen
kukoistuksen, kasvun, eheyden ja terveyden ja tyd on mielekas, kun se tyydyttd&d ndmé
kolme tarvetta.

Vapaaehtoisuus

Kuvio 3. Siséisen motivaation keha (Mukailtu Martela & Jarenko 2014, 32)

Ryan ja Deci jakavat sisdisen motivaation sisasyntyiseksi ja siséistetyksi motivaatioksi.
Sisésyntyinen motivaatio tarkoittaa sitd, etta toiminta itsessaan on nautinnollista.
Sisdistetty motivaatio tarkoittaa sitd, etta toiminta tuntuu arvokkaalta, koska se liittyy itselle
tarkeisiin arvoihin ja padmaariin. Sisasyntyinen on motivaatiomuodoista vahvin, mutta
sisdistettya motivaatiota hailyvampi. Siksi tydelamassa sisaistetty motivaatio on
ihanteellisin tila. (Martela & Jarenko 2014, 14.)

Sisdisen motivaation yhteydessa puhutaan usein flow-kokemuksesta. Kasite sai alkunsa
Mihaly Csikszentmihalyin tutkimuksista. Han tutki aluksi taiteilijoita ja tiedemiehia
tavoitteenaan ymmartad, mika sai heidat uhraamaan koko elamansa jonkin heille
merkityksellisen toiminnan eteen ilman odotuksia maineesta tai varallisuudesta.
Vuosikymmenten tutkimustyo johti teoriaan, jonka mukaan luodessaan jotain uutta henkild

ikdan kuin siirtyy toiseen todellisuuteen. Henkilon ollessa todella intensiivisessa
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luomisprosessissa keskittyneisyytta ei riitd mihinkddn muuhun ymparilla. Henkil6 ei
huomioi enaa kehonsa tuntemuksia, kuten nalkaa ja vasymysta ja menettaa vahitellen
tietoisuutensa kehostaan ja identiteetistdan. TAma johtuu siitd, etta ei ole mahdollista
samanaikaisesti tehda jotain keskittymista vaativaa hyvin ja olla tietoinen itsestaan ja
olemassaolostaan. Olemassaolosta tulee véliaikaisesti rajoittunut. Monet tutkittavat
vertasivat tuntemuksiaan tassa tilassa virtauksen kaltaiseksi, jonka vuoksi

Csikszentmihalyi nimesi kokemuksen flowksi. (Csikszentmihalyi 02/2004.)

Flow-kokemus voi esiinty&, kun tehtava on haastava ja siséisesti motivoiva. Flow-
kokemuksia esiintyy eniten sellaisissa yrityskulttuureissa, joissa tyotehtavat vastaavat
tyontekijoiden taitotasoa. Ty0 ei osaa olla tylsaa ja itsedan toistavaa, mutta ei mydskaan
lian haastavaa ja stressaavaa. (Carr 2004, 61.) Ojanen kutsuu flow-kokemusta ajan
riennoksi. Ty tai tehtdva imee mukaansa niin, etta aika rientdd. Flow on pitkan
harjoittelun tulos ja vaatii yksilolta riittavia taitoja, keskittymista ja tietoista panostusta
kehittymiseen. Useiden tutkimusten mukaan ihmiset ovat tydssaan tyytyvaisempia kuin

kotona, silla tydssa on runsaasti flow-kokemuksia. (Ojanen 2014, 89, 323.)

Tietoty®- ja palvelualoilla menestyvét tulevaisuudessa ne yritykset, joiden tyontekijat ovat
sisdisesti motivoituneita. Sisaisesti motivoitunut tydntekija nauttii tydstaan, on innostunut
ja hyvinvoiva. Sisaisesti motivoitunut tydntekija kokee 125 % harvemmin burnoutin.
Innostuneet tyontekijat vaikuttuvat tutkitusti positiivisesti yrityksen tuottavuuteen ja lopulta
tulokseen. Sisainen motivaatio vaikuttaa erityisesti tuloksen laatuun, joka on nykypaivana
usein maaraa tarkeampi tekija. Hyvat tyéolosuhteet ovat lisaksi kilpailuetu yrityksille
rekrytoidessa parhaita osaajia. (Martela & Jarenko 2014, 10.)

Tutkimustuloksista huolimatta moni johtaja sivuuttaa sisdisen motivaation merkityksen.
Johtajat tarjoavat tyontekijoille ulkoisia palkkioita, joiden tarkoitus on huolehtia, ettei
kukaan luista tehtavistaan. Kontrollointi kuitenkin passivoi tyontekijoita ja vahentaa
tyontekijoiden innostuneisuutta, oman jarjen kayttéa ja kehityksellista ajattelua. Erityisesti
tama vahingoittaa yrityksia luovuutta ja asiakaspalvelua vaativilla aloilla. (Martela &
Jarenko 2014, 15.) Sisdisen motivaation mahdollistamisesta tydyhteistssa kerrotaan

tarkemmin luvussa 3.

2.4 Tyonimu

Vuosikymmenten ajan tydeldman ja tydhyvinvoinnin tutkimuksen painopiste on ollut
kielteisissa asioissa, kuten stressissa, tybuupumuksessa ja sairauspoissaoloissa. 2000-

luvulla tybeldmaa on ruvettu tutkimaan myonteisten mahdollisuuksien ja olemassa olevien
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voimavarojen nakokulmasta. On ymmarretty, ettd pelkka pahoinvoinnin oireiden poissaolo

ei viittaa aitoon hyvinvointiin ja onnellisuuteen tydpaikoilla. (Hakanen 2014, 340.)

Usein yrityksissa kiinnitetddn huomioita tyontekijoiden psykologisiin voimavaroihin
ainoastaan tyohyvinvoinnin muodossa. Monissa yrityksissd on kaytdssa vuosittaiset
tyotyytyvaisyyskyselyt, joissa tyontekijoitd pyydetaan arvioimaan tyytyvaisyyttaan
esimerkiksi asteikolla 1-10. Nama tutkimukset eivat kuitenkaan kerro tyontekijdiden
asennoitumisesta tyohon. Saman indikaattorin voi valita seka tydsta innostunut etta
tydhon passivoitunut tyontekija. Tyotyytyvaisyys ei myodskaan tieteellisesti edista
tuottavuutta erityisen paljon. Tyotyytyvaisyyden sijaan optimaalinen tila seka tyontekijan
etta yrityksen kannalta on innostus. Innostus on tunnetila, jossa kohtaavat korkea

aktivaatio ja positiiviset tuntemukset (Martela & Jarenko 2014, 17-22.)

Tyo6 ei voi yksin tyydyttaa kaikkia ihmisen tarpeita, mutta hyva tyo tyydyttaa riittavasti
edella mainittuja kolmea perustarvetta: vapaaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus.
(kohta 2.3.) Perustarpeet tyydyttava tyé on mielekés. Organisaatiolla on mahdollisuus joko
hukata tyontekijan paras potentiaali tai saada se kukoistamaan, jolloin tyéntekija voi kokea
tyon imua. (Hakanen 2014, 29-34.)

Tyon imu (work engagement) on tydntekoon liittyvaa innostusta, jolla viitataan aidosti
myonteiseen tunne-tilaan tyopaikalla. Tyon imua kokeva henkild kokee tyonsa
mielekkaéksi, on ylpea tydstaan ja sinnikas vaikeissakin tilanteissa. William Khan puhui
tydn imusta ensimmaisena vuonna 1990 ja maaritteli sen fyysiseksi ja tiedolliseksi
tunnetason lasnaoloksi tydssa. Khanin mukaan tyén imussa ihminen hyddyntaa ja
iimaisee itseddn kokonaisvaltaisesti. Tydtekoa voi verrata nayttelemiseen. Tyén imussa
ihminen heittaytyy tyorooliinsa taysilla. Rooliin heittdytymisella voidaan tarkoittaa
esimerkiksi tarjoilijaa, joka nauttii ilon tuottamisesta asiakkaille tai professoria, joka viela
vuosikymmenten uran jalkeen antaumuksella opastaa ja ohjaa nuoria tutkijoita. (Hakanen
2011, 38-44.)

Bakker ja Demerouti (2008, 209—-210) maarittelevat tydn imun positiiviseksi ja
mielekkaéaksi tydhon liittyvaksi mielentilaksi, johon liittyvat tarmokkuus, omistautuminen ja
uppoutuminen. Tarmokkuudella viitataan korkeaan energiatasoon ja sinnikkyyteen tyossa.
Omistautumisella tarkoitetaan merkityksellisyyden ja haastavuuden kokemusta tyssa ja
uppoutuminen on syva keskittyneisyyden tila, jossa ajantaju katoaa ja, jossa tydsta
irtautuminen on vaikeaa. Flow-kokemuksen (kohta 2.3) ollessa hetkellinen
huippukokemus, tyon imu on pysyvampi ja kaikkialle laajeneva tila. (Hakanen 2011, 38—
49.)
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Tyontekijan innostuksella ja asiakaskokemuksella on suuri yhteys. Tyontekijan
myonteisista tunteista syntyva ystavallisyys vaikuttaa asiakkaan arvioon palvelusta.
Asiakas arvioi tyon imua kokevan tydntekijan suorituksen normaalia paremmaksi, jolla on
tutkitusti asiakasuskollisuutta vahvistava vaikutus. Innostunut tyontekija saa asiakkaan
innostumaan ja tuntemaan, etta hanesta ollaan aidosti kiinnostuneita. (Martela & Jarenko
2014, 29.) Laatututkimuksia tyon imusta ei ole paljoa, mutta tulokset ovat lupaavia.
Yhteytta on tutkittu monien eri ammattiryhmien sisalla. Salanova teki vuonna 2005 tarke&an
tutkimuksen espanjalaisten ravintoloiden ja hotellien tydntekijoista. 342 tyontekijalta 114
eri palveluyksikosta pyydettiin tietoa organisaation voimavaroista, tydn imusta ja
tyoilmapiirista. Lisaksi 1140 asiakasta pyydettiin arvioimaan tyontekijéiden suoritusta seka
asiakkaan uskollisuutta yritysta kohtaan. Tutkimuksessa selvisi, ettéa organisaation
voimavarat ja tydn imu ennustivat palveluhenkista ilmapiirid, joka taas ennusti parempaa
tydsuoritusta ja asiakasuskollisuutta. (Bakker & Demerouti 2008, 215.) Kreikkalaisessa
pikaruokaketjussa toteutettiin tutkimus, jossa verrattiin tyontekijoiden paivittaista tydn imua
ja paivan rahallista tulosta. Tutkimus osoitti, ettd tyontekijdiden tyén imu selitti noin 8 %
paivan tuloksesta. Euroina tama tarkoitti 50 € per tydntekija. Summa on huomattava, silla

tyontekijat tienasivat keskimaarin 26 € paivassa. (Martela & Jarenko 2014, 21.)

Kriitikot pelkaavat liiallisen tydn imun johtavan tydholismiin. Tydholismiin liittyvéat
kohtuuttomat tydmaarat, stressi- ja tydbuupumusoireet, syyllisyys ja vaikeus irtautua tyosta.
Yhteista tyon imulla ja tydholismilla ovat tyén merkitys ja tavallista pidemmat tyopaivat.
Tyon imussa olevan ero on se, ettd hén nauttii ja arvostaa myds vapaa-aikaa ja osaa
lopettaa tydnteon, kun tyon ilo lakkaa. (Hakanen 2014, 351-352.) Se, mika rooli tytn
imulla organisaatiossa on, onko se mahdollistettu ja johdetaanko tyontekijoita siihen,
vaikuttaa suoraan tyontekijoiden mahdollisuuksiin kokea tydn imua. Sita voidaan
vahvistaa laadukkailla ja energisoivilla ty6oloilla ja se tarttuu muihin. (Hakanen 2011, 38—
49.) Seuraavassa luvussa kasitellaéan johdon ja esimiesten keinoja edistaa tyon imua

yksildissa ja koko organisaatiossa.
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3 Positiivinen johtajuus palvelualalla

Tassa luvussa keskitytadn siihen, miten palvelualan yritykset voivat hyodyntaa positiivista
psykologiaa palveluhenkildsténsa johtamisessa. Mielenkiinto on palveluliiketoiminnassa
menestymisessa seka positiivisessa johtajuudessa, jonka tavoitteena on rakentaa
mydnteinen yrityskulttuuri, joka tukee tydntekijoiden sisdistda motivaatiota, tydén imua ja

onnellisuutta.

3.1 Menestyminen palveluliiketoiminnassa

Palvelualaa pidetaan ainutlaatuisena, koska siihen liittyy monia erityispiirteita. Piirteita
voidaan havainnollistaa kayttamalla esimerkkina hotellia. Hotellissa asiakaskokemukseen
vaikuttaa hotellin sijainnin ja ympariston lisdksi asiakas itse eli asiakas on osa
palveluprosessia. Asiakkaan paatos kayttaa teenkeitinta hotellihuoneessa vahentaa
tarvetta huonepalvelulle. Palvelu tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti, mink& vuoksi
hotellin vastaanottovirkailijan apua ei ole mahdollista sailyttdd myohempéaé kayttéa varten
eika yopymisté voi varastoida odottamaan kysynnan kasvua. Palvelujen sijainnin maaraa
asiakas eli hotelli on perustettava sinne, missa sille on kysyntaa. Palvelut ovat
aineettomia. Asiakkaan yopyessa hotellissa huoneen omistajuus ei siirry hotellilta
asiakkaalle. Asiakkaan saama vastine rahalle on usein tunnepohjainen. Liséksi palvelun
laatu on vaikeasti mitattavissa, koska jokainen palvelutilanne on yksil6llinen. Palveluala on
hyvin tydévoimakeskeista ja tyontekijoiden ja asiakkaiden valinen vuorovaikutus ovat
keskiossa. ( Mullins & Dossor 2013, 19-20.)

Arvot kertovat, mika tydyhteison jasenille on tarkeda. Suurella osalla yrityksista on
laadittuna 3—6 arvoa yhdella tai kahdella sanalla maariteltyina. Virallisten arvojen tulisi
nakya myds organisaation jokapaivaisessa toiminnassa, vaikka aina nain ei tapahdu.
(Kauhanen 2012, 14.) Asiakaslahtoisyys kuuluu tana paivana monen yrityksen arvoihin.
Usein sitd ei kuitenkaan osata maaritella selkeasti. Asiakaslahtdisyydella ei tarkoiteta, etta
asiakkaan puolesta tehtaisiin mita tahansa, vaan lahtékohtana on, etta asiakkaita voidaan
palvella jollain arvoa tuottavalla tavalla entista paremmin. Asiakkaiden odotusten
ylittdminen on my6s osa monen yrityksen arvoja. Idea on laht6isin maailman
huippuhotelleista, joissa tyontekijoilla on valtuus yllattada asiakkaat positiivisesti. Kyse voi
olla vaikka samppanjan ja mansikoiden tarjoamisesta uima-allasalueella auringonlaskua
ihailevalle pariskunnalle. Asiakkaiden odotusten ylittdminen on vaikeaa, koska kaikilla
asiakkailla on yksil6llinen odotusarvo. Arvoja paatettdessa on muistettava maaritella, mita

niilla tarkoitetaan, miten ne toteutetaan ja miten niitéd mitataan. (Reinboth 2008, 21-23.)
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Menestyédkseen kilpailussa palvelualalla on yrityksella oltava kilpailukykya. Kilpailukyky on
kokonaisuus, jota kaikki muut yrityksen toiminnat tukevat. Sen rakentaminen ja
kehittaminen ovat johdon tehtéavid. Vaikeissa taloustilanteissa yrityksissa on tavallista
karsia voimakkaasti kuluja, vaikka pitkalla aikavalilla jarkevampaa on kiinnittd&d huomiota
entistd enemman yrityksen kilpailukykyyn. (Halonen 2001, 31-38.) Asiakaspalveluun
perustuva kilpailukyky voi rakentua alla olevan kuvion (Kuvio 4) mukaisesti. Johdon
toiminnalla voidaan vaikuttaa henkilokunnan sitoutumiseen ja sité kautta

asiakasuskollisuuteen.

"l

Johdon toiminta Lojaali » ‘Asiakasuskollisuus

henkilokunta

Kuvio 4. Johdon toiminnan, lojaalin henkildkunnan ja asiakasuskollisuuden yhteys

Asiakasuskollisuuden muodostaminen voidaan Wiskarin (2009, 121) mukaan jakaa
neljaan vaiheeseen. Pinnallisessa kehitysvaiheessa olevan asiakkaan uskollisuus
perustuu hyvin toimiviin kaytantdihin, jotka ovat usein itsestaan selvid. Jos palvelu ei toimi,
asiakas on valmis vaihtamaan palveluntarjoajaa. Ihmissuhdetermein kysymys on "katseen
kaantamisesta”. Myonteiset kokemukset saattavat johtaa tunnepitoiseen uskollisuuteen,
jossa positiiviset tunteet alkavat vaikuttamaan asiakkaan kayttaytymiseen. Kilpailijalle
siirtyminen on kuitenkin edelleen mahdollista ja ihmissuhdetermein kysymys on
"flirttailusta”. Havaintojen, tiedon ja positiivisten tunteiden alkaessa tehda yhteisty6ta,
asiakas siirtyy toiminnallisen uskollisuuden tasolle, jossa uskollisuus ohjaa asiakkaan
kayttaytymista. Seurustellaan vakavasti ja ollaan lahelld kosintaa. Tassa vaiheessa
asiakas ei endéa kiinnita huomiota kilpailijoihin. Neljas vaihe, merkityksellinen uskollisuus,
syntyy, kun palveluihin liitetdén voimakkaita tunnepitoisia suhteita. Suhdetta voidaan
verrata naimisissa olemiseen. Bréndiuskollisuus ja kanta-asiakkuus ovat hyvia

esimerkkeja merkityksellisesta uskollisuudesta.

Uskolliset asiakkaat pitavat yrityksen talouden vakaana, heille on helppo myyda uusia
palveluita ja he tuovat mukanaan uusia asiakkaita. Tyytyvainen asiakas ei ole valttamatta

uskollinen. Syy palveluntarjoajan vaihtoon voi olla kilpailijan hinta, uusi tuote tai puhdas
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vaihtelunhalu. Olennaista on |6ytaa keinot, joilla tyytyvaisesta asiakkaasta tehdaan
uskollinen. (Halonen 2001, 31-38.)

Asiakasuskollisuutta voidaan edistda ennakoimalla asiakkaiden toiveita ja tarpeita. Jotta
henkilbkunta saataisiin mukaan pohtimaan, mita tietyt asiakkaat todennakoisesti haluavat
tai tarvitsevat, on johdon asetettava yritykselle yhteinen tavoite oppia. Kysymys on
pienista arkipaivaisista asioista, kuten vesilasin tarjoamisesta asiakkaalle kuumana
paivana tai sanomalehtivalikoiman esittelemisesta yksin illastavalle asiakkaalle
ravintolassa. Henkilokuntaa voi houkutella kokeilemaan yrityksen palveluita esimerkiksi
reilusti alennetuilla hinnoilla. Nain palveluhenkildstolla on parempi tuotetuntemus ja he
osaavat ennakoida paremmin asiakkaiden toiveita. Lisaksi tyontekijoilla on mahdollisuus

arvioida palveluita ja antaa arvokasta palautetta. (Inghilleri & Solomon 2010, 60-62.)

Asiakkaan palvelukokemuksen maarittelee pitkalti asiakkaan ja tyontekijan valinen
vuorovaikutus. (Mullins & Dossor 2013, 45). Kun tavoitteena on saada uskollisia
asiakkaita, on ensiarvoisen tarkeaa palkata oikeanlaisia ihmisia. Rekrytoinnissa huomio
kannattaa kiinnittda osaamistason sijaan tydnhakijan innostuneisuuteen toimialaa ja
tydtehtavaé kohtaan. Innostunut tydntekija kartuttaa tarvittavan osaamisen nopeasti ja on
kiinnostunut oppimaan lisaa myos tulevaisuudessa. Ei ole taetta, ettd osaamistasoltaan
oikea hakija on halukas kehittymaan. (Bell & Zemke 2006,11; Martela & Jarenko 2014,
40.)

Asiakaspalvelijoiden on nautittava huippupalvelun antamisesta yhta paljon, kuin asiakkaat
sen saamisesta. Osaava henkilékunta on saatava sitoutumaan yritykseen, joka vaatii
perehdyttamista. Taman liséaksi henkildkunnalle on opetettava menestymisen kannalta
kaikki tarvittavat taidot seka annettava haastavia tehtavia, jotta he sailyttavat
mielenkiinnon tyotdan kohtaan. TAmankin jalkeen heité pitaa edelleen kehittda ja palkita.
"Kun palkkaat osaavia ihmisia, koulutat ja motivoit heita ja annat heille mahdollisuuden
kehittyd, organisaatiokin menestyy”, on Bill Marriott, Marriott Corporationin hallituksen

puheenjohtaja ja toimitusjohtaja sanonut. (Bell & Zemke 2006, 11-12.)

Korkeat kiinteat kustannukset, tydvoimakeskeisyys, alhaiset palkat ja epasosiaaliset
tyGajat ovat palvelualalle tyypillisia piirteita eika patevaa tydvoimaa ole helppoa I6ytaa.
Ihmiset suhtautuvat aikaisempaa vastahakoisemmin matalapalkkaisiin vaheksyttyihin
perustdihin. Asiakaspalvelijoilta vaaditaan kykya kohdella asiakkaita silkkihansikkain,
osaamista ratkaista heidan ongelmiaan, tyyneytta paineen alla sek& kykya toimia
itsendisesti epatavallisissa tilanteissa. Asiakaspalvelijoiden on oltava valmiita

tydskentelemaan joustavasti tarpeen mukaan ympari vuorokauden. Heidan on oltava
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taysin sitoutuneita suorittamaan kaikki annetut tehtavét loppuun asti ja heidan on oltava
tarpeeksi tasapainoisia, jotta he eivét pala loppuun stressin ja jannityksen takia. (Bell &
Zemke 2006, 20; Mullins & Dossor 2013, 20.)

Asiakasuskollisuuden ja uskollisten tyontekijoiden edut muistuttavat toisiaan. Hyvien ja
motivoituneiden tyontekijoiden pitaminen yrityksessa on kannattavampaa kuin kasvu ja
henkilostokulujen leikkaus. Vahainen henkildston vaihtuvuus ja henkiloston korkea
palvelukyky ja — halu pitavat yrityksen talouden vakaana ja vahentavat
rekrytointikustannuksia. Uskollinen tyontekija pitaé tydnantajansa puolia ja osaa toimia
kaikissa tilanteissa yrityksen myynnin edistgjana. Uskollinen tyontekija ei valita vaikeina
aikoina, vaan pyrkii ottamaan vastuuta esittamalla kehitysehdotuksia ja ratkaisemalla
ongelmia. (Wiskari 2009, 120.)

Yhéa useammat johtajat ja esimiehet ovat huomanneet uskollisten asiakkaiden ja lojaalien,
motivoituneiden ja osaavien asiakaspalvelijoiden vélisen yhteyden. Marriott-hotelliketju on
tutkinut, ettd 10 % vahennys henkildstdn vaihtuvuudessa merkitsee 1-3 % vahennysta
asiakkaiden menettdmisessa ja 50—100 miljoonan dollarin likevaihdon kasvua.
Samansuuntaisia havaintoja on tehty muissakin palveluyrityksissa. Osaavista
tydntekijoista kannattaa pitaa kiinni. (Bell & Zemke 2006, 21-22.)

Yhtena palvelualan haasteena pidetaan tyontekijoiden tekemaa tunnety6td, jonka
uskotaan aiheuttavan tyotyytymattomyytta, poissaoloja ja korkeaa vaihtuvuutta. Tunnetyd
on Arlie Hochschildin luoma termi, jolla tarkoitetaan asiakaspalvelijoiden henkista taakkaa
siitd, ettd heidan aidot tunteensa ovat ristiriidassa tunteiden kanssa, joita yritys haluaa
heidan ilmaisevan. Esimerkiksi hotellin virkailijalla saattaa olla henkilokohtaisia vaikeuksia,
mutta tyOpaikalla hdnen odotetaan hymyilevén ja ilmaisevan ilon ja valittamisen tunteita
asiakkaille. (Boella & Goss-Turner 2013, 168.)

Tunnetyd on tunteiden nayttelemista. Useat organisaatiot, kuten Marriott, Disney ja TGl
Fridays ovat avoimesti pyytaneet tyontekijoitaan kuvittelemaan itsensa nayttamélle
ollessaan tydvuorossa. Eraan tutkimuksen mukaan tunteita voi naytella kahdella tapaa.
Pintapuolinen naytteleminen (surface acting) on puhdasta teeskentelemista, joka voi
johtaa tyotyytymattomyyteen. Syvalla nayttelemisella (deep acting) tarkoitetaan sita, etta
tyontekija oikeasti yrittda tuntea maarattyja tunteita. Taméa sen sijaan saattaa johtaa
tyotyytyvaisyyden kasvuun. (Mullins & Dossor 2013, 53-54.) Virolaisen (2012, 19)
mukaan ihmiselle on luontaista ilmaista tunteita ja tunteiden tukahduttaminen aiheuttaa
ahdistuneisuutta ja tydpahoinvointia. Olisi suositeltavaa, etta tyontekijat saisivat

tyopaikalla mahdollisuuden ilmaista tunteitaan. Tama ei tarkoita, etta negatiivisia tunteita
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saisi purkaa asiakkaille, vaan sitd, etta tyontekijat saisivat vapaasti jakaa tuntemuksiaan ja

mielipiteitaan kollegoilleen ja esimiehilleen.

3.2 Positiivisesti poikkeava johtajuus

Johtaminen jaetaan usein asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen
(leadership). Kaytannosséa kysymys on samasta asiasta. Management on asioiden
suunnittelua, mutta asioita saadaan tapahtumaan vain ihmisid johtamalla. Johtamisessa
on otettava huomioon muutkin kuin rationaaliset tekijat, kuten tunteet, asenteet,
motivoituminen, arvot ja persoonallisuuden tekijat. On siis olemassa vain yhdenlaista
johtamista, joka vaihtelee riippuen tilanteesta, tavoitteista ja inmisista. (Erametsa 2003,
87-88.)

Positiivisen johtajuuden ydinajatus on keskittya organisaatiossa ja yksildissa siihen, mika
toimii. Heikkouksien sijasta keskitytaan vahvuuksiin kehityskohteita unohtamatta.
Positiivisen johtajuuden tavoitteena on tukea tydniloa, ihmisten kukoistusta, hyveiden
mukaista kayttaytymista, positiivisia emootioita ja energisoivia verkostoja organisaatioissa.
Positiivisella johtajuudella mahdollistetaan erikoislaatuisia suorituksia. (Cameron 2008,
3-4.) Positiivinen johtajuus ei kuitenkaan tarkoita, etta virheisiin, kriiseihin ja ongelmiin
suhtauduttaisiin valinpitamattdmasti. Itse asiassa monet positiiviseksi koetut kasitteet,
kuten rohkeus, sinnikkyys, anteeksiantaminen ja myotatunto, liittyvat negatiivisiin
tilanteisiin. Arkielama tukee ajatusta siitd, ettad negatiivisuudella on oma osansa ihmisen
kukoistuksessa. Negatiiviset uutiset myyvat positiivisia enemman, traumaattisella
kokemuksella on suurempi vaikutus ihmiseen kuin positiivisella kokemuksella ja
negatiivinen palaute vaikuttaa ihnmiseen voimakkaammin kuin positiivinen palaute.
(Cameron 2008, 5-6.)

Onnellisuutta yrityksessa voidaan tukea onnistumiskeskeisella johtamisella.
Onnistumiskeskeisyydella ei tarkoiteta &aripositiivisuutta, vaan silla pyritdan sallivuuden
kulttuuriin, joka ymmartaa inhimillisyyden. Myds negatiivisten tunteiden nayttaminen
sallitaan. Paaasiallisesti kannattaa keskittyéa vahvuuksiin ja niiden vahvistamiseen
entisestddn, mutta erityisesti johtajan on tunnistettava omat negatiivisetkin tunteensa ja
hyvaksya, etta ne ovat osa ihmisia ja organisaatioiden toimintaa. Johtajan oma
mydnteisyys, tunnetila ja lasndolo vaikuttavat tyontekijdiden energisyyteen ja
motivaatioon. Presidentti Sauli Niinistd on todennut kerran, etta kun yksilo tyytyy,
organisaatio hyytyy. Johtajalla on tarkea rooli organisaation myoénteisen ilmapiirin

yllapitdmisessa. (Leppanen & Rauhala 2012, 294-301.)
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Yrityskulttuuri muodostuu ihmisten valisesta vuorovaikutuksesta. Jo se, miten ihmiset
tervehtivat toisiaan ja miten yhteisista asioista pidetaan huolta, vaikuttaa yrityksen
kulttuuriin. Yksittaisista tunteista syntyy erilaisia mielentiloja, joista taas rakentuu
organisaation ilmapiiri. llmapiirista syntyy kulttuuri. (Rauhala ym. 2013, 53-57, 75.)
Positiivisesti poikkeava johtajuus voidaan jakaa alla olevan kuvion (Kuvio 5) mukaisesti
neljaan ulottuvuuteen. Ulottuvuudet ovat positiivisesti poikkeava kayttaytyminen,
laatuyhteydet, positiivinen ilmapiiri ja positiivinen merkitys. Vaikuttamalla néihin
ulottuvuuksiin johtajat ja esimiehet voivat edistaa positiivisia poikkeamia ja rakentaa
mydnteista yrityskulttuuria.

/-\_

Positiivisesti
poikkeava
kayttaytyminen

Laatuyhteydet

Positiivinen
ilmapiiri

Kuvio 5. Positiivisesti poikkeavan johtajuuden nelja ulottuvuutta (Mukailtu Cameron 2008,
14)

Positiivisesti poikkeavasti kayttaytyva esimies on lasné ja kuuntelee alaisiaan, auttaa
pyytamattakin, osoittaa kiitollisuutta, osallistaa organisaatiotaan ja ottaa mukaan
suunnittelutydhon seké on epaitsekéas antamalla kunnian alaisilleen. Poikkeavaksi
kaytosta kutsutaan, koska negatiivinen ja neutraali kayttaytyminen syntyy yleensa
automaattisesti ja ilman ponnisteluja. Positiivisesti poikkeava kayttaytyminen vaatii, etta
jokaisessa tilanteessa pysahtyy miettimaan, milla savylla tai tavalla asioita ilmaisee.
(Fischer & Vainio 2014, 76.)

Laatuyhteydet ovat positiivisia kohtaamisia yksildiden valilla, jotka kerryttavat psykologista

padomaa. Organisaation sisdisessa toiminnassa ja etenkin asiakaspalvelussa jokainen
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kohtaaminen on tarkea. Laatuyhteys synnyttaa elinvoimaa, yhteenkuuluvuutta ja
positiivista arvostusta. Vaikka laatuyhteydet ovat vain hetkellisid, ne voimaannuttavat,
energisoivat ja kantavat vaikeuksienkin yli. Laaduttomat yhteydet sen sijaan heikentavat
yhteistydmahdollisuuksia, tunteita ja luottamusta yksildiden vélilla. Jokainen yksild
tydyhteisdssé johtajasta tyontekijaén vaikuttaa omalta osaltaan naiden laatuyhteyksien
syntymiseen. Laatuyhteyksien kautta organisaatioissa voi syntyd tunne-energiaa. Tunne-
energia luo yhteisen tahtotilan saada aikaiseksi yhdessa jotain enemman. On tarke&é
kiinnittaa huomiota siihen, miten uusi tyontekija otetaan vastaan. Uudelle tyontekijalle
voidaan luoda ensivaikutelma valittdmisen kulttuurista valmistautumalla héanen tuloonsa ja
perehdyttamalla hanet huolellisesti talon tavoille. Laatuyhteyksié uuden ja vanhan
tyontekijan valille voi syntya pienistakin eleista, kuten kutsumalla uuden tyontekijan
mukaan kahvitauolle. (Fischer & Vainio, 61-67, 13-14.)

Positiivisella ilmapiirilla tarkoitetaan ymparistoa, jossa positiiviset tunnetilat dominoivat.
Positiivisen ilmapiirin synty on hyvin riippuvainen johtajan asenteista. Johtaja toimii
esimerkkina aiheuttamalla, kehittamalla ja nayttdmalla positiivisia tunteita. Fredricksonin
"rakenna ja laajenna” teoria (Broaden and build theory) esittaa, etta positiiviset tunteet
edistavat yksilon kykya vastaanottaa tietoa ja tehda rikkaampia tulkintoja seka lisaavat
yksikodn luovuutta ja tuottavuutta. Positiiviset tunteet mahdollistamalla voidaan luoda

ilmapiiri, jossa yksiltt kukoistavat. (Cameron 2008, 18-19.)

Positiivisen merkityksen etsimista pidetaan yhtena inmisten universaalina tarpeena.
Merkityksen kokeminen tydsséa parantaa tydpanosta, omistautuneisuutta ja onnellisuutta.
Vastavuoroisesti stressi, masennus, kyynisyys, poissaolot ja vaihtuvuus vahenevat.
(Cameron 2008, 67.). Tyontekijalle on tarkeaa, ettéd hanen tyollaan on tarkoitus ja, etta tyo
on merkityksellistéa. Yksi esimiehen tarkeimmisté tehtavista on asioiden mielekkyyden
osoittaminen tyontekijdille. Tyon mielekkyys on yksildllinen kokemus, johon ty6 ja
tydolosuhteet vaikuttavat. Tyontekija pyrkii sdilyttdmaan mielekkyyden tilan viimeiseen
asti, jonka vuoksi jarjettémaltakin tuntuvalla toiminnalla on oma mielekkyytensa. (Surakka
& Laine 2011, 28-29; Rauramo 2012, 126.) Rauramon (2012, 126—128) mukaan
mielekkyyttd on mahdollista edistéaa osoittamalla arvostusta tyontekijoita kohtaan.
Arvostavaan johtamiseen liittyvat paatdksentekokyky, oikeudenmukaisuus, tasa-arvo,
tyoterveys ja turvallisuus, ihmisarvon kunnioittaminen ja yksil6llinen tuki. Losadan ja
Heaphyn tiimien menestymiseen ja vuorovaikutukseen liittyvat tutkimukset osoittavat, etta
kommunikointi on tiimien suoritusta parhaiten mittaava tekija. Tasa-arvoinen vuoropuhelu,
mydnteinen puhe sek& toisten mielipiteiden kuuntelu ennusti tiimien menestymista.

Huonosti menestyneissa tiimeissé mielipiteitd kerrottiin, muttei kuunneltu.
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Positiivisesti poikkeava kayttaytyminen synnyttaa positiivisia merkityksia, positiivista
iimapiiria ja laatuyhteyksia. Kaikki ulottuvuudet vahvistavat vastaavasti toinen toisiaan
synnyttéen positiivista kierretta organisaatiossa. Kaikki organisaatiossa voivat vaikuttaa
liketoiminnan kannattavuuteen valitsemalla positiivisesti poikkeavan kayttaytymisen
negatiivisen ja neutraalin sijaan. (Fischer & Vainio 2014, 139, 76.)

3.3 Innostuksen johtaminen

Parhaimmillaan johtaminen synnyttaéa tyontekijoissa tyon imua eli innostusta. Innostusta
johdetaan liséamalla tydon voimavaroja, jotka ovat tyon fyysisia, psykologisia, sosiaalisia ja
organisatorisia piirteitd. (Hakanen 2011, 49.) Voimavarojen merkitys perustuu siihen, etta
ne tayttavat ihmisen perustarpeet vapaaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden.
Innostusta johdetaan perustarpeiden kautta (Kuvio 6). Tydympaéristot, joissa on paljon
voimavaroja, lisaavat tyontekijan kykyja ja halua omistautua tyotehtavaan. (Bakker &
Demerouti 2008, 211-212.)

Myds ihmisen omat voimavarat vaikuttavat tyon imuun. lhmisen omilla voimavaroilla
tarkoitetaan myonteistd mindkuvaa, joka liittyy sinnikkyyteen ja viittaa ihmisen tunteeseen
omasta kyvysta hallita ja vaikuttaa ymparistéonsa. Tutkimukset osoittavat, etta positiivinen
mindkuva ennustaa tavoitteellisuutta, motivaatiota, suorituskykya, ty6- ja
elamantyytyvaisyytta ja kunnianhimoa. Mita korkeammat ovat yksil6lliset voimavarat, sita
positiivisempi on ihmisen omakuva ja sitd enemman ihminen luo tavoitteita perustuen
hanen omiin arvoihin. (Bakker & Demerouti 2008, 213-214.) Hakanen (2011, 43) jatkaa,
etta tyon imu synnyttda positiivisen kierteen organisaatiossa. Kun johtaminen tukee tyon

imua, haluaa tyontekijakin tehda parhaansa.

Vapaaehtoisuuden
johtaminen

Kyvykkyyden 'Yhteenkuuluvuuden
johtaminen johtaminen

johfammen

Kuvio 6. Innostuksen johtamisen ulottuvuudet

25



Vapaaehtoisuuden tarpeeseen liittyy autonomian kokemus. Autonomia ei ole sama asia
kuin itsekkyys tai itsenaisyys. Yksilo voi olla autonominen myos isossa ryhmassa, jos han
kokee ryhman tavoitteet ja arvot omikseen. Autonomia syntyy yksilossa itsessaan, jonka
vuoksi sita on vaikea lisata johtamalla. Autonomiaa lisaa demokraattinen johtamistyyli,
johon liittyy vapaa tiedonkulku seka tyontekijoiden osallistaminen pééatdksentekoon.
Kontrollointi ja mikromanagerointi sen sijaan tuhoavat autonomian kokemuksen. (Martela
& Jarenko 2014, 31-37.)

Esimies voi tukea alaisen vapaaehtoisuuden tarvetta antamalla hénelle mahdollisuuksia
vaikuttaa omaan tyohonsa. (Surakka & Laine 2011, 28-29.) Reinboth (2008, 90-91)
suosittelee yrityksia olemaan avoimia tydntekijoidensa ideoille. Tyontekijoita kannattaa
kannustaa jakamaan ideansa, koska mahdollisuus vaikuttaa omaan tybhon parantaa
tydntekijoiden tydpanosta. ldeoita voidaan kerata yleisesti tai ideoita voidaan pyytaa
ratkaisemaan jokin tietty ajankohtainen ongelma. Molemmissa tapauksissa
toimintatapojen on oltava selkeita ja johdonmukaisia. Tyontekijoiden kaikki ideat on my6s
kasiteltava ja niistd on annettava palautetta, vaikka niita ei toteutettaisi. Hyvistéa ideoista
on myos palkittava. Ahmanin (2004, 35) mukaan térkeita innovaatioita saattavat tehdé
monet organisaatiossa ja siksi johtaminen on téarkeda. Johtajan tulisi edesauttaa ndiden

innovaatioiden syntya tukemalla ihmisid organisaatiossa kehittymaan ja menestymaan.

Dialogi on yhteisen todellisuuden luomista, jossa oman ajattelun esiintuomisen sijaan
pyritdén aidosti ymmartamaan toisia. Ymmartaminen ei ole toisen mielipiteen sokeaa
hyvaksymista, vaan sisaistamista. Dialogissa nostetaan esiin eri nakemyksen
yhtalaisyyksia, joista rakennetaan yhteinen nakemys. Dialogin aloittaa yrityksen johto,
johon tyontekijat tulevat mukaan kun ymmartavat menetelman ja luottavat, ettd omia
ajatuksia on lupa tuoda esiin. Dialogi johtaa ajan myota keskustelevaan ilmapiiriin. Dialogi
parantaa tiedon kulkua ja ajatuksen jakoa johdon ja tyontekijoiden valilla. Sen avulla
johdon on esimerkiksi helpompi saada tieto asiakkaiden tarpeista ja arvostuksista.
Yleensa palveluyrityksissa kaytetaan kyselyja ja tutkimuksia, vaikka nopeinten tieto tulisi

perille suoraan tydntekijoilta. (Reinboth 2008, 92-93).

Kyvykkyyden tarve nakyy tydssa siten, etta tyontekijoilla on tarke&a kokea onnistumisia ja
saada palautetta niistd. Kyvykkyyden tavoittelu liittyy elaméanhallinnan tunteeseen ja on
siksi tarke&a. Kyvykkyydessa on kyse tyontekijan osaamisesta ja aikaansaavuudesta.
Esimies voi vaikuttaa kyvykkyyden tunteeseen sijoittamalla tyontekijat heidan taitojaan
vastaaviin tehtaviin ja varmistamalla tydntekijdiden mahdollisuus kehittya. (Surakka &
Laine 2011, 28-29; Martela & Jarenko 2014, 32.)
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Perehdytys on yksi laiminlyddyimmista tydsuhteen toimista. Yleisimmin tdma johtuu ajan
puutteesta tai liiallisesta tiedon maarasta. Ajanpuute johtaa siihen, ettei uusi tyontekija
osaa toimia oikein ja hairitsee muiden tydntekoa. Syy liiallisen tiedon mééaraéan saattaa
johtua halusta perehdyttaa uusi tyontekija mahdollisimman nopeasti ja yksipuolisilla
menetelmilla. Tyotehtavien lisdksi on tarke&é perehdyttda tulokas myods tydyhteison
jaseneksi eli tutustuttaa tydyhteison pelisaantoihin ja kollegoihin. Myds tyontekijoiden
poislahdot kannattaa hyodyntaa, koska poislahtevilla tydntekijoilla on usein arvokasta
kokemusta. Palautetta tydsuhteeseen liittyvista asioista voi pyytaa esimerkiksi
vapaaehtoisen lahtokeskustelun avulla. Keskustelusta saatu tieto voidaan analysoida ja
hyddyntaa henkildston kehittamistoiminnoissa. (Reinboth 2008, 82—-85.)

Palaute mahdollistaa tytn mielekkyyden ja onnistumisen kokemukset. Kuitenkin usein
tyotyytyvaisyystutkimuksissa tydntekijat toivovat lisda palautetta. Palautteen puute saattaa
johtaa tarpeettomuuden ja merkityksettdmyyden tunteeseen. Luonteville
palautetilaisuuksille on usein vaikeaa |6ytaa aikaa, mutta silti tyon ja toimintatapojen
kehitys olisi hyva pohjautua palautteeseen. (Rauramo 2012, 136.) Tyontekijalle voi antaa
joko positiivista palautetta tai rakentavaa palautetta. Positiivinen palaute on kehumista ja
kiittimista sanoin ja elein. Rakentavalla palautteella ilmaistaan, ettei tydsuoritukseen olla
tyytyvaisid. Palaute kannattaa aina antaa mahdollisimman pian tyosuorituksen jalkeen ja
palautteen saajalle mielekk&alla tavalla. Rakentava palaute tulee antaa aina kahden
kesken. Sen tarkoitus on kehittaa tydsuoritusta eika se saa kohdistua persoonaan.
(Hyppéanen 2013, 151.)

Tyosuhteen pysyvyyden lisdksi tydantajalta odotetaan usein urakehitysmahdollisuuksia.
Urakehityksella voidaan tarkoittaa muutakin kuin yléspain suuntautuvaa, vertikaalista
urapolkua. Vertikaalinen urakehitys on omassa tyotehtavassa kehittymisté koulutuksella,
hyvien kaytanttjen jakamisella tydyhteison kesken, mallista oppimisella ja erikoistumalla.
Urakehitys voi olla my6s horisontaalista, joka tarkoittaa siirtymista yrityksen sisalla
samantasoisesta tehtavasta toiseen. Tyodntekijdille kannattaa tarjota heille mielekkéaita
mahdollisuuksia. (Reinboth 2008, 85—-89.). Hyppanen (2013, 152) jatkaa, etta
kehityskeskusteluissa esimiehellda on mahdollisuus kartoittaa tydntekijan kehittymista.
Osalla tyontekijoista voi olla potentiaalia haastavampiin tehtaviin ja esimiehen tehtavana
on tukea tata kehitysta. Nain valtetdan patevan tyontekijan siirtyminen toisen yrityksen
palvelukseen. Rauramo (2012, 140-141) lisé4, ettéd onnistunut kehityskeskustelu perustuu
aitoon dialogiin, johon liittyvat tasavertaisuus ja myonteinen suhtautuminen toiseen.
Lomakkeiden tayttdmisen sijaan keskiossa on uusia ajatuksia ja merkityksid luova

vuorovaikutus.

27



Itsendisyyden rinnalla ihmisella on myds tarve olla yhteydessa muihin ihnmisiin ja ihmiselle
on tarke&é tuntea yhteenkuuluvuutta (Surakka & Laine 2011, 28-29). Ihmissuhteet tydssa
vaikuttuvat oleellisesti tydmotivaatioon, tuloksellisuuteen ja hyvinvointiin. Sosiaalinen tuki
helpottaa paineita ja auttaa jaksamaan. Luottamus ja avoimuus ovat hyvan tydyhteison
perusta. Avoimuudella tarkoitetaan vuorovaikutuksen maaraa ja laatua. Avoimuus on
mielipiteiden jakamista, rohkeutta puuttua epakohtiin, suoruutta, johdonmukaista puhetta
negatiivisissa ja positiivisissa asioissa, uskottavuutta, lupausten ja tekojen yhtenevaisyytta
ja erilaisten ihmisten arvostamista. Luottamus mahdollistaa avoimuuden. Hyvaan
johtajuuteen kuuluu myds valittdminen, jolla tarkoitetaan aitoa huolenpitoa ja myodtatuntoa
alaisia kohtaan. (Rauramo 2012, 105-106.)

Yhteenkuuluvuuden tarvetta voidaan ruokkia tydyhteistssa palkitsemalla. Palkitsemisella
luodaan tyontekijalle arvostuksen ja huolenpidon tunnetta ja se voi olla joko taloudellista
tai ei-taloudellista. Ei-taloudellinen palkitseminen perustuu tapaan, jolla se annetaan.
Tarkoituksena on luoda tydntekijalle tunne, ettéa hanen tydpanostaan arvostetaan.
Esimerkiksi palavereissa voidaan nostaa tyontekijan hyva tydpanos esiin. Taloudellisesta
palkitsemisesta tarkein on palkka. Muita taloudellisia palkkioita ovat esimerkiksi lounasetu,
likuntasetelit ja henkildokunta-alennukset yrityksen omista tuotteista. Henkilokunta-
alennuksista hyotyvat seka yritys, ettd tyontekijat. Tyontekijat tuntevat paremmin tuotteet
ja heille saattaa syntya kehittdmisideoita liittyen palvelun tuotantoon liittyen. Ei-
taloudellinen palkitseminen on usein taloudellista palkitsemista tehokkaampaa. (Reinboth
2008, 89-90.)

3.4 Yhteenveto

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd, miten GLO-hotellit voivat hyédyntaa
positiivista psykologiaa palveluhenkilostonsa johtamisessa. Tarkemmin tavoitteena oli
tutkia, kuinka positiivisella johtajuudella voidaan vaikuttaa yrityskulttuuriin,

palveluhenkil6ston suoritukseen seka asiakasuskollisuuteen.

Psykologinen pddoma ilmenee yrityksessa toiveikkuutena, optimismina, sinnikkyytena ja
itseluottamuksena. Psykologinen paaoma parantaa tutkitusti yrityksen tuottavuutta ja
henkiloston sitoutuneisuutta. Taustalla on myénteinen yrityskulttuuri, jonka rakentamisesta
vastaa ensisijassa yrityksen johto. Myonteiseen yrityskulttuuriin liittyvat positiiviset tunteet

ja vahvuus — ja onnistumiskeskeisyys.

28



Asiakasuskollisuus on tarkea kilpailukykya luova tekija palvelualalla, koska
palveluliiketoiminnan kannattavuuden ratkaisee pitkalti vuorovaikutus tyontekijdiden ja
asiakkaiden valilla. Asiakasuskollisuutta voidaan kehittaa luomalla yritykselle yhteinen
tavoite oppia enemman asiakkaiden tarpeista ja toiveista. Innostunut palveluhenkiléstd on
avainasemassa, kun tavoitteena on luoda asiakasuskollisuutta. Parhaimmillaan henkildsto
voi kokea tygssaan tyon imua, joka on tyohon liittyvaa innostusta. Tyon imun taustalla on
sisdinen motivaatio, joka syntyy perustarpeiden tyydyttdmisen kautta. Tyon imu vaikuttaa
myonteisesti onnellisuuteen. Alla oleva kehé (Kuvio 7) kuvaa asiakasuskollisuuden,

positiivisen johtajuuden, sisaisen motivaation, tyon imun ja onnellisuuden valisia suhteita.

Asiakasuskollisuus

Positiivinen
johtajuus

Sisdinen
motivaatio

Tyon imu

Kuvio 7. Positiivisen johtajuuden kierre

Onnelliset tyontekijat palvelevat asiakkaita tavalla, joka tuottaa asiakasuskollisuutta.
Positiivinen johtajuus tukee tyontekijoiden perustarpeita, vapaaehtoisuutta, kyvykkyytta ja
yhteenkuuluvuutta. Sisdinen motivaatio syntyy perustarpeiden tyydyttdmisen kautta.
Tyo6ntekijoiden perustarpeita on mahdollista tukea tydn voimavaroilla, joita ovat
esimerkiksi palaute, palkitseminen ja urakehityksen tukeminen. Siséisesti motivoitunut
tydntekija voi kokea tyon imua. Tyon imulla on mydnteinen vaikutus tyontekijan
onnellisuuteen, joka heijastuu liikketoiminnan ratkaisevaan tekijaan —

asiakaskokemukseen.
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4 Tutkimus GLO-hotellien palveluhenkildstdn johtamisesta

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa vahvuuksia ja kehityskohteita GLO-hotellien
palveluhenkilostén johtamisessa seké johto- etté lahiesimiestasolla. Tutkimustulosten
perusteella laadin GLO-hotelleille kehitysehdotuksia tulevaisuuden johtamista varten.
Tutkimusosa pohjautuu tyon tietoperustaan. Hyddynsin tutkimuksessa
menetelmatriangulaatiota yhdistamalla laadullisen ja maarallisen lahestymistavan. (Vilkka
2005, 55). Paadyin tahan ratkaisuun, koska menetelmiad yhdistelemalla on mahdollista
saada esille laajempia ndkdkulmia, joka vaikuttaa myonteisesti tutkimuksen
luotettavuuteen. ( Hirsjarvi & Hurme 2009, 38). Tutkimusmenetelmiksi valitsin
teemahaastattelun ja kyselyn. Esimiehille toteutin haastattelut (Liite 2) ja tyontekijoille
laadin kyselyn (Liite 1).

4.1 Teemahaastattelu esimiehille

Haastattelun tehtédva on hahmottaa tutkittavan ajatuksia, kasityksid, kokemuksia ja
tunteita. Haastattelu on joustava tutkimusmenetelma ja soveltuu siksi monenlaisiin
tutkimuksiin. Haastattelu toimii tutkimuksissa, joissa tutkimusaiheesta tiedetdan ennalta
vahan, tutkijan on vaikea ennakoida vastauksien suuntia tai tutkija tietaa, etté vastaukset
tulevat olemaan hyvin monipuolisia. Haastattelulla on monia etuja seka tutkijalle etta
tutkittavalle. Koska haastattelussa ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa
tutkittavan kanssa, on haastattelun aikana tiedonhankintaa mahdollista suunnata
uudelleen. Liséksi on mahdollista tulkita ei-kielellisia vihjeita, jotka voivat auttaa
ymmartamaan esiin tulevia merkityksia paremmin. Haastattelu antaa tutkittavalle
mahdollisuuden ilmaista itseaan mahdollisimman vapaasti ja tutkijalle mahdollisuuden

esittaa selventavia ja syventavia kysymyksia. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 34-41.)

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma, jonka tarkoituksena on
kohdistaa keskustelu ennalta valittuihin teemoihin. Teemahaastattelu on lahempana
strukturoimatonta, kuin strukturoitua haastattelua. Se, etta teemat ovat kaikille
haastateltaville samat, tekee haastattelumuodosta puolistrukturoidun.
Teemahaastattelussa kysymysten muotoilu ja jarjestys on strukturoitua haastattelua
vapaampi. Teemahaastattelun esikuva on fokusoitu haastattelu. Fokusoidun haastattelun
perusperiaate on, etta haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen ja tutkija on perehtynyt
aiheeseen entuudestaan. Tutkija on muodostanut tietyn kéasityksen aiheesta, jonka
perusteella haastattelurunko laaditaan. Haastattelu kohdistuu tutkittavien subjektiivisiin

kokemuksiin tilanteista, jotka tutkija on ennalta analysoinut. Teemahaastattelu eroaa
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fokusoidusta haastattelusta siten, ettei se vaadi tiettyd kokeellisesti aikaansaatua
kokemusta. Lahtokohtana on oletus, ettd kaikkia tutkittavan kokemuksia, ajatuksia,
uskomuksia ja tunteita voidaan teemahaastattelulla tutkia. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47—
48.)

Teemahaastattelun etu on, etta aineisto rakentuu aidosti haastateltavan kokemuksista
kasin, mutta se voi olla myos haaste. Vaarana on, etta haastateltava alkaa johdatella
haastattelun kulkua liikaa ja haastattelija menettaé kontrollin haastattelu rakenteesta. Nain
kaydessa eri haastattelut eivat valttamatta ole en&a vertailukelpoisia rakenteensa
puolesta. Haasteena on myds haastattelujen tulkinta, silla siihen ei ole minkdanlaista
virallista ohjeistusta. Haastateltavien tulkintoja omista arkipaivan tilanteista kutsutaan
ensimmaisen asteen tulkinnoiksi, kun taas haastattelijan tulkinnan olisi oltava teoreettisen
ajattelun tasolla. (Kurkela 2015).

Haastattelin tutkimuksessa yhteensa neljaa vastaanottopaallikkta. Valitsin
tutkimusmenetelmaksi teemahaastattelun, koska tiesin entuudestaan, etta aiheeni tulee
herattamaan hyvin erilaisia ajatuksia. Lisaksi oikeanlaisten kysymysten muotoilu
mahdolliseen kyselyyn olisi ollut haastavaa ja vastaukset olisivat saattaneet jaada liian
pintapuolisiksi. Haastatteluissa minulla oli mahdollista ohjata keskustelun suuntaa ja
varmistaa, ettd haastateltavat ymmarsivat kysymykset oikein. Paadyin haastattelemaan
kaikkia ketjun vastaanottopaallikdita, jotta saisin mahdollisimman laaja-alaisen ja
totuudenmukaisen kuvan ketjun lahiesimiesten ndkemyksista GLO-hotellien
yrityskulttuurista seké palveluhenkiloston johtamisen nykytilasta.

Esitin vastaanottopadlliktille haastattelupyynnét tammikuussa 2015. Kaikki vastasivat
pyyntdihin myonteisesti ja haastattelut toteutettiin samana vuonna helmikuussa viikoilla 7
ja 8. Lahetin haastateltaville ennakkoon ké&siteltavat aihealueet, jotta haastateltavilla oli
mahdollisuus valmistautua etukateen. Kolme haastatteluista toteutettiin haastateltavien
tyopaikoilla ja yksi haastatteluista haastateltavan pyynndstéa ravintolassa. Haastattelut
kestivat haastateltavasta riippuen vaihtelevasti 45 minuutista 1,5 tuntiin. En tietoisesti
pyrkinyt tasaamaan haastattelujen kestoja samanmittaisiksi. Nain varmistin, etta kaikki

haastateltavat saivat jaetuksi mahdollisimman perusteellisesti ndkemyksiaan.

Pyysin haastateltavilta luvan haastattelujen nauhoittamiseen, johon kaikki myontyivéat.
Tama vapautti minut keskittymaan kuuntelemiseen ja vuorovaikutukseen haastateltavan
kanssa. Jokaisen haastattelun jalkeen kuuntelin nauhoituksen kertaalleen, jonka jalkeen

litteroin haastattelun sanasta sanaan. Litteroinnissa kesti haastattelusta riippuen 3-5
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tuntia. Kun kaikki haastattelut oli litteroitu, analysoin materiaalin. Analysoinnissa

hyddynsin teemoittelua eli jaoin materiaalin osiin aihealueittain.

4.2 Kysely tyontekijoille

Kaikille ketjun neljan hotellin vastaanoton tydntekijoille 1ahetettiin kysely (Liite 1).
Kyselyssé pyydettiin arvioimaan organisaatiota, omaa tydyhteiséa, omaa tyotehtavaa
seka johdon ja esimiesten toimintaa. Liséksi kyselyssa pyydettiin esittamaén vahvuuksia
ja kehitysehdotuksia palveluhenkildston johtamisen suhteen. Kysely sisélsi yhteenséa 28
kysymysta, joista 24 oli asteikkokysymyksia ja 4 avointa kysymysta.
Asteikkokysymyksissa mitattiin erilaisia vaittamia neljaportaisen asteikon avulla
nousevasti 1-4, jossa 1 = taysin eri mielta, 2 = Osittain eri mieltd, 3 = Osittain samaa
mieltd ja 4 = Taysin samaa mielta. Kyselyssa ei ollut keskimmaista vastausvaihtoehtoa “ei
samaa eika eri mieltd”. Paadyin tdhan ratkaisuun valttddkseni tilanteen, jossa vastaajat
valitsisivat valinnanvaikeuden vuoksi lilan helposti keskivaihtoehdon. Kysely lahetettiin 33
tyontekijalle, joista paasaéantoisesti GLO Hotel Kluuvissa tyoskenteli 8 henkiléd, GLO
Hotel Artissa 9 henkil6d, GLO Hotel Sellossa 7 henkiléa ja GLO Hotel Airportissa 9
henkilda. Kyselyyn vastasi 24 tyontekijaa eli 73 % kohderyhmasta. Kato el

vastaamattomuus tutkimuksessa oli ndin ollen 9 henkilda eli 27 %.

Kysely on survey-tutkimuksen menetelma. Kyselyn kohdehenkil6t ovat otos tietysta
perusjoukosta. Kysely on standardoitu eli kaikki kysymykset esitetddn kohdehenkildille
samalla tavalla. Survey-tutkimus kasitellaan yleensa kvantitatiivisesti. Kyselyn etuna on,
ettd se saastaa tutkijan aikaa ja vaivannakda. Huolellisesti suunniteltu kyselylomake on
myds vaivaton analysoida tietokoneella. Kyselyn haittoina voidaan pitaa sita, etta
kysymykset ja vastausvaihtoehdot ovat vaikea muotoilla niin, etté kaikki vastaajat
ymmartavat ne samalla tavalla. Kyselyn suunnittelu vaatii tietoa ja taitoa. Liséksi joissakin
tapauksissa kato nousee suureksi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 193-194.)
Paadyin laatimaan kyselyn taatakseni tyontekijoille mahdollisuuden vastata taysin
anonyymisti. Nain pyrin myds varmistamaan, etta vastaukset olisivat mahdollisimman
rehellisid. Nelja avointa kysymysta antoivat vastaajille mahdollisuuden ilmaista

ajatuksiaan asteikkokysymyksia vapaammin ja syvallisemmin.

Laadin kyselyn selainpohjaisella Webropol- ohjelmalla ja lahetin kyselylinkin
saatekirjeineen kaikkien tyontekijoiden henkilokohtaiseen s&hkdpostiin. Saatekirje sisalsi
kuvauksen opinnaytety6n aiheesta. lImoitin saatekirjeessé myds viimeisen
vastaamispdaivan seka arvion siitd, kuinka paljon aikaa kyselyyn vastaamisessa kuluu.

Korostin saatekirjeessa jokaisen vastauksen tarkeytta kokonaisuuden kannalta. Lisaksi
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pyysin esimiehia muistuttamaan henkildkuntaansa kyselyyn vastaamisesta. Aluksi rajasin
kyselylle kaksi viikkoa vastausaikaa. Kun kysely oli ollut avoinna viikon, lahetin
tyontekijoille muistutuksen. Kahden viikon jalkeen kyselyyn oli vastannut vasta 63 %
tyontekijoista, joten paadyin pitamaan kyselya auki viela viikon ja l&hetin uuden
muistutuksen tyontekijoille. Viikon jalkeen lahetin viimeisen muistutuksen ja pidin kyselya
auki viela kolme vuorokautta, jonka jalkeen suljin kyselylinkin.
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5 Tulokset

Tassa luvussa esitellaan teemahaastattelujen ja kyselyn tulokset. Niita analysoidaan
seuraavassa luvussa.

5.1 Kyselyn tulokset

Lahetin kyselyn 33 tyontekijalle eli kaikille GLO-hotellien vastaanotoissa tyoskenteleville
henkildille lukuun ottamatta vastaanottopaallikdita. Kyselyyn vastasi yhteensa 24
tyontekijaa eli 73 % kaikista tyontekijoista. Kato kyselyssa oli 9 tyontekijaa eli 27 %.
Asteikkokysymykset analysoin maarallisesti muuttamalla vastaukset kaaviomuotoon.
Vastaukset avoimiin kysymyksiin kirjasin allekkain. Tulokset ovat jaettuna aihepiireittain
seuraavissa alaluvuissa. Olen pyrkinyt kunnioittamaan tuloksien esittelyssa vastaajien

anonymiteettia.

5.1.1 Kokemus yrityskulttuurista

Alla olevissa kuvioissa (Kuvio 8 ja Kuvio 9) esitetaan tulokset GLO-hotellien
yrityskulttuuriin liittyviin vaittamiin. Vaittamilla mitattiin tyontekijdiden kokemusta

yrityskulttuurin mydnteisyydesta.

Tunneilmasto GLO-hotellien
organisaatiossa on positiivinen

Johto on kiinnostunut siitd, mitd
tyontekijoille kuuluu

GLO-hotellien organisaatiossa
keskitytaan onnistumisiin H Tdysin samaa mieltd
epaonnistumisien sijaan

M Osittain samaa mieltad

Nden GLO-hotellien tulevaisuuden
myonteisena

M Osittain eri mielta

H Taysin eri mielta
Johto on kiinnostunut

tyontekijoiden mielipiteista
kehittdessaan hotellien palveluja
GLO-hotellien organisaatiossa
sallitaan negatiivisten tunteiden
nayttaminen

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Kuvio 8. Tyontekijoiden kokemus yrityskulttuurin myonteisyydesta (n = 24)

Ensimmainen vaittdma "Tunneilmasto GLO-hotellien organisaatiossa on positiivinen”

mittasi tyontekijoiden arviota koko organisaation ilmapiirin myodnteisyydesta. Yhdeksan
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vastaajista oli tdysin samaa mieltd, kaksitoista vastaajista osittain samaa mielta ja kolme

vastaajista osittain eri mieltd. Yksikdan vastaajista ei ollut taysin eri mielta.

Toisella vaittamalla "Johto on kiinnostunut siitd, mita tyontekijoille kuuluu” mitattiin, kuinka
paljon johto osoittaa valittavansa tyontekijoista. Kukaan vastaajista ei ollut taysin eri
mieltd. Viisi vastaajista oli taysin samaa mieltd, kaksitoista vastaajista osittain samaa

mieltd ja seitseman vastaajista osittain eri mielta.

Kolmas vaittama "GLO-hotellien organisaatiossa keskitytaan onnistumisiin
epaonnistumisien sijaan” mittasi organisaation onnistumiskeskeisyytta. Viisitoista
vastaajista oli osittain samaa mielta, viisi taysin samaa mielt ja nelja osittain eri mielta.

Kukaan vastaajista ei ollut taysin eri mielta.

Neljannelld vaittamalla "Naen GLO-hotellien tulevaisuuden myoénteisena” mitattiin
tydntekijoiden tulevaisuudenuskoa. Kukaan vastaajista ei ollut taysin eri mielta.
Kaksitoista vastaajista oli taysin samaa mielta ja yksitoista vastaajista osittain samaa

mielta. Yksi vastaajista oli osittain eri mielta.

Viides vaittama "Johto on kiinnostunut tyontekijdiden mielipiteista kehittdessaan hotellien
palveluja” mittasi sita, kuinka paljon johto osoittaa arvostusta tyontekijoita kohtaan. Viisi
vastaajista oli tdysin samaa mielta, Kymmenen osittain samaa mieltéd, kahdeksan osittain

eri mielta ja yksi taysin eri mielta.

Kuudennella vaittamalla "GLO-hotellien organisaatiossa sallitaan negatiivisten tunteiden
nayttdminen” mitattiin organisaation avoimuutta erilaisia tunnetiloja kohtaan. Puolet eli
kaksitoista vastaajista oli osittain eri mieltd, yhdeksan vastaajista osittain samaa mielta ja

kaksi vastaajista taysin samaa mieltd. Yksi vastaajista oli taysin eri mielta.

Viimeisella vaittdmalla "Olen tavannut kaikki johdossa tydskentelevat henkilot

kasvotusten” (Kuvio 9) mitattiin, kuinka lasna johto on tyontekijoiden arjessa.
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Olen tavannut johdossa tydskentelevat henkil6t
kasvotusten

Muutaman
54 %

Suurimman
osan
46 %

Kuvio 9. Johdon ja tydntekijoiden valinen vuorovaikutus kasvotusten (n = 24)

Kukaan vastaajista ei ollut tavannut kaikkia johdossa tytskentelevia henkil6ita.
Suurimman osan oli tavannut 11 eli 46 % vastaajista. Muutaman oli tavannut 13 eli 54 %
vastaajista. Kaikki olivat tavanneet ainakin yhden johdossa tydskentelevan henkilon

kasvotusten.

Tyontekijodille esitettiin myds avoin kysymys "Miten GLO-hotellien arvot avoimuus,
mukaansatempaavuus ja kunnioittaminen toteutuvat mielestasi organisaation arjessa?”.
Arvoista kunnioittamisen koettiin toteutuvan parhaiten. Taméa nékyi tyontekijdiden mielesta
siind, miten kollegoille ja asiakkaille puhutaan, yli osastorajojen tapahtuvalla
kommunikoinnilla sek& tyontekijoiden toiveiden huomioimisella tydyksikdssa.
Kunnioittamisen yhteydessa tuli kuitenkin ilmi, etta tyontekijat toivoisivat johdolta
enemman toiveiden kuuntelemista, kehuja ja motivointia. Avoimuus jakoi paljon
mielipiteita. Osa vastaajista koki avoimuuden toteutuvan todella hyvin, mutta suuri osa
koki sen olevan "kehittyvassa” tilassa tai, ettei se toteudu ollenkaan. Yksikoissa
avoimuuden todettiin toimivan yleisesti hyvin, kun taas johdolta toivottiin enemman
avoimuutta rivityontekijoita kohtaan seka panostusta sisaiseen viestintaan. Vastauksista
ilmeni, etta tyontekijat kokivat voivansa kertoa avoimesti mielipiteensa johdolle.
TyoOntekijat toivoivat johdolta enemman tietoa tulevaisuuden suunnitelmista ja, etta heidéan
konkreettiset ideansa otettaisiin kehitystydssa huomioon. Hyvana asiana pidettiin sita, etta
tydntekijoille annetaan vapaat kadet palvelutilanteissa. Mukaansatempaavuus koettiin
toimivan ja tyontekijéiden mukaan mukaansatempaavuus sateilee hyvin johdon
toiminnasta palveluhenkildstolle asti. GLO-hotellien ketjujohtaja sai tassa kohtaa
erityiskiitokset. Tassakin arvossa nahtiin tosin myos kehitettavaa. Moni koki, etteivat uudet
arvot vield nay jokapaivaisessa tydssa ja toivoi, etté arvot nakyisivat organisaation arjessa

konkreettisemmin eikd vain "sanahelindna” kokouksissa ja tapahtumissa.
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5.1.2 Tyytyvaisyys esimiestydhdn

Tyontekijoita pyydettiin kyselyssa arvioimaan myds suoraan lahiesimiestyota. Alla oleva

kuvio (Kuvio 10) esittaa lahiesimiestydhon liittyvien kysymysten tulokset.

Esimieheni palkitsee minua hyvasta
tydpanoksesta

Esimieheni esittdd selkedasti, mita
han odottaa minusta tyontekijana

Saan esimieheltani riittavasti

H Taysin samaa mielta
palautetta

M Osittain samaa mieltad

Esimieheni tukee urakehitystani H Osittain eri mieltd

H Taysin eri mielta

Esimieheni kysyy mielipidettani
tyohoni liittyvissa asioissa

Esimieheni johtaa tiimidmme omalla
esimerkilldan

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Kuvio 10. Tyontekijoiden tyytyvaisyys esimiestydhon (n = 24)

Ensimmaisella vaittdmalla "Esimieheni palkitsee minua hyvasta tydpanoksesta” mitattiin,
kuinka paljon esimiehet osoittavat arvostusta tyontekijdiden tydpanosta kohtaan. Viisi
vastaajista oli vaittdman kanssa taysin samaa mieltd, seitseman osittain samaa mielta,

kymmenen osittain eri mielta ja kaksi taysin eri mielta.

Toinen vaittama "Esimieheni esittaa selkeasti, mitd han odottaa minusta tyontekijana”
mittasi vuorovaikutuksen toimivuutta esimiesalais-suhteessa. Kolme tyontekijaa vastasi
olevansa taysin samaa mielta, viisitoista osittain samaa mielta, nelja osittain eri mielta ja

kaksi taysin eri mielta.

Kolmannella vaittdamalla Saan esimieheltani riittavasti palautetta” mitattiin, kuinka paljon
esimiehet tukevat alaistensa kehittymista ja huomioivat alaistensa hyvia tyésuorituksia.
Vain yksi tyontekij& vastasi olevansa taysin samaa mieltd, neljatoista oli osittain samaa

mieltd, nelja osittain eri mielta ja viisi taysin eri mielta.

37



Neljas vaittama "Esimieheni tukee urakehitystani” mittasi, kuinka paljon esimiehet tukevat
alaisiaan heidan uraan liittyvissa tavoitteissaan. Kolme vastaajista oli tdysin samaa mielta,

kymmenen osittain samaa mieltd, kuusi osittain eri mielta ja viisi taysin eri mielta.

Viidennelld vaittamalla "esimieheni kysyy mielipidetta tydohon liittyvissa asioissa” mitattiin
sita, kuinka paljon esimiehet antavat alaisilleen vaikutusmahdollisuuksia. Kahdeksan
tyontekijoista oli taysin samaa mieltd, kymmenen osittain samaa mielta ja kuusi osittain eri

mielta. Yksik&éan tyontekija ei vastannut olevansa taysin eri mielta.

Viimeisella esimiestyohon liittyvalla vaittamalla ” Esimieheni johtaa tiimiamme omalla
esimerkilladn” mitattiin sitd, kuinka paljon esimiehet ovat 1asna ja toimivat esimerkkina
tydyhteisdissa. Tyontekijoistd kahdeksan oli tdysin samaa mieltéa, kahdeksan osittain

samaa mieltd, kuusi osittain samaa mielta ja kaksi taysin eri mielta.

5.1.3 Oman ty6tehtavan ja tydyhteisdn arviointi

Tyontekijoita pyydettiin arvioimaan omaa tyttehtavaansa ja tydyhteiséaan alla olevissa
kuvioissa (Kuvio 11 ja Kuvio 12) esitetyilla vaittamilla. Sanallisesti tulokset ovat esitettyina

kuvioiden alla.

Olen innostunut nykyisista
tyotehtavistani

Kilpailut motivoivat minua

Minulla on tarpeeksi valtuuksia
ratkaistakseni tyossa esiin tulevia
tilanteita

H Taysin samaa mielta

M Osittain samaa mieltad

Minulla on tydssani riittavasti
vastuuta

M Osittain eri mielta

H Taysin eri mielta

Tyotehtavani on valittu
vahvuuksieni mukaan

Tyoni on tarpeeksi haastavaa

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Kuvio 11. Arvio omasta tydtehtavasta ja siihen suhtautumisesta (n = 24)
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Ensimmainen vaittdma "Olen innostunut nykyisista tyotehtavistani” mittasi tydntekijdiden
sisdisen motivaation maaraa. Vastaajista nelja oli tdysin samaa mieltd, kaksitoista osittain

samaa mieltd ja seitseman osittain eri mielta. Kukaan ei ollut taysin eri mielta.

Toisella vaittdmalla "Kilpailut motivoivat minua” mitattiin kilpailun toimivuutta
motivointikeinona. Tyontekijoistd kahdeksan vastasi olevansa taysin samaa mielta, viisi

osittain samaa mielta, seitseman osittain eri mielta ja nelja taysin eri mielta.

Kolmas vaittama "Minulla on tarpeeksi valtuuksia ratkaista tydssa esiin tulevia tilanteita”
mittasi, valtuutetaanko tyontekijoita riittavasti. Yhdeksan vastaajista oli taysin samaa
mielt&, kolmetoista osittain samaa mielta ja yksi osittain eri mieltd. Kukaan ei ollut taysin

eri mielta.

Neljannella vaittamalla "Minulla on tydssani riittvasti vastuuta” mitattiin tyontekijdiden
tyytyvaisyytta heille annetun vastuun maaraan. Seitseman vastaajista oli taysin samaa

mielta, yksitoista osittain samaa mieltd, nelja osittain eri mielta ja kaksi taysin eri mielta.

Viides vaittama "Tyotehtavani on valittu vahvuuksieni mukaan” mittasi sitd, kuinka hyvin
tydntekijoiden henkilokohtaisia vahvuuksia on pyritty hyddyntamaan. Nelja tyontekijoista
vastasi olevansa taysin samaa mieltd, viisitoista osittain samaa mielta, nelja osittain eri

mielta ja yksi taysin eri mielta.

Kuudes vaittama "Tyoni on tarpeeksi haastavaa” mittasi sitd, kokivatko tyontekijat
tyotehtavansa riittdvan haastavaksi. Tyontekijoistd kahdeksan vastasi olevansa taysin
samaa mieltd, seitsemén osittain samaa mieltd, seitseman osittain eri mielta ja kaksi

taysin eri mielta.

Tunneilmasti tyoyhteiséssamme on

s H Taysin samaa mielta
positiivinen Y

M Osittain samaa mieltad

Perehdyttaminen M Osittain eri mieltd
tyoyhteisossamme on toimivaa

H Taysin eri mielta

0 5 10 15

Kuvio 12. Tyontekijoiden tyytyvaisyys tyoyhteisdon (n = 24)

Kaksi viimeista vaittdmaa (Kuvio 12) liittyivat yksittdisen tydntekijan sijaan tydyhteisoon.

Ensimmaisella vaittdmalla "Tunneilmasto tydyhteisdssani on positiivinen” mitattiin
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vastaanottotiimien ilmapiirin myonteisyytta. Neljatoista vastaajista oli osittain samaa
mieltd, kahdeksan vastaajista oli tdysin samaa mielta ja kaksi vastaajista oli osittain eri
mieltd. Kukaan vastaajista ei ollut taysin eri mielta. Toisella vaittdmalla "Perehdyttaminen
tydyhteisdssamme on toimivaa” mitattiin tyontekijoiden tyytyvaisyyttad perehdyttdmisen
laatuun tyoyksikdssa. Kolme tyontekijoista vastasi olevansa samaa mieltd, kaksitoista
osittain samaa mieltéa ja yhdeksan osittain eri mieltd. Kukaan ei vastannut olevansa taysin

eri mielta.

5.1.4 Onnellisuuden ja tydn suhde

Onnellisuuden ja tyon valista yhteytta mitattiin kyselyssa kolmella asteikkokysymyksella ja
yhdella avoimella kysymyksella. Asteikkokysymysten tulokset ovat esitettyné alla olevassa
kuviossa (Kuvio 13).

Esimieheni toiminta vaikuttaa
myonteisesti siihen, kuinka

onnellinen olen . s
H Taysin samaa mielta

Se kuinka onnellinen olen, vaikuttaa
tyopanokseeni

M Osittain samaa mieltad

M Osittain eri mielta

Tydni vaikuttaa siihen, kuinka H Taysin eri mieltd
onnellinen olen

0 5 10 15 20

Kuvio 13. Tydntekijoiden onnellisuus (n = 24)

Ensimmainen vaittdma "Esimieheni toiminta vaikuttaa myodnteisesti siihen, kuinka
onnellinen” mittasi tydntekijoiden mielikuvaa siita, kuinka paljon esimiestyd vaikuttaa
heidan onnellisuuteensa. Kuusi vastaajista oli taysin samaa mieltd, neljatoista osittain

samaa mieltd, kolme osittain eri mielta ja yksi taysin eri mielta.

Toisella vaittdamalla "Se, kuinka onnellinen olen, vaikuttaa tydpanokseeni”, kuvattiin
tyontekijoiden mielikuvaa siita, kuinka paljon heidan onnellisuutensa vaikuttaa heidéan
tydsuoritukseen. Tyontekijoista yksitoista on taysin samaa mieltd, yksitoista osittain

samaa mieltd ja kaksi osittain eri mieltéd. Kukaan tyontekijoisté ei ollut téaysin eri mielta.

Kolmas vaittama "Tydni vaikuttaa siihen, kuinka onnellinen olen” mittasi vastasi
puolestaan sitd, miten paljon tydntekijat kokivat tydn vaikuttavat heidan onnellisuuteensa.
Nelja vastaajista oli tdysin samaa mieltd, kahdeksantoista osittain samaa mielta ja kaksi

osittain eri mieltd. Kukaan vastaajista ei ollut taysin eri mielta.
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Kyselyssa oli lisdksi avoin kysymys "Minkalainen yhteys tydlla ja onnellisuudella
mielestasi on?”. Suurin osa vastaajista koki onnellisuudella ja tydlla olevan todella suuri
yhteys. T&ta perusteltiin sillg, ettd elamasta iso osa on tyontekoa tai tydasioiden
ajattelemista. TyOpaikan asiat seuraavat vaistamatta kotiin ja yksityiselamén asiat takaisin
tyopaikalle. Onnistuminen tydssa ja arvostus kollegoilta nostavat mielialaa, joka sateilee
myds vapaa-aikaan. Toisaalta, jos tuntee itsensa tyopaivan paatteeksi epaonnistuneeksi
ja epaammattitaitoiseksi, on tunnetta vaikea karistaa vapaa-ajalla eika stressi ehdi
laskeutua. Onnellisuus yksityiselaméasséa vaikuttaa mielialaan tyopaikalla, tydpanokseen ja
jaksamiseen. Mielentilat ja tunteet vaikuttavat vaistamatta tydsuoritukseen.
Yksityiselaman tai tydpaikan ongelmia on vaikea peittda tytpaikalla, vaikka nain
toivottaisiinkin tehtavan. Tydympaéristd, johto, esimiehet ja kollegat vaikuttavat paljon tyén
mielekkyyteen, joka tuo onnellisuutta elamaan. Onnellisuus taas heijastuu

palvelutilanteissa asiakkaisiin asti.

5.1.5 Vahvuudet ja kehitysehdotukset

Tyontekijoille esitettiin kaksi avointa kysymystd, joiden tehtava oli kartoittaa vahvuuksia ja
kehityskohteita palveluhenkildston johtamisessa. Tyontekijoilta kysyttiin "Mitka asiat GLO-
hotellien johdon toiminnassa ja lahiesimiestydssa toimivat sinusta hyvin?”. Lahiesimiesten
toimintaan oltiin paaosin todella tyytyvaisia. Lahiesimiehet koettiin helposti |ahestyttaviksi
ja kommunikointi heidan kanssaan koettiin helpoksi. Lahiesimiehet saivat yksittaisia
kiitoksia toimivasta eri yksikoiden vélisesta yhteistyosta, hyvista tyévuorolistoista,
palautteen antamisesta ja tyontekijoiden arvostuksesta. Vastauksista paatellen, johdon
toimintaa oli hankala arvioida, koska johto ei ole tarpeeksi lAsna tydntekijoiden arjessa.
Hyvana asiana pidettiin, ettei johto "mikromanageroi”, vaan antaa tyontekijéille tydrauhan.
Liséksi vastauksista ilmeni, etté johto ottaa aikaisempaa enemman kontaktia
tyontekijoihin, jarjestaa koulutuksia, on kiinnostunut tyéntekijéiden kehitysehdotuksista ja
painottaa, etta aina voi ilmaista mielipiteensa ja kertoa johdolle, jos jokin asia on hyvin tai

huonosti.

Toisen kysymyksen "Mita toivot lisda johtamiselta GLO-hotelleissa?” tarkoitus oli kerata
kehitysideoita tyontekijoilté tulevaisuuden johtamista varten. Johdolta toivottiin enemman
viestintaa ja selkeampid ohjeistuksia uusissa asioissa tyontekijoille. Liséksi toivottiin
enemman kunnioitusta ja motivointia johdolta sekd enemman kontaktia johdolta
esimerkiksi yhteisien tapahtumisen muodossa, jotta johto tulisi tyontekijoille tutummaksi.
Johdon toivottiin my6s kommunikoivan enemman tavallisten "rivityontekijoiden” kanssa.

Johdolta toivottiin myds enemman kuuntelemista ja tydntekijoiden mielipiteiden
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huomioonottamista heidén tyétaan koskevissa asioissa. TyOntekijat toivoivat enemman
kiitosta johdolta asti, esimerkiksi, kun positiivisissa asiakaspalautteissa mainitaan
tyontekijan nimi. Johdon toivottiin myos tutustuvan tyontekijoiden arkeen, jotta he
ymmartaisivat paremmin, mité hotelleissa tapahtuu. Yleisesti toivottiin enemmé&n
palautetta, palkitsemista, yksil6llista kohtelua ja "reilua meininkia”. Avoimuudessa nahtiin
paljon kehitettdvaa. Johdon ja tyontekijoiden vélille toivottiin matalan kynnyksen
keskusteluvaylaa. Lahiesimiestydhon kaivattiin ainoastaan enemman kasvotusten

tapahtuvaa kommunikointia esimiesten ja tydntekijoiden vélille.

5.2 Teemahaastattelujen tulokset

Haastattelin kaikkien yksikoiden vastaanottopaallikoita. Haastateltavia oli yhteensé nelja.
Kaytin jokaisessa haastattelussa samaa haastattelupohjaa (Liite 2), mutta haastatteluissa
kysymysten jarjestys ja muoto vaihtelivat. Analysoin haastattelumateriaalin teemoittain.
Haastattelupohjassa oli viisi teemaa: Asiakasuskollisuus, yrityskulttuuri, l&hiesimiestyo,
onnellisuus ja vahvuudet ja kehityskohteet. Haastattelujen tulokset ovat kirjattu teemoittain
referoiden seuraaviin alalukuihin. Jotta haastateltavat sailyttaisivat tdyden anonymiteetin,

esitetaan tulokset yleistaen erittelematta eri vastaajia toisistaan.

5.2.1 Asiakasuskollisuuden merkitys

Aloitin kaikki haastattelut asiakasuskollisuuden teemalla. Ensimmaisena pyysin
haastateltavia kertomaan, milla tavoin asiakaslahtdisyys nakyy heidan mielestaan GLO-
hotellien toiminnassa. Kaikki haastateltavat olivat yhta mielta siita, etta asiakaslahtoisyys
nakyy konkreettisesti tavassa palvella asiakkaita. Asiakkaiden yksil6llisia toiveita ja
tarpeita pyritaan selvittdmaan kysymalla, kuuntelemalla ja lukemalla asiakkaita. KaikKki
haastateltavat mainitsivat myos asiakaspalautteet tydkaluna asiakaslahtdisyyden
kehittamiseen. Erityisen tarkeana haastateltavat pitivat kanta-asiakkaiden tunnistamisen
ja heidan toiveiden toteuttamisen. Kaksi haastateltavista mainitsi uuden kanta-
asiakasjarjestelman GHA:n tuoneen mukanaan uudet vaatimukset asiakkaiden
tunnistamiselle. Yksi haastateltavista koki asiakaslahtoisyyden nakyvan myds asiakkaiden
odotusten ylittdmisena tai asiakkaiden positiivisena yllattamisena, jota kautta
potentiaalisia uusia asiakkaita on mahdollista houkutella kayttdmaan hotellin palveluja
uudestaan. Kaksi haastateltavaa koki, etta hotelliketjun pienuus helpottaa asiakaslahtoista
toimintaa. Asiakaslaht6isyys nékyi haastateltavista myos tuotekehityksessa. Tuotekehitys
GLO-hotelleissa perustui jokaisen mielesta asiakkaiden tarpeisiin. Yksi haastateltavista
korosti, etté tuotekehityksen on aina lahdettava asiakkaasta ja muut |ahtokohdat olisi aina
kyseenalaistettava. Yksi haastateltavista lisasi, etta tuotekehitys on aikaisempaa

asiakaslahtdisempaa.
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Pyysin haastateltavia kuvailemaan, minkalainen yhteys haastateltavien alaisten
toiminnalla ja asiakasuskollisuudella heidan mielestaan on. Kaikki haastateltavat nakivat
merkittavan yhteyden naiden kahden valilla. Tarkeina pidettiin asiakkaiden yksilollisten
toiveiden huomiointia ja normaalien rutiinien ylittavaa toimintaa. Kanta-asiakkaiden
kanssa voi keskustella tuttavallisemmin, kuin ensi kertaa hotellilla yopyvien kanssa. Yksi
haastateltavista korosti, etta on tarkeda antaa jokaisen tyontekijan palvella asiakkaita
omalla persoonallisella tyylillaan. Riittad, ettd paamaarana on kaikilla tyytyvainen asiakas.
Yksi haastateltavista korosti, ettei asiakasuskollisuus synny minkaan kanta-asiakaskortin
avulla, vaan ihmisten ja heidan valisen kommunikaation kautta. Olivat hotellin puitteet
mitk& hyvansa, ei voida sanoa, etta ne ovat syy siihen, etté asiakas palaa. Tiimin jasenten

toiminta on tarkeinta.

Pyysin haastateltavia kuvailemaan myds asiakastyytyvaisyyden ja tyotyytyvaisyyden
vélisté suhdetta. Kaikkien haastateltavien mielestd ndma vaikuttavat toisiinsa todella
paljon. Jos tydntekija voi pahoin tdissa, heijastuu se palvelun kautta asiakkaisiin ja nakyy
my6hemmin asiakaspalautteissa. Kun tyontekija nauttii tydstaan, nakyy sekin asiakkaalle
asti. Yksi haastateltavista summasi, ettd motivaatio aitoon hymyyn ja rentoon olemukseen
on lahtdisin tyotyytyvaisyydesta. Haastatteluissa tuli ilmi, ettéa paivat, jolloin asiakkaat ovat
stressaantuneita, ovat tyontekijoille henkisesti raskaita ja paivat, jolloin asiakkaat ovat
hyvantuulisia, ovat energisoivia. Tyopéaivalla on mahdollisuus antaa joko positiivista tai
negatiivista energiaa. Haastaviksi tyontekijdiden kannalta koettiin tilanteet, jossa asiakkaat
antavat palautetta asioista, joihin tydntekijat eivat voi vaikuttaa. Naita ovat esimerkiksi
huonevarustelu, ilmastointi ja lammitys. Naista syntyvat jatkuvat reklamaatiot aiheuttavat
tydntekijoissa riittamattomyyden tunnetta, masennusta ja vasymysta. Tama johtaa siihen,
ettd tyontekijoilla on hermot kirealld, joka nakyy asiakkaille. Palautteen tarkeytta
korostettiin tydssa jaksamiseen. Myonteinen palaute lisdd hyvaa virtaa, joka kannustaa
yrittdmaan yha enemman. Toisaalta epaonnistumiset jaavat helposti vaivaamaan
tyopdivan jalkeenkin. Yhdessa haastattelussa ilmeni, ettd huonot valinnat esimiestytssa

ovat joskus johtaneet tydntekijoiden turhautumiseen, joka on taas heijastunut asiakkaisiin.

Kysyin haastateltavilta, miten he pyrkivat vaikuttamaan asiakasuskollisuuteen esimiehina.
Kaksi haastateltavista mainitsi johtavansa esimerkilla. Liséksi alaisten kanssa kaydaan
yhdessa lapi miksi on tarkedd, ettd asiakkaat palaavat ja alaisten kanssa mietitaan
yhdessa, milla tavoin asiakkaista saadaan uskollisia. Yksi haastateltavista piti tarke&né
palkitsemista esimerkiksi uusien asiakkaiden liittdmisesta kanta-asiakasohjelmaan. Yksi
haastateltava kertoi kayvansa alaisten kanssa asiakaspalautteita lapi palavereissa. Han

piti tarkeana myads, ettd onnistumisista keskustellaan ja niisté kiitetdan toisia tydpaikalla.
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Liséksi tyontekijoille on annettava valtuudet ja vapaus yllattaa asiakkaita omalla
persoonallisella tavallaan. Yhdessé haastattelussa nousi esiin, etta esimiesnakdkulmasta
on tarke&é varmistaa tyOharjoittelijoiden kohdalla, etté palvelun taso on oikealla tasolla,

ennen kuin hanet paastetdan tekemaan toita itsenaisesti.

5.2.2 Kokemus yrityskulttuurista ja siithen vaikuttamisesta

Toinen haastattelun teema oli yrityskulttuuri. Maaritin teemaa aloittaessani "yrityskulttuuri”
termin, jotta kaikki haastateltavat ymmartaisivat termin samalla tavoin. Teeman
tarkoituksena oli avata keskustelun kautta haastateltavien kasitystd GLO-hotellien
yrityskulttuurista seka selvittd& miten esimiehet itse pyrkivat vaikuttamaan yrityskulttuuriin.
Aloitin aiheen lahestymisen kysymalla, miten haastateltavat kokivat, ettd GLO-hotellien
uudet arvot avoimuus, kunnioittaminen ja mukaansatempaavuus nakyvat yrityksen

arjessa ja miten naita arvoja voi heidan mielestdan johtaa.

Haastatteluissa kéavi ilmi, ettd koska arvot ovat uudet, voi nilden omaksumisessa mennéa
hetki aikaa. Arvot koettiin asioiksi, jotka johto on halunnut nostaa yrityksessa suurempaan
merkitykseen tai, jotka johto on kokenut kehityskohteiksi. Yksi haastateltavista koki, etta
yrityksen kulttuuri on ollut aikaisemmin "hakusessa”, koska yrityksessa on tapahtunut
paljon muutoksia. Nyt uusien arvojen myo6ta, tilanne on kuitenkin selkeytymassa. Yksi
haastateltavista koki, etta toiminta GLO-hotelleissa oli jo ennen arvojen lanseeraamista

niiden mukaista ja siksi niihin oli my6ds helppo sitoutua.

Avoimuuden kohdalla selvisi, ettd kaikki haastateltavat kokivat, etta yrityksessa ollaan
avoimempia kuin aikaisemmin, mutta siin& on viela kehitettavaa. Viestinta johdolta
alaspain koettiin systemaattisemmaksi ja asioista puhutaan enemman kuin aikaisemmin.
Johto tulee henkilokohtaisesti kertomaan s&énndllisesta tulevista uudistuksista.
Haastatteluissa selvisi myos, etta tieto on aikaisemmin ollut pienemmalla joukolla, kun
taas nyt johto jakaa avoimesti tietoa tyontekijatasolle asti. Avoimuus yhdistettiin myos
palautteisiin. Seka myonteiset ettéa rakentavat palautteet kaydaan avoimesti lapi yhdessa
tydntekijdiden kanssa. Yksi haastateltavista tarkensi, ettei yrityksessa ole "salailun
kulttuuria”, mutta avoimuus ei viela toteudu tdysimaaraisesti. Avoimuuteen liittyy se, etta
asioista tiedotetaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Johto ei saisi pitda
salaisuuksia, jotka ennemmin tai myéhemmin paljastuvat. Avoimuuteen liittyy myds
avoimuus asiakkaita kohtaan esimerkiksi tarjoamalla oikeaa tietoa. Liséksi se, etta kaikki
palautteet ja tyontekijoiden kehitysideat kdyd&a&n yhdessa lapi, on osa avoimuutta.

Avoimuuden kulttuuriin liittyy avoin keskustelu ja uskallus tuoda esiin epakohtia. Yhden
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haastateltavan mukaan uudistuksista pitaisi informoida tyontekijoita avoimesti, mutta

haasteena on, ettei tieto tule aina lahiesimiestasollekaan ajoissa.

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd kunnioittamisen arvo toteutuu yrityksessé hyvin ja nakyy
henkilokunnan keskinaisen kunnioituksen lisaksi kunnioituksena asiakkaita kohtaan.
Kunnioittaminen nékyy tavassa kommunikoida asiakkaille, tydpisteesta huolehtimisena ja
siin&, ettei kollegoista puhuta selén takana. Kunnioittamiseen liittyy reiluus
kanssatyontekijoitd kohtaan ja kunnioittaminen nékyy myos siin&, miten
yhteisty0kumppaneita kohdellaan. Kunnioittamiseen liittyy se, etta kaikilta otetaan
kehitysideoita vastaan ja kaikkien ideoita punnitaan tasapuolisesti. Lisaksi
kunnioittamiseen liittyy yrityksen yhteisten saantéjen noudattaminen.

Mukaansatempaavuus oli haastateltavista kaikkein vaikein tulkita. Mukaansatempaavuus
(engaging) koettiin haastavaksi ymmartaa muun muassa siksi, koska se voidaan
suomentaa monin eri tavoin. Haastateltavat kokivat voivansa johtaa
mukaansatempaavuutta nayttamalla positiivista esimerkkia, hakemalla positiivisia puoli
vaikeista asioista ja innostumalla itse uusista asioista. Mukaansatempaavuus liitettiin
my0s koko hotellin eri osastojen yhdessa tekemiseen. Siihen, etta kehitetaan yhdessa
toimintaa tiimeissa ja luodaan "yhdessa tekemisen meininki” eika toimita niin, etta yhtakkia
johdossa paatetaan jotain ja kasketdaan toimimaan sen mukaan. Mukaansatempaavuus
nahtiin yhteen hiileen puhaltamisena”. Yksi haastateltavista koki, ettd mahdollisuus
paasta mukaan tekemiseen, vaikuttaa myonteisesti tyontekijoiden motivaatioon. Kysymys
on tyontekijoiden tempautumisesta tekemiseen, osallistumisesta ja osaamisesta. Esimies
delegoi pienia vastuita ja tekemisi, joilla on jos suuri vaikutus tyéntekijan motivaatioon.

Kun antaa vastuuta, ei synny opittua avuttomuutta.

Kysyin haastateltavilta, miten he kokivat voivansa vaikuttaa yrityskulttuuriin esimiehina.
Esimiestydlla koettiin olevan suuri merkitys tyéyhteis6on. Jos esimiehen mieli on maassa,
tarttuu se helposti koko tiimiin. Tasapuolisuus, kannustaminen ja reiluus tulivat esiin
tarkeina asioina. Koettiin myos tarkeaksi kiinnittdd huomiota tydyhteistssa vallitseviin
tunteisiin. Negatiiviset tunteet olisi purettava joko esimiehelle tai jatettava kotiin. Pahaa
oloa ei saisi purkaa tydkavereihin, koska se vaikuttaa koko vastaanoton tunnetilaan. lloisia
tunteita sen sijaan saa jakaa. On myos huolehdittava, ettei tydyhteisésséa puhuta
kollegoista pahaa selan takana. Esimiehen tehtava on puuttua tallaisiin tilanteisiin.
Esimiehen on oltava avoin ja helposti lahestyttédva. Palautteen antaminen on tarkeéa.
Myds kiittamista korostettiin. Kun tyontekijat tekevat jotain ylimaaraista sitd ei pida pitaa

itsestdanselvyytend, vaan siita pitda innostua.
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Pyysin haastateltavia kuvailemaan, mita ajatuksia psykologisen paaoman eri elementit,
toiveikkuus, sinnikkyys, optimismi ja itseluottamus heissa herattivat ja, miten elementteja
on mahdollista johtaa. Lisaksi kysyin haastateltavilta, onko elementilla heiddn mielestaan

positiivinen vai negatiivinen vaikutus tyontekijoihin.

Haastateltavat kokivat voivansa johtaa yksikkonsa toiveikkuutta esimerkiksi
kannustamalla ja luomalla toiveita. Yksi haastateltavista kaytti esimerkkiné hotellissa
suoritettavia remontteja, jotka saattavat aiheuttaa turhautumista tyontekijoissa. Esimiehen
tehtava on luoda uskoa tyontekijoihin, ettd asioita muutetaan parempaan pain. Myos
numeeriset tavoitteet ja kilpailut ndhtiin tapana luoda toiveikkuutta. Toiveikkuuden
kannalta koettiin olevan olennaista, etta tyontekijat ndkevat asioiden edistyvan. Yksilon
toiveikkuutta voitiin lisata tukemalla tdman uraa esimerkiksi tdman "viiden vuoden
matkalla”. Yksi haastateltavista liitti toiveikkuuden omaan oppimiseensa esimiehena. Osa
haastateltavista lisasi, etta liiallinen toiveikkuus voi kaantya negatiiviseksi, jos se jaa

"haaveilun tasolle”.

Sinnikkyys heratti haastateltavissa hyvin erilaisia ajatuksia. Haastateltavat kertoivat
johtavansa sinnikkyytta toimimalla esimerkkind haastavissa tilanteissa ja olemalla
alaistensa tukena, jotta kukaan ei jaisi yksin vastoinkaymisten kanssa. Yksi
haastateltavista korosti, ettd on tarkeaa luoda ilmapiiri, jossa uskalletaan tehda virheita,
eiké pelatd niiden seuraamuksia. Sinnikkyyden koettiin myos olevan riippuvainen yksilon
asenteesta. Esimerkiksi haastavaan viikonloppuun voi valmistautua positiivisella
asenteella uskoen, ettd selviaa tai negatiivisella "ei tasta tule mitdan” asenteella.
Haastatteluissa tuli ilmi, ettd seka tyontekijat etta esimies tarvitsevat sinnikkyytta. Esimies
tarvitsee sinnikkyytta saadakseen asioita eteenpéin ja tyontekijat muistuttaakseen
esimiestaan. Yhteisen sinnikkyyden koettiin estévéan lannistumista, vaikka ideoita
tyrméataéan ja joissain asioissa kestaa. Yksi haastateltavista mainitsi, ettd jokapaivaisessa
tydssa han on nahnyt sinnikkyytta tyontekijdiden tavassa ratkaista asiakkaiden ongelmia.
Sinnikkyydella nahtiin myds kaantdpuoli. Se voi liiallisena olla "tuulimyllya vastaan
taistelemista” tai jaarapaista oman toimintamallin lapiajamista ja siksi onkin hyva oppia

paastamaan joissain asioissa irti.

Seuraavaksi keskustelin haastateltavien kanssa itseluottamuksesta. Itseluottamuksella
koettiin olevan suurin rooli alaisten suoriutumisen kanssa. Yksi haastateltavista korosti
palvelutyon julkista luonnetta. Asiakaspalvelutydssa ollaan jatkuvan tarkkailun ja
arvostelun alla ja tima vaatii itseluottamusta. Itseluottamuksen koettiin vaikuttavan paljon
siihen, miten tyontekija kantaa itsensa. Itseluottamus poistaa jannityksen kiiretilanteissa ja

auttaa keskittymaan. Itseluottamus selvita esimerkiksi haastavista reklamaatiotilanteista
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taas vaatii tyontekijaltd ammattitaitoa. Itseluottamusta voitiin haastateltavista vahvistaa
huolehtimalla, etta heilla on riittdva osaaminen. Liséksi kannustaminen, kiittdminen,
palaute ja kehuminen koettiin hyviksi tavoiksi vahvistaa itseluottamusta. Erityisesti
epavarmempia tyontekijoita on tarked kannustaa. Heille on tarkeaa korostaa, etta virheita
ei tarvitse pelatd. Myos onnistumisia on hyva kayda yhdessa lapi. Epékohtien ja ideoiden
esiintuominen vaatii itseluottamusta ja avoin keskustelukulttuuri lis&é yksildiden
itseluottamusta kertoa ajatuksiaan. Yhden haastateltavan mukaan tyontekijan
itseluottamusta voi vahvistaa antamalla negatiivista palautetta rakentavasti. Ei ole hyva
"vetaa mattoa jalkojen alta”, mutta vahattely tai paapominen ei ole myoskaan mikaan
ratkaisu. Itseluottamuksen néhtiin lisd&van myos sinnikkyytta ja toiveikkuutta. Yhden
haastateltavan mukaan GLO-hotellien yrityskulttuuri mahdollistaa itseluottamuksen syntya

aikaisempaa paremmin.

Optimismi heréatti hyvin erilaisia nakemyksia. Yhden haastateltavan mukaan yrityksessa
tapahtuneiden haasteiden ja vastoinkaymisten myoéta, on kiusaus pessimismiin ollut aika
suuri. Mutta koska viimeisen vuoden aikana on tapahtunut paljon positiivisia asioita,
optimismi on taas kasvamassa. Suurin osa haastateltavista koki, ettéa esimies voi
esimerkkia nayttamalla vahvistaa optimismia. Osa vertasi optimismia ja pessimismia
omalta esimieheltd oppimaansa virta—pato-ajatteluun, jonka mukaan ihmiset jakaantuvat
kahtia sen mukaan, miten suhtautuvat asioihin elamasséa. Joillekin on luontaisempaa
nahda asioissa positiivinen puoli ensin. Yksi haastateltavista korosti, etta kaikki voivat
harjoittaa omaa positiivista ajatteluaan. Optimismin koettiin olevan lahella itseluottamusta,
uskoa siihen, ettd asiat onnistuvat. Yksi haastateltavista huomautti, etté& optimismilla on
toiveikkuuden tavoin riski jadda haaveilun tasolle eik& nain vie asioita eteenpain. Liséksi
optimismin koettiin voivan liioiteltuna aiheuttaa kulttuuria, jossa negatiivisuutta ei sallita ja

kritiilkkia ei oteta vastaan.

5.2.3 Oman esimiestydn kuvaus ja arviointi

Pyysin kaikkia haastateltavia kuvailemaan itsedén lyhyesti esimiehené. Haastateltavat
kuvailivat itsedan lasna oleviksi, jarjestelmallisiksi, tasa-arvoisiksi, reiluiksi ja
kannustaviksi. Yhta lukuun ottamatta kaikki kuvasivat itse&én helposti lahestyttavaksi.
Kaksi haastateltavista kertoi olevansa aktiivinen antamaan palautetta. Yksi
haastateltavista kertoi johtavansa esimerkilla ja yksi ottavansa huomioon alaistensa
vahvuudet ja heikkoudet. Yksi haastateltavista kertoi tekevansa usein asioita liikaa itse

jakamatta vastuuta alaisille.
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Kysyin haastateltavilta, minkalaisia vaikutusmahdollisuuksia he antavat alaisilleen. Kaikki
haastateltavat kertoivat ottavansa alaisiltaan vastaan kehitysideoita. Vain yhdella
haastateltavista oli kaytdssa konkreettinen tydkalu ideoiden keraamista varten. Yksi
haastateltavista totesi, ettéd alaisten motivaatio laskee nopeasti, jos mikdan idea ei mene
l&pi. Kolme vastaajista kertoi jakavansa vastuualueita alaisilleen. Tydskentely eri
yksikoissa ja sita kautta hyvien toimintamallien jakaminen koettiin myos tavaksi vaikuttaa.
Yksi haastateltavista korosti, ettd mahdollisuus vaikuttaa liséa alaisten motivoituneisuutta
ja sitoutumista ja siksi h&n antaa alaisilleen mielelladn vapaat kadet perustydssa seka
kysyy alaistensa mielipiteitd. Lisdksi h&n koki kehityskeskustelut ja tyotyytyvaisyyskyselyt
hyodyllisiksi tydyhteisdn kehittdmisen kannalta.

Jatkoin kysymalld, miten haastateltavat huomioivat alaistensa yksillliset vahvuudet.
Haastateltavat kertoivat hyddyntdvansa alaistensa erikoisosaamista ihan arkisissa
tilanteissa sekd jakamalla vastuualueita. Esimerkiksi alaiselta, joka tuntee talon todella
hyvin, kysytddn huoneiden ominaisuuksista ja alainen, joka on taitava Excelin kayttaja,
saa siihen liittyvia tehtavia. Vastuualueita jakamalla on mahdollista tehda "perusvirkailijan”
tydstd enemman, jos alainen nain toivoo. Kehityskeskustelut koettiin myds tarkeaksi
tydkaluksi alaisen vahvuuksien ja mielenkiinnon kohteiden Kkartoittamisessa. YKsi
haastateltavista korosti, ettei tasa-arvoinen kohtelu tarkoita sitd, etta kaikkien pitaisi tehda
samoja tyotehtavia. Esimerkiksi drinkeistd kiinnostunut henkild voisi kehittda aulabaarin
toimintaa, verbaalisesti lahjakas henkild voisi kirjoittaa ohjeistuksia ja kokouksia paljon
jarjestanyt henkild vastata kokoustiloista. Esimiehen tehtdavd on tarjota néita

mahdollisuuksia, jotta alaiset voivat naihin tarttua.

Pyysin haastateltavia kertomaan, miten he pyrkivat tukemaan alaistensa henkilékohtaista
kehittymista. Haastateltavat kertoivat antavansa palautetta, jakamalla vastuualueita ja
perehdyttamalla niihin. Kehityskeskustelujen kautta saatu tieto alaisten tulevaisuuden
toiveita uran suhteen ohjaavat toimintaa. Yksi haastateltavista kertoi valilla tarkoituksella
"pakottavan” alaisiin opettelemaan uusia juttuja, koska tata kautta alaisten itsevarmuus
kasvaa. Eri yksikoissa tydskentelemista pidettiin konkreettisena keinoja laajentaa
osaamista, koska on hyva paasta valilla erilaisiin paine- ja kiiretilanteisiin. Yksi
haastateltavista korosti, etta alaisen henkildkohtainen kehitys on loppujen lopuksi alaisen
itsensa vastuulla ja esimiehen tehtéva on vain tukea tata. Yksi haastateltavista ei ollut
kayttanyt mitd&n konkreettisia keinoja, mutta kannustaa alaisiaan ottamaan asioista
itsendisesti selvad. Kehityskeskusteluja pidettiin hyvana mahdollisuutena kayda lapi
alaisten toiveita. Yhdessa haastattelussa ilmeni, ettd motivaation kannalta on tarkeaa
tukea alaisten kehitysta myds tydpaikan ulkopuolisissa asioissa, koska eivat kaikki

tyontekijat tule kehittymaan urallaan juuri GLO-hotelleissa.
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Kysyin, kuinka haastateltavat pyrkivat vaikuttamaan alaistensa innostuneisuuteen. Yksi
haastateltavista selitti, ettei han tieda keinoja vaikuttaa t&dhan, jonka vuoksi ei ole sita
erityisemmin tehnyt. Muut haastateltavat korostivat oman esimerkin tarkeytta. Kiittaminen,
palaute ja aito valittAminen nahtiin keinoina lisata innostuneisuutta. Yksi haastateltavista
korosti, etté innostuneisuus on pitkalti tyontekijan omasta asenteesta kiinni. Jokainen
paattaa itse aamulla, milla asenteella tulee tdihin. Kielteinen asenne ei saa nakya
kaytoksessa kollegoita tai esimiestéd kohtaan. Kaikki |ahtee esimiehen asenteesta.

Innostus tarttuu.

Keskustelin haastateltavien kanssa myos palkitsemisesta. Suurin osa haastateltavista
koki, ettd paras palkinto on personoitu saajansa mukaan eli ei tarjota esimerkiksi
"alkoholia absolutistille”. Yksi haastateltavista kertoi palkitsevansa alaisiaan hyvin
henkilokohtaisesti kertomatta siitd muille tyontekijoille, jotta muut tydntekijat eivat
ymmartaisi palkitsemista suosimisena. Hyvia asiakaspalautteita jaettiin taas koko tiimin
kesken. Kaytdssa on ollut myos leffalippuja, lahjakortteja ja kuohuviinipulloja. Yhdessa
haastattelussa selvisi, etta tyontekijoita palkitaan rahallisesti "upsellauksesta” eli
paremman huonetyypin myymisestéa asiakkaille sisdan kirjautumisen yhteydessa.
Haastateltava koki palkitsemistavan haastavaksi, koska kaikki tyontekijat eivat ole
luonnostaan yhta hyvia "lisamyymaan” ja masentuvat, jos eivat ylla tavoitteisiin, vaikka
yrittavat parhaansa. Haastateltavan mukaan ulkoiseen motivointiin on helpompi lahted,
koska se on selkeda ja johdonmukaista. Sisdinen motivointi kuitenkin toimii paremmin.
Yksi haastateltavista ei ollut palkinnut viela ketéaan tyontekijoistaan, mutta koki kaytdssa

olevan vuoden tydntekija-palkinnon olevan hyva keino.

Pyysin haastateltavia kuvailemaan heidan tapaansa antaa palautetta. Kaikki
haastateltavat korostivat, ettd palaute olisi aina parasta antaa tyontekijélle kasvotusten.
Erityisesti rakentava palaute pitaisi antaa henkilokohtaisesti ja pehmeasti. Kirjallisessa
palautteessa koettiin olevan lilkkaa tulkinnanvaraa. Rakentavaa palautetta antaessa
koettiin tarkedaksi, ettd tydntekijalle selitetaan tarkkaan, miksi palaute annetaan.
TyoOntekijaa ei saa syytelld, vaan palaute kaydaan yhdessa lapi kuuntelemalla ja
oppimalla. Positiiviset asiakaspalautteet oli mahdollista valittaa myds sahkopostitse
tyontekijalle, mutta usein naisté kerrottiin viela lisdksi suullisesti. Yksi haastateltavista
korosti kiittamisen tarkeytta. Se, etta kiittdd tyopaivasta ja kyselee kuulumisia, luo
tyontekijoille tunteen, ettd heista valitetddn. Yksi haastateltavista korosti

onnistumiskeskeisyytta. Positiivista palautetta tulisi antaa aina enemman kuin rakentavaa.
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5.2.4 Onnellisuuden ja tydn suhde

Yksi haastattelun teemoista oli onnellisuus. Aloitin kysymalla, miten onnellisuus
haastateltavien mielesta liittyy palvelualaan. Kaikkien haastateltavien mielesta
onnellisuudella on suuri merkitys alaan. Yksi haastateltavista totesi, ettd GLO-hotellit ovat
elamyksia tarjoavia hotelleja, joiden tehtava on tuottaa onnellisuutta asiakkailleen. Muut
haastateltavat tulkitsivat asiaa tyontekijoiden nakdkulmasta. Onnellisuus tuo aitoutta,

rentoutta ja itsevarmuutta tydhon. Kun on onnellinen, elaméan selkaranka on kunnossa.

Pyysin haastateltavia my6s kertomaan, mika vaikutus onnellisuudella heisté on
tyontekijoiden tyosuoritukseen. Haastateltavat kokivat, ettd molemmat vaikuttavat toisiinsa
Jos on hyva pdaiva, asiat onnistuvat tdissa kuin luonnostaan ja on aikaa ja energiaa tehda
enemman kuin normaalisti. Huonona péaivana taas on vaikea selviytyd edes normaalista
tydmaarasta. Tunnetila tarttuu myds muihin tyontekijoihin ja asiakkaisiin. Kaikki
haastateltavat kokivat, etta tyontekijan onnellisuudella on vaikutusta taman
tydsuoritukseen. Onnellisuus vaikuttaa siihen, miten tyéntekijaa kokee tyénsa ja
asiakkaat. Kaksi haastateltavista korosti, ettd onnettomuus ei saisi vaikuttaa
tydsuoritukseen. Taman myodnnettiin kuitenkin olevan vaikeaa. Todella vaikeissa
kriisitilanteissa, kaikki haastateltavat suosittelivat tyéterveyshuoltoa ja yrityksessa
kaytdssa olevaa varhaisen tuen mallia. Yksi haastateltavista syventyi muita enemman
tilanteisiin, jossa tyontekijalla on henkilékohtainen kriisi. Haastateltavasta oli tarkeaa
ymmartaa, etta suuren kriisin keskella tydpaikka voi olla tydntekijan elamassa ainut
paikka, jossa kaikki on kuten "ennen”. Naissa tilanteissa on tarkeaa antaa tyontekijalle
tilaa ja aikaa. Ei kannata yrittaa samaistua tyontekijaéan, koska kokemukset ovat aina
yksil6llisia. Muille tydntekijoille tiedottaminen kriisistd on ensiarvoisen tarkeaa.
Haastateltava korosti, ettd esimies ei ole psykologi eiké tyopaikka perhe, parisuhde tai
terapiayhteis6. Tyopaikka ja erityisesti esimies tukee, mutta tyoterveys hoitaa.

Seuraavaksi kysyin, miten haastateltavat kokivat voivansa vaikuttaa alaistensa
onnellisuuteen esimiehind. Haastateltavat kertoivat voivansa vaikuttaa tyontekijoidensa
onnellisuuteen huolehtimalla tydympariston fyysisista puitteista, hyvalla
tydvuorosuunnittelulla, keskustelemalla ja kannustamalla. Vaikeat tilanteet on pystyttava
ohjaamaan ajoissa ty6terveyshuoltoon. Viimeiseksi kysyin, miten haastattelijat kokivat
heidan oman onnellisuutensa vaikuttamaan tydyhteiséon. Kaikkien mielesta esimiehen
onnellisuudella oli suuri vaikutus tyontekijoihin. Esimiehen tunnetila tarttuu helposti koko
tydyhteisdon. Lisaksi, jos esimiehen tunnetila vaikuttaa tAman paatoksentekoon, voi
vaikutus olla vieldkin voimakkaampi. Yksi haastateltavista lisdsi, ettd omaa mielialaa on

mahdollista muuttaa myonteisemmaéksi ajattelemalla tietoisesti positiivisesti.
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5.2.5 Vahvuudet ja kehitysehdotukset

Viimeinen haastattelun teema kasitteli GLO-hotellien vahvuuksia ja kehityskohteita. Aloitin
teeman kysymalla, mitka asiat haastateltavista toimivat GLO-hotellien palveluhenkiléston
johtamisessa hyvin. Haastateltavien mielesta toimivia asioita yksikktasolla olivat
avoimuus yksikoissa, hyva tyoilmapiiri, yhteisty® osastojen valilla, toimivat rutiinit
tyotehtavissa seka esimiesten helposti [&hestyttavyys. Organisaatiotasolla hyvina asioina
pidettiin esimiesten kouluttautumisen tukemista seminaarien avulla, uudet arvot ja johdon

jarjestamat koulutukset henkilékunnalle.

Haastateltavat toivoivat enemmaé&n panostusta esimiesten koulutuksiin, koska esimiestyon
kehittdminen heijastuu alaisiin asiakastyossa. Lisaksi toivottiin lis&& ymmarrysta
hallinnolta hotellien jokapaivaiseen tyéhon. Esimiehen lasnaolo ja henkilokohtainen
kanssakayminen alaisten kanssa nahtiin tarkeina ja siksi toivottiin enemman
toimistotydvuoroja esimiehille, joissa esimiehilla on mahdollisuus olla vuorovaikutuksessa
suorittavassa vuorossa olevan alaisen kanssa. Esimiehen ollessa suorittavassa vuorossa,
kommunikointi alaisten kanssa jaa usein vain vuoronvaihtoihin. Kysyessani
haastateltavilta heidan henkilékohtaisia kehityskohteitaan, haastateltavat toivoivat
olevansa pehmeampia, joustavampia, tasapuolisempia, kannustavampia ja aktiivisempia
palautteenantajia. Yksi haastateltavista koki jatkuvien esimiesvaihdosten aiheuttavan
karsimattomyytta valilla, kun asiat eivat etene ja sita kautta vaikeutta pysya optimistisena.
Haasteena pidettiin myos tilanteita, jossa haastateltava ei ole pitanyt johdon paatoksista,
mutta on joutunut esittamaan asiat myonteisesti alaisilleen. Oikeaa mielipidetta on vaikea

peitella.
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6 Johtopaatokset

Tassa luvussa kootaan yhteen tutkimuksen merkittavimmaét tulokset seka esitetdan
jatkokehitysehdotukset GLO-hotelleille tulevaisuuden johtamista varten. Ensimmaisessa
alaluvussa pohdin tarkeimpié tuloksia ja niiden valisia suhteita linkittaen niita tyon
tietoperustaan. Toisessa alaluvussa arvioin tutkimuksen luotettavuutta ja kolmannessa

alaluvussa arvioin opinnaytetydprosessin onnistumista kokonaisuudessaan.
6.1 Tulosten analysointi ja kehitysehdotukset

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd, miten GLO-hotellien johto ja esimiehet
voivat hyddynt&a positiivista psykologiaa johtamistydssaan. Tutkimusosan tavoitteena oli
kartoittaa vahvuuksia ja kehityskohteita ketjun palveluhenkildston johtamisessa.
Tutkimusmenetelméana kaytettiin seka kyselya etta teemahaastattelua tarkoituksena
saavuttaa mahdollisimman laaja-alainen kasitys johtamisen nykytilasta. Vastaanoton
tyontekijoille laadittiin kysely ja vastaanottopaallikbita haastateltiin. Teemahaastattelun
kysymykset ja kyselyn vaittamat pohjautuivat opinndytetydn tietoperustaan.

Tutkimuksessa selvisi, etta suurin osa tydntekijdista koki organisaation ja oman
tydyhteisdnsa tunneilmaston positiiviseksi. Merkittdvaa oli myos, ettd tydntekijat kokivat
organisaation toiminnan olevan hyvin onnistumiskeskeista ja tydntekijoiden
tulevaisuudenusko oli erityisen korkea. Valtaosa tyontekijoista naki GLO-hotellien
tulevaisuuden myonteisend. Kuten Leppénen ja Rauhala totesivat (2012, 72—-73),
mydnteinen ilmapiiri ja positiivisuus ovat avainasemassa, kun halutaan kehittaa

psykologista padomaa. Myonteinen yrityskulttuuri on ketjun vahvuus.

Vahvuudeksi nousi myos tyontekijdiden valtuuttaminen. Suurin osa tydntekijoista koki, etta
heilla oli riittavat valtuudet selvitdkseen tydssa esiin tulevista tilanteista. Haastatteluissakin
ilmeni, ettd esimiehet antavat tyontekijoille valtuuksia ja mahdollisuuksia selvita
ongelmatilanteista itsendisesti. Hyvana asiana pidettiin mygs, ettei johto
"mikromanageroi”, vaan antaa tyontekijoille tyérauhan. Kontrollointi vaikuttaa negatiivisesti
tyontekijoiden autonomian tunteeseen, niin kuin Martela ja Jarenko mainitsivat (2014, 31).

GLO-hotelleilla johto tuntuu kuitenkin luottavan tyontekijoihinsa.

Seka esimiehet etta tyontekijat nakivat suuren yhteyden tyén ja onnellisuuden valilla.
Esimiehet kokivat kantavansa suurta vastuuta tydyhteiséssa onnellisuuden
yllapitdmisessa ja erityisesti heiddn oma onnellisuutensa vaikutti koko tydyhteison

tunneilmastoon. Onnellisuuden osalta merkittava tulos oli, etta tyontekijat kokivat
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esimiesten vaikuttavan padosin myonteisesti heidan onnellisuuteensa. Kyselyssa ilmeni
myds, etta tyontekijat kokivat tulevansa arvostetuiksi. Kyselyn mukaan suurin osa
tyontekijoista koki lahiesimiehensa helposti lahestyttaviksi seké kommunikoinnin heidén
kanssaan vaivattomaksi. Esimiehet kuvailivat itsedan paasaantoisesti samalla tavoin.
Suurin osa tyontekijoista koki onnellisuuden vaikuttuvan heidan tydpanokseensa.
Toisaalta ty6lla ei koettu olevan yhta suurta vaikutusta onnellisuuteen. Vaikuttaa siltd, ettei
tyo seuraa tyontekijoita kotiin ja tyontekijat kykenevét erottamaan tyon ja vapaa-ajan

toisistaan.

Myonteisyydella voi olla organisaatiossa myos kaantdpuoli. Tyontekijoista yli puolet oli
osittain eri mielta siitg, etta organisaatiossa sallitaan negatiivisten tunteiden nayttaminen.
Myds esimiesten haastatteluissa ilmeni, ettéd negatiiviset tunteet eivat ole toivottuja. Ne
tulisi joko jattaa tydpaikan ulkopuolelle tai purkaa esimiehelle, mutta ei missaan
tapauksessa kollegoille tai asiakkaille. Tama voi kuitenkin pahimmillaan johtaa siihen,
etteivat tyontekijat uskalla ilmaista eriavaa mielipidettaan tai tukahduttavat todellisia
tunteitaan. Virolainen suositteli (2012, 9), etta tyontekijdille olisi annettava mahdollisuus
ilmaista tunteitaan, jotta tunteiden tukahduttaminen ei johtaisi ty6tyytymattomyyteen.
Johdon ja esimiesten kannattaa kiinnittaa tulevaisuudessa huomiota siihen, ettei
yrityskulttuurista huomaamatta tule aaripositiivinen. Se, ettei negatiivisuutta uskalleta
tuoda esiin, voi johtaa virheiden peittelemiseen ja lopulta siihen, etteivat tyontekijat uskalla

ottaa riskeja tai poistua mukavuusalueiltaan.

Mydnteisen yrityskulttuurin rakentaminen tapahtuu johdon esimerkin kautta.
Tutkimuksessa selvisi, etta tydntekijoista yli puolet on néhnyt johdon jasenista
kasvotusten vain muutaman. Mitd enemman tyontekijat tapaavat johdon jasenia
kasvotusten, sitd enemman voi syntya laatuyhteyksia. Kuten Fischer ja Vainio (2014, 61—
71) totesivat, laatuyhteyksien kaltaiset positiiviset kohtaamiset luovat elinvoimaa,
yhteenkuuluvuutta ja positiivista arvostusta. Seka tyontekijat ett esimiehet toivoivat
johdolta enemman arvostusta ja kiinnostusta hotellien arkeen. Johdon toivottiin olevan
enemman kontaktissa tavallisten rivitydntekijoiden kanssa ja johdon ja tyontekijdiden
valille kaivattiin myds matalan kynnyksen keskusteluvaylaa. Johdon kannattaisi olla

tulevaisuudessa enemman lasna hotellien arjessa.

Parantamisen varaa l6ytyi siind, kuinka johto ja esimiehet osoittivat kiinnostusta
tyontekijoiden mielipiteita kohtaan. Vaittamaan "Johto on kiinnostunut tyontekijoiden
mielipiteista kehittdessaan hotellien palveluja” vastasi tyontekijoista kahdeksan olevansa
osittain eri mielta ja yksi taysin eri mielta. Vaittamaan "Esimieheni kysyy mielipidettani

tydhani liittyvissa asioissa” kuusi vastasi olevansa osittain eri mielta. Tulokset eivat ole
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halyttavida, mutta kertovat jotain johdon ja esimiesten aktiivisuudesta asian suhteen.
Haastatteluissa ilmeni, etta esimiehet ovat kiinnostuneita tyéntekijéiden mielipiteista,
mutta vain yhdessa hotellissa on kaytdsséa konkreettinen tydkalu ideoiden keraamista
varten. Kuten Rauramo (2012, 126-128) totesi, mielipiteiden kuuntelu on osa arvostavaa
johtamista.

Arvoista eniten parantamisen varaa nahtiin avoimuudessa. Avoimuuden koettiin toimivan
hyvin yksikkotasolla, mutta johdon ja tydntekijoiden vélille sita toivottiin lisaa. Erityisesti
toivottiin avoimuutta tyontekijoiden ideoita kohtaan. Kuten Reinboth (2008, 90-91) totesi,
tyontekijoiden ideoita kannattaa systemaattisesti kerété, koska mahdollisuus vaikuttaa
parantaa tyontekijoiden tydpanosta. Lisaksi johdolta toivottiin enemman tietoa
tulevaisuuden suunnitelmista. Tieto tulevasta on tarke&a tydén mielekkyyden kannalta.
Haastatteluissa ilmeni, ettd myds esimiehet toivoivat enemman avoimuutta johdolta
alaspain. Esimiesten mukaan avoimuus on kuitenkin jo parantunut huomattavasti ja johto
viestii avoimemmin ja systemaattisemmin kuin ennen. Arvot eivat kuitenkaan ole
todellisia, ennen kuin kaikki organisaatiossa kayttaytyvat niiden mukaisesti. Johdon
kannattaa ruokkia arvojen mukaista kayttaytymista omalla esimerkillaéan ja luoda
konkreettisia tapoja vahvistaa arvoja organisaatiossa. Nain tyontekijat eivat kokisi, etta

arvot ovat pelkkaa "sanahelinaa”.

Kunnioittamisen nahtiin toteutuvan arvoista parhaiten. Tyontekijat kokivat, ettd tAma nakyi
seka kollegojen keskindisené kunnioituksena etté kunnioituksena asiakkaita kohtaan.
Esimiesten mielesta kunnioittaminen nakyi naiden lisksi kunnioituksena
yhteistydkumppaneita kohtaan seka kunnioituksena yhteisia sdantoja kohtaan. Myods
avoimuus henkilokunnan kehitysideoita kohtaan nahtiin kunnioittamisena. Vaikka
kunnioittaminen toimi tyontekijoista hyvin, he toivoivat sita lisé& johdolta toiveiden

kuuntelemisen, kehujen ja motivoinnin muodossa.

Esimiestydn osalta kehityskohteeksi nousi palkitseminen. Kyselyn véitteeseen
"Esimieheni palkitsee minua hyvasta tydpanoksesta” tydntekijoista puolet vastasi
olevansa osittain eri mielta tai taysin eri mielta. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd esimiehet
palkitsevat alaisiaan muun muassa kiittdmalla hyvasta asiakaspalvelusta tai antamalla
erilaisia lahjoja. Palkitseminen on tarkeaa, koska se ruokkii tyontekijan
yhteenkuuluvuuden tarvetta seka osoittaa tyontekijalle arvostusta ja huolenpitoa, niin kuin
Reinboth mainitsi (2008, 89—90). Tulokseen voi vaikuttaa se, etta tyontekijat eivat
valttdmatta koe ei-taloudellista keinoja, kuten kiittdmista ja kehumista, palkitsemisena.

Joka tapauksessa johdon ja esimiesten kannattaa panostaa palkitsemiseen entista
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enemman tulevaisuudessa. Palkitsemista kannattaa tehda selke&é ja johdonmukaista.

Selvat pelisdannot saattavat laskea esimiesten kynnysta palkita alaisiaan.

Urakehityksen tukeminen nousi myds esiin selkeana kehityskohteena. Vaite "Esimieheni
tukee urakehitystani” jakoi mielipiteita. Kuusi tyontekijoista vastasi olevansa osittain eri
mielta ja viisi taysin eri mieltd. Toisaalta yli puolet koki olevansa joko taysin samaa mielta
tai osittain samaa mielta. Esimiehet kertoivat haastatteluissa tukevansa alaistensa
kehitysta muun muassa jakamalla vastuualueita ja kannustamalla tydskentelemaan eri
yksikdissa. Kehityskeskustelut nahtiin hyvana tyokaluna, kun haluttiin selvittaa alaisten
uraan liittyva toiveita. Kuten Hyppanen (2013, 152) totesi, urakehitysta tukemalla voidaan
lisata tyontekijan kyvykkyyden tunnetta. Liséksi voidaan estaa patevan tyontekijan
siirtyminen toisen yrityksen palvelukseen. On tarkeda, etta esimiehet keskustelevat
saanndllisesti alaistensa kanssa ja ovat tietoisia heidan uratoiveistaan. Vain tuntemalla
alaisensa, esimies pystyy tarjoamaan alaisilleen riittdvan haastavia ja innostavia
tydtehtavia. Yksi haastateltavista mainitsi, etta kehitys on loppujen lopuksi tydntekijan
itsensa vastuulla ja esimiehen tehtdva on vain tukea sita. Kyselyn tulos voi kuitenkin kielia
siita, ettei esimiesten tuki jakaudu tasaisesti kaikille tyontekijdille tai kaikki tydntekijat eivét
saa sellaista tukea, jota toivovat. Haastatteluissa osa esimiehista mainitsikin

tasapuolisuuden yhtena kehityskohteenaan.

Kyselyn tuloksissa ilmeni, ettd moni tyontekija toivoi esimieheltdan lisaa palautetta. Myos
haastatteluissa osa esimiehistd myoénsi, ettéd palautetta pitdisi antaa enemman. Palaute on
tarkeda tyontekijan kehittymisen kannalta. Kehittyminen ruokkii tyontekijan kyvykkyyden
tunnetta ja vahvistaa itseluottamusta. Kuten Rauramo (2012, 136) mainitsi, palaute on

tarkeda, koska se mahdollistaa onnistumisen ja tydon mielekkyyden kokemuksen.

Tyontekijoita pyydettiin arvioimaan omaa innostuneisuutta tydhén vaittamalla "Olen
innostunut nykyisista tydtehtavistani’. Vain nelja tydntekijaa vastasi olevansa taysin
samaa mieltd. Suurin osa vastasi olevansa osittain samaa mielta ja seitseméan
tydntekijoista vastasi olevansa osittain eri mielta. Innostumista edesauttavat muun
muassa palkitseminen, tydntekijdiden mielipiteiden huomioiminen ja kehittymisen
tukeminen, jotka kaikki kaipaavat tutkimustulosten perusteella kehitysta. Naita osa-alueita
kehittamalla on mahdollista kasvattaa jatkossa myds tyontekijoiden innostuneisuutta.
Haastatteluissa ilmeni, etta osa esimiehista toivoi enemman panostusta esimiesten
kouluttamiseen. Koulutus voisi tarjota esimiehille enemman tyotkaluja siihen, miten
tyontekijoiden innostuneisuutta on mahdollista edistdd. Kuten Martela ja Jarenko toteavat

(2014, 17), innostus on seka tydntekijan etta yrityksen kannalta optimaalinen tila.
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Vaittama “Kilpailut motivoivat minua” synnytti mielenkiintoisen tuloksen. Vaittama jakoi
mielipiteita eivatka tulokset antaneet yksiselitteista vastausta siihen, kannattaako kilpailu
motivointikeinona. Kilpailuun liittyvéat usein kuitenkin palkkiot, jotka ovat ulkoista
motivointia. Decin tutkimuksen mukaan ulkoinen motivaatio véahentéa sisaistd motivaatiota
(Ojanen 2014, 77). Lisaksi Martela ja Jarenko (2014, 15) mainitsivat, etta ulkoiset palkkiot
saattavat myo6s passivoida tyontekijoita, vahentaa tyéntekijoiden innostuneisuutta, oman
jarjen kayttod ja kehityksellista ajattelua. Yksi esimiehista arvioi, etta ulkoiseen motivointiin
sorrutaan helposti, koska se on selkeaa ja johdonmukaista. Tulevaisuuden kannalta
johdon ja esimiesten kannattaisi keskittya enemman sisdisen motivaation edistamiseen.
Se on yritykselle taloudellisesti usein edullisempaa ja silla on paremmat tulokset pitkalla
tahtaimella.

Suositukseni on, etté tulevaisuudessa luotaisiin keinoja, joilla tukea tyontekijoiden
innostusta. Ehdotan, ettd ideoiden keraamisesta ja palkitsemisesta tehtaisiin
systemaattisempaa. Kehittamalla palkitsemista suuntaan, joka tukee tydntekijdiden
sisdistd motivaatiota ulkoisen sijaan, voidaan parantaa huomattavasti asiakaspalvelun
tasoa ja lisata tyontekijoiden sitoutumista. Johdon kannattaa olla enemman lasna
tyontekijoiden arjessa. Nain tydntekijat kokevat, ettd heita arvostetaan. Liséksi johdolla on
erinomainen mahdollisuus saada tietoa asiakkaista. Tyontekijat ovat arvokas tiedonléahde
organisaatiossa, joka johdon kannattaa hyddyntaa. Konkreettisella tyokalulla kynnys
ideoiden jakamiseen saataisiin riittavan alas. Tyontekijat odottavat esimiehilta yksilollista
huomiointia palautteen, palkitsemisen ja urakehityksen tukemisen muodossa. Esimiesten
kannattaa kiinnittda huomiota siihen, ettd kaikkien tyéntekijoiden vapaaehtoisuuden,
kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeet tulevat tyydytetyiksi jokaiselle yksil6lle
sopivalla tavalla. Johdon tehtava on tulevaisuudessa tarjota tahan tyokaluja. Investoimalla

tyontekijoiden innostukseen koko yritys menestyy pitkalla tahtaimella.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole olemassa yksiselitteisia ohjeita ja
tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena. Usein luotettavuuteen vaikuttaa kuitenkin

seuraavat tekijat,

- tutkimuksen kohde ja tarkoitus

- tutkijan sitoutuneisuus

- aineiston keruu

- tiedonantajat

- tutkimuksen kesto

- aineiston analyysi

- raportointi (Tuomi & Sarajarvi 2013, 140.)
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Tutkimuksen kohteena olivat vahvuudet ja kehityskohteet GLO-hotellien
palveluhenkildstén johtamisessa. Tutkimuskohde palvelee paatutkimusongelmaa: miten
GLO-hotellit voivat hyddyntéa positiivista psykologiaa palveluhenkiléstonsa johtamisessa.
Tietoperustassa paatutkimusongelmaan haetaan vastausta kolmen alaongelman avulla:
miten positiivisella johtajuudella voidaan vaikuttaa yrityskulttuuriin, palveluhenkildston
suoritukseen ja asiakasuskollisuuteen. Maarittelin tutkimuksen tarkoituksen selkedsti, joka

auttoi tutkimuksen suunnittelussa.

Aloittaessani opinnaytetyoprosessin, tydskentelin GLO-hotelleilla vastaanottovirkailijana.
Siirtyessani tutkimusosuuteen, en kuitenkaan ollut enaa ketjun palveluksessa. Kaksi
haastateltavista on toiminut l&hiesimiehenéni ja kaksi tunsin entuudestaan. Koen, etta
talla on seka heikentava ettd vahvistava vaikutus tutkimuksen luotettavuuteen. Se, etta
organisaatio oli minulle entuudestaan tuttu, auttoi kyselylomakkeen ja
teemahaastattelurungon laatimisessa. Uskon, etta tydsuhteeni toimeksiantajaan vaikultti
my0Os sitoutumiseeni vahvistavasti. Toisaalta asemani saattoi vaikuttaa haastateltavien ja

kyselyyn vastaajien avoimuuteen.

Triangulaatio on metodien, tutkijoiden, tiedonléhteiden tai teorioiden yhdistamista, jolla
laajennetaan tutkimuksen nakodkulmia. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 140.) Kaytin
tutkimuksessa seka laadullista etta maarallista menetelmaa, jotta saisin mahdollisimman
laajan ja syvdllisen kuvan tutkittavasta aiheesta. Uskon taméan vahvistavan tutkimuksen
luotettavuutta. Tutkimuksen tiedonantajia olivat esimiehet ja tydntekijat. Paatin valita
tiedonantajiksi kaikki GLO-hotellien vastaanotoissa tydskentelevat henkilét, jotta

tutkimustulos kuvaisi mahdollisimman hyvin koko ketjua.

Suoritin aineiston keruun henkilokohtaisesti ja tarkasti. Nauhoitin haastattelut ja litteroin ne
sanasta sanaan. Lahetin kyselyn kaikkien vastaajien henkilokohtaisiin sdhkoposteihin.
Analysoin kyselyn tulokset tietokoneella valttadkseni inhimilliset virheet.
Kokonaisuudessaan aineistonkeruuni oli huolellista. Raportoin kaikki tutkimustulokset
tarkkaan ennen omia johtopaatoksiani. Aloitin opinnaytetydn tutkimusosan helmikuussa
2015. Tutkimuksen toteuttamiseen, aineiston analysointiin ja johtopdatosten tekoon kului
2,5 kuukautta. Analysoin aineiston hyddyntamalla teemoittelua jakamalla haastattelu- ja
kyselymateriaalin tulokset aihealueittain. Etsin yhteyksia haastatteluaineiston,

kyselyaineiston ja tietoperustan valilla.

Kyselyyn vastasi yhteensa 24 tyéntekijaa eli 73 % kaikista tyontekijoistd. Kyselyn kato oli

yhdeksan vastaajaa eli 27 %. Tavoitteena oli korkeampi vastausprosentti, mutta
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aktiivisesta yrittdmisesta huolimatta vastaajien maara ei noussut. Kyselyn kanssa ol
samaan aikaan kaynnissa yrityksen oma tyotyytyvaisyyskysely. Uskon, etta talla oli
merkittdva vaikutus vastaajien maaraan. Aikataulullisesti kyselyja ei kuitenkaan ollut
mahdollista jarjestaé eri ajankohtina. Osa tyOntekijoista saattoi myods olla pitemmalla
vapaajaksolla, jonka vuoksi he eivat paésseet vastaamaan. Kadolla on heikentava
vaikutus luotettavuuteen, mutta toisaalta tyotyytyvaisyystutkimuksen tuloksilla on
yhtéalaisyyksia taméan tutkimuksen tuloksien kanssa, joka mielesténi vahvistaa tutkimuksen

luotettavuutta.

Tulevaisuudessa vastaavanlaisissa tutkimuksissa aineiston keruu voitaisiin toteuttaa
esimerkiksi yrityksen henkilokunnan yhteisissé koulutuksissa tai tapahtumissa, jotta
varmistettaisiin, etta kyselyyn vastaa mahdollisimman moni. Lisaksi tutkimuksen voisi
toteuttaa niin, etté eri hotellien tulokset ovat eriteltyina. Nain tutkimus olisi
informatiivisempi ja eri hotellien yksil6lliset vahvuudet ja kehityskohteet olisivat

mahdollista havaita.

6.3 Opinnaytetydprosessin arviointi

Aloitin opinnaytetydprosessini syksylla 2014 osallistumalla opinnaytetydseminaariin.
Seminaarin aikana laadin opinnaytetydsuunnitelman. Suunnitelma sisélsi opinnaytetyoni
rajauksen, tavoitteen, tutkimusmenetelmat seka aikataulun. Seminaarin jalkeen tapasin
ensimmaista kertaa tyoni ohjaajan kanssa, joka auttoi aiheen lopullisessa rajauksessa.
Aikataulullisesti olin jakanut opinnaytetydprosessin eri osiin: lahteiden etsintaan,
tietoperustan Kirjoittamiseen, tutkimuksen suunniteluun, tutkimuksen toteuttamiseen,
tulosten analysoimiseen ja raportoimiseen, johtopaatdsten laatimiseen ja viimeistelyyn.
Tyoni valmistui kuukauden aikataulusta myohassa huhtikuussa 2015. Olen tyytyvainen
ajankayttooni, silla tydpaikanvaihdos toi lisdhaastetta opinnaytetydprosessiin vuoden

vaihteessa.

Halusin tutkia johtamista, koska aihe on aina kiehtonut minua. Positiivinen psykologia
korostaa johtamisessa mielestani asioita, jotka monella palveluyrityksella ovat jaaneet
vahélle huomiolle. Prosessi opetti minulle paljon. Opin suhtautumaan kriittisemmin
erilaisiin johtamisoppeihin ja pohtimaan syvallisemmin minkalaista johtamista eri aloilla
tarvitaan. Kyselytutkimuksen toteuttaminen oli minulle aivan uutta ja haastattelutaitoni

kehittyivat valtavasti.

Haastavinta opinnaytetyoprosessissa oli aiheen rajaaminen. Positiivinen psykologia on jo

pelkastaan organisaatiotasolla todella laaja aihe. Ongelmallista aiheen rajaamisessa oli
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myds se, etta positiivinen psykologia on aiheena hyvin moniulotteinen, jossa kaikki
vaikuttaa kaikkeen. Haastavaa oli myds se, etta positiivisen psykologian termistd ei ole

viela vakiintunutta, jonka vuoksi eri tutkijat puhuvat samoista ilmidisté monilla eri nimill&.

Koen, ettd opinndytetydn tavoite tuli saavutetuksi. Tyon tavoitteena oli selvittaa, miten
positiivista psykologiaa voidaan hyodyntdd GLO-hotellien palveluhenkiloston johtamisessa
ja tama vaatii aiheen kattavaa kasittelya. Tietoperusta kattaa tarkeimmat positiiviseen
organisaatiopsykologiaan liittyvat teemat ja palvelualan erityispiirteet ovat huomioitu.
Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa vahvuuksia ja kehityskohteita GLO-hotellien
palveluhenkildston johtamisessa, jotka nousivat hyvin esiin tutkimustuloksissa.

Kokonaisuudessaan olen opinnaytetybprosessiin tyytyvainen. Huomasin, etta
positiivisella psykologialla on paljon annettavaa my6s opiskeluun. Opinnaytetydn
tekeminen on haastava prosessi ja vaatii opiskelijalta psykologista paaomaa: toivoa,
sinnikkyytta, optimismia ja itseluottamusta. Parhaimmillaan tutkimus oli innostavaa ja koin
prosessin aikana tyon imua. Lopuksi haluaisin viela kiittaa GLO-hotellien henkilékuntaa,

ohjaajaani, ystaviani ja poikaystavaani tuesta ja ymmarryksesta koko prosessin ajalta.
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Liitteet

Liite 1. Kysely tyontekijoille

Kysely GLO-hotellien palveluhenkildstolle

Taman kyselyn tavoitteena on kartoittaa kehityskohteita GLO-hotellien palveluhenkilostén
johtamisessa. Kysely on osa opinnaytety6ta "Positiivinen psykologia osana

palveluhenkil6stén johtamista”.

1. Tunneilmasto GLO-hotellien organisaatiossa on
positiivinen *

O Taysin eri mielta

O Osittain eri mielta

O Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

2. Johto on kiinnostunut siitd, mitéa tyontekijoille kuuluu *

O Taysin eri mielta
O Osittain eri mielta
O Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

3. GLO-hotellien organisaatiossa keskitytd&n onnistumisiin epaonnistumisien
sijaan *

O Taysin eri mielta

O Osittain eri mielta

O Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

4. Naen GLO-hotellien tulevaisuuden

myonteisena *
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QO Taysin eri mielta
O Osittain eri mielta
O Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

5. Johto on kiinnostunut tyontekijoiden ideoista kehittdessaan hotellien

palveluja *

O Taysin eri mielta
O Osittain eri mielta
QO Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

6. GLO-hotellien organisaatiossa sallitaan negatiivisten tunteiden

nayttaminen *

O Téaysin eri mielta
O Osittain eri mielta
O Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

7. Olen tavannut johdossa tydskentelevat henkil6t

kasvotusten *

O En ketaan

O Muutaman

O Suurimman osan
O Kaikki

8. Tunneilmasto tydyhteistsséani on
positiivinen *

O Taysin eri mielta

O Osittain eri mielta

O Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta
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9. Olen innostunut nykyisista

tyotehtavistani *

O Taysin eri mielta
QO Osittain eri mielta
QO Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

10. Tydni on tarpeeksi

haastavaa *

QO Taysin eri mielta
O Osittain eri mielta

O Osittain samaa
mielta

QO Taysin samaa
mielta

11. Tyotehtavani on valittu vahvuuksieni

mukaan *

O Taysin eri mielta
O Osittain eri mielta
O Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

12. Esimieheni toiminta vaikuttaa mydnteisesti siihen, kuinka onnellinen

olen *

O Taysin eri mielta
O Osittain eri mielta
QO Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

13. Minulla on tydssani

riittdvasti vastuuta *
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QO Taysin eri mielta
O Osittain eri mielta
O Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

14. Esimieheni johtaa tiimiamme omalla esimerkillaan

*

O Taysin eri mielta
O Osittain eri mielta
QO Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

15. Minulla on tarpeeksi valtuuksia ratkaistakseni tydssa esiin tulevia

tilanteita *

O Téaysin eri mielta
O Osittain eri mielta
O Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

16. Esimieheni kysyy mielipidettani tydéhoni liittyvissa asioissa *

QO Taysin eri mielta
O Osittain eri mielta
O Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

17. Esimieheni tukee

urakehitystani *

O Taysin eri mielta
O Osittain eri mielta
O Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta
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18. Saan esimieheltani riittavasti

palautetta *

O Taysin eri mielta
O Osittain eri mielta
O Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

19. Esimieheni esittda selkeasti, mita hdn odottaa minusta

tyontekijana *

QO Taysin eri mielta
QO Osittain eri mielta
O Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

20. Kilpailut

motivoivat minua *

QO Taysin eri mielta
O Osittain eri mielta

QO Osittain samaa
mielta

QO Taysin samaa
mielta

21. Esimieheni palkitsee minua hyvasta

tydpanoksesta *

QO Taysin eri mielta
O Osittain eri mielta
O Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

22. Perehdyttdminen tydyhteisdssdmme on

toimivaa *
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QO Taysin eri mielta
O Osittain eri mielta
O Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

23. Se, kuinka onnellinen olen elamasséani, vaikuttaa

tydpanokseeni *

O Taysin eri mielta
O Osittain eri mielta
QO Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

24. Tyoni vaikuttaa siihen, kuinka

onnellinen olen *

O Téaysin eri mielta
O Osittain eri mielta
O Osittain samaa mielta

O Taysin samaa mielta

25. Minkalainen yhteys onnellisuudella ja tydlla mielestasi on? *

26. Miten GLO- hotellien arvot avoimuus, mukaansatempaavuus ja kunnioittaminen

toteutuvat mielestasi organisaation arjessa? *
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27. Mitka asiat GLO- hotellien johdon toiminnassa ja lahiesimiestydssa toimivat
sinusta hyvin? *

28. Mité toivot lisda johtamiselta GLO- hotelleissa? *
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Liite 2. Teemahaastattelupohja esimiehille

Teema 1: Asiakasuskollisuus

Miten asiakaslahtdisyys mielestasi nakyy GLO-hotellien toiminnassa?

Kuvaile alaisten toiminnan ja asiakasuskollisuuden valista yhteytta

Minkalainen yhteys tyotyotyyvaisyydella ja asiakastyytyvaisyydellda mielestasi on?

Miten itse voit vaikuttaa asiakasuskollisuuteen yksikdssasi johtamalla?

Teema 2: Yrityskulttuuri

Yrityskulttuurilla tarkoitetaan kaikki yhteisia tapoja, arvoja ja kasityksia siita, miten
yrityksessa toimitaan ja miten toisia kohdellaan.

Miten GLO-hotellien arvot avoimuus, kunnioittaminen ja mukaansatempaavuus mielestasi
nakyvat yrityksen arjessa?

Miten vaikutat itse esimiehena yrityskulttuuriin?

Yrityksessa voidaan sanoa olevan psykologista eli inhimillistd padomaa. Tama paaoma
voidaan tutkimusten mukaan jakaa neljaén eri elementtiin. Miten nama elementit
mielestasi iimenevat GLO-hotelleissa ja miten naita voi mielestési johtaa?

1) Toiveikkuus

2) Sinnikkyys

3) Optimismi

4) ltseluottamus

Teema 3: Lahiesimiestyo

Miten kuvailisit itseasi esimiehena?

Minkalaisia vaikutusmahdollisuuksia annat alaisillesi?
Miten hyddynnét alaistesi yksildlliset vahvuudet?
Miten tuet alaistesi henkilokohtaista kehitysta?

Miten vaikutat alaistesi innostuneisuuteen?

Miten palkitset alaisiasi?

Kuvaile tapaasi antaa palautetta.

Teema 4: Onnellisuus

Miten onnellisuus mielestasi liittyy GLO-hotellien liiketoimintaan?
Mink&lainen vaikutus alaistesi onnellisuudella on heidan tydpanokseensa?
Miten onnellisuus liittyy johtamisty6h6si?

Miten oma onnellisuutesi vaikuttaa yksikkddsi?
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Teema 5: Vahvuudet ja kehittamiskohteet
Mika talla hetkella toimii hyvin palveluhenkiléstén johtamisessa?

Mita toivoisit lisaa palveluhenkiloston johtamiselta?
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