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1 JOHDANTO

Tyo6ll& on suuri merkitys ihmisten elamaan. Tydelamassa tapahtuu koko ajan muutoksia, joihin
seka tydjohdon etta tyontekijdiden on oltava valmiita vastaamaan. Menestys mitataan usein
rahassa, mutta mitka ovat ne tekijat, joilla paastaan hyvaan rahalliseen menestykseen? Orga-
nisaatioiden nakokulmasta tekee johto paatoksiaan usein vain taloudellinen voitto mielessaan,
mutta osataanko huomioida tarpeeksi tydyhteisdjen tybhyvinvointia ja esimiehen johtamistyylin

ja palautteen vaikutuksia yritysten positiiviseen tulokseen?

Taman opinnaytetyon aiheena oli tutkia esimiehen antaman palautteen yhteytta tyohyvinvoin-
tiin ja sitd kautta taloudelliseen hydtyyn organisaatioissa. Opinnaytetydssani kaytetylla kehu-
misella tarkoitetaan positiivista palautetta itse ihmisesta itsestdan tai hanen tekemastaan
tyosta. Yleiskielessd kehuminen mielletddn joskus imarteluksi, ylistamiseksi, kiittelyksi tai mai-
ritteluksi. Tutkimuksellisesti opinnaytetyo oli kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Tutkimus-
menetelmana oli dokumenttianalyysi, missa analysoitiin 30 internet- julkaisua, jotka koskevat
kehumista tydpaikalla. Tutkimuskysymys pilkottiin pienempiin osa-alueisiin, jotta saataisiin
mahdollisimman kattava ja yksityiskohtainen analyysi siitd, mitd kehuminen on, miksi esimies-

ten pitaisi kehua tyontekijoitaan ja mita esimiehen kehut saavat tyontekijoissa aikaan.

Opinnaytetyon aloittaa johdanto, joka antaa kokonaiskuvan opinnaytetyon sisallosta ja raken-
teesta. Luku kaksi keskittyy palautteeseen. Positiivinen ja negatiivinen palaute eli palautteen
muodot kaydaan lapi, samoin kuin palautteen dialoginen malli, yksisuuntainen malli ja hampu-
rilaismalli. Luvussa tutustutaan myos palauteprosesseihin, eli palautteen antamiseen, vastaan-
ottamiseen ja palautteen kasittelyyn ja toiminnan korjaukseen. My6s palautteenannon eri ka-
navat ja palautteen tavoitteet esitellaédn. Palautteen yhteys tydhyvinvointiin ja esimiehen rooli
palautteen antajana paattavat luvun kaksi. Kolmas luku kasittelee tydhyvinvoinnin kéasitetta
yleiselld tasolla, tydntekijan ja tydnantajan nakokulmasta. Tydntekijan nakékulma rajataan tyon
hallintaan, tyéhyvinvoinnin portaisiin ja tyokykyyn. Tyfnantajan nakokulmassa tarkastellaan

tyéhyvinvoinnin edistamisen ja yllapidon lakeja seka kilpailukykya.

Neljas luku esittelee tyohyvinvointituloksellisuuden mittarit ja kdy Iapi tydterveyshuoltoa, tyoky-
kya yllapitavaa toimintaa ja henkiloston kehittamista ja koulutusta. Viidennessa luvussa keski-

tytddn lahiesimiehen rooliin tydbhyvinvoinnin vaikuttajana. Kasittelyssa ovat seka hyvan etta



huonon esimiehen ominaisuudet tyéhyvinvoinnin rakentajana. Kuudes luku avaa tutkimuksen
tekomenetelman, tavoitteen, luotettavuuden ja patevyyden. Luvussa kuusi kerrotaan kvalitatii-
visesta tutkimusmenetelmasté ja dokumenttianalyysista. Myds tutkimuksessa kéaytetyt doku-

mentit esitellaan.

Tutkimuksen tulokset ovat seitsemannen luvun aiheena. Luvussa kerrotaan mitéa haluttiin sel-
Vvittda ja mita saatiin selville. Tutkimuskysymys on pilkottu kahdeksaan teema-alueeseen, jotka
kaydaan lapi tutkimusaineistoa analysoiden. Kehumisen muodot, oikeat kehumisen tavat, ke-
humisen vaikeus ja kehumisen vaikutukset tyéhyvinvointiin saavat siis vastaukset luvussa seit-
seman. Johtopaattkset muodostavat luvun kahdeksan, jossa kerrotaan tutkimuksen I6ydokset
tiivistettynd. Yhdeksas, viimeinen luku, on tutkijan omaa pohdintaa opinnaytetyén aiheesta,
tekemisestd, onnistumisesta ja |0ydetyista tuloksista.



2 PALAUTE

Palaute on palautteen antajan subjektiivinen nakemys siita, miten han nakee palautteen saajan
henkilona ja toimijana. Palaute voi olla positiivista tai negatiivista. Myos palautemalleja on ole-
massa useita, joista tassa luvussa kaydaan lapi kolme: dialoginen malli, yksisuuntainen malli
ja hampurilaismalli. Palaute on prosessi, eli palaute annetaan, vastaanotetaan seka kasitellaan
ja tehddan toimenpiteet. Palautteen tavoite ja palautteen vaikutus ty6hyvinvointiin selitetdan,

seka luvun lopuksi kerrotaan esimiehesta palautteen antajana.

2.1 Palautteen muodot

Palaute voidaan jakaa kahteen eri muotoon: positiiviseen eli myodnteiseen palautteeseen ja
negatiiviseen eli rakentavaan palautteeseen. Palaute voi olla myos sanallista tai sanatonta.
Sanallinen palaute tarkoittaa puhuttua ja kirjoitettua palautetta, ja sanallinen palaute siséltaa
aina myds sanatonta palautetta. Sanatonta palautetta ovat muun muassa eleet, ilmeet, &dnen-

savyt, hengitys, asennot ja katseet. (Ranne 2006, 12-15.)

2.1.1 Positiivinen palaute

Positiivinen eli mydnteinen palaute kertoo vastaanottajalle, etta palautteen antaja on tyytyvai-
nen palautteen saajan suoritukseen (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 73-74). Positiivinen pa-
laute voi kohdistua myo6s yksilon persoonallisuuspiirteisiin, ominaisuuksiin, vahvuuksiin ja op-
pimishaluun (Ristikangas & Griinbaum 2016, 94-96). Positiivisen palautteen tarkoituksena on
kannustaa palautteen saajaa jatkamaan vastaavaa toimintaa. Positiivinen palaute auttaa pa-
lautteen saajaa saavuttamaan tavoitteensa seka nékemaan vahvuutensa ja osaamisensa. Po-
sitiivinen palaute aiheuttaa hyvaa mielta palautteen antajalle ja palautteen saajalle. (Ahonen &
Lohtaja- Ahonen 2014, 73-74.)



2.1.2 Negatiivinen palaute

Negatiivinen eli korjaava palaute kertoo palautteen antajan olevan tyytyméaton palautteen saa-
jaan (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 73-74). Ranteen (2006, 25) mukaan negatiivisen eli
rakentavan palautteen tarkoitus ei ole loukata ketdan, vaan tavoitteena on ongelmista puhu-
minen ratkaisukeskeisessa hengessa. Juholinin (2008, 245-256) mukaan negatiivinen palaute
voi olla korjaavaa tai arvostelevaa. Korjaava palaute voi pelastaa tyon tai projektin, silla sen
tarkoituksena on pyrkid rakentavassa hengessa parantamaan epaonnistunutta suoritusta. Kor-
jaava palaute annetaan yleensa henkilokohtaisesti, paitsi tilanteissa, joissa palaute koskee

koko ryhmaa tai tiimiéa.

2.2 Palautemalleja

Palautemalleja on useita erilaisia ja niiden tarkoituksena on selkeyttaa ja helpottaa palautteen
antamista. Seuraavaksi kasitellaan kolmea erilaista palautemallia, jotka ovat dialoginen malli,

yksisuuntainen malli ja hampurilaismalli.

2.2.1 Dialoginen malli

Dialogisen palautemallin perusidea on, etta kaikki osapuolet saavat tuoda omat ajatuksensa ja
nakemyksensa esille. Dialoginen palautemalli toimii parhaiten asiantuntijaorganisaatioissa,
joissa yhteison tyontekijat tietavat asiantuntemusalueensa jopa paremmin kuin esimiehensa.
Dialogisen mallin palautetilanteessa palautteen antajan tulee olla hyvin valmistautunut ja ha-
nella tulee halu kuunnella ja ymmartaa palautteen saajaa. Onnistuneessa dialogisessa palau-
temallissa palautteen antajan ja palautteen saajan nakemykset ovat laajentuneet ja syventy-

neet seka toiminta kehittyy palautteen myo6ta.(Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 41-43.)

2.2.2 Yksisuuntainen malli

Yksisuuntaisessa palautteen mallissa on palautteen antajan tehtdvana saada oma asiansa pa-

lautteen saajalle ymmarrettavasti perille. Tarkeda on, etta palautteen antajalla on totuudenmu-

kainen tietamys asiasta, johon puuttuu ja josta antaa palautetta. Yksisuuntaisen mallin ideana



on, ettd palaute annetaan ensin, ja vasta palautteenannon jalkeen on palautteen saajalla mah-
dollisuus kysya ja keskustella palautteen antajan kanssa. Vaikka palautteen saaja onkin koko
yksisuuntaisen palautteenannon aikana hiljaa, voi han silti saada tarkeita oivalluksia. (Kupias
ym. 2011, 40-41.)

2.2.3 Hampurilaismalli

Repo & Nuutinen (2005, 176) kuvaavat hampurilaismallia tasapainottavana palautemallina,
jossa palaute kootaan kerroksittain. Palautteen ensimmaisessa vaiheessa kerrotaan toimivat,
konkreettiset ja hyvét asiat, joilla pyritAdn avaamaan kontaktikanavat ja savuttamaan palaut-
teen vastaanottajan luottamus. Hampurilaismallin pihvina eli toisena kerroksena palautteessa
puututaan mahdollisiin parannusehdotuksiin ja toiveisiin, joiden tarkoituksena on heréttaa pa-
lautteen saajassa kehittymisen halua. Hampurilaismalli- palautteen viimeisessa vaiheessa
nostetaan puolestaan esiin vahvuudet ja arvostusasiat, joilla pyritddn luomaan suotuisa

asenne suoritukseen, energiaan ja itseluottamukseen.

2.3 Palauteprosessi

Palaute on Ranteen (2006, 28) mukaan nelivaiheinen prosessi, jossa annetaan palautetta,
vastaanotetaan palaute, kasitelladn palaute, seka korjataan toiminta palautteen mukaisesti.

Palauteprosessi on kuvattu kuvioon 1.

Hankinta, anto

Toiminnan

korjaus/vahvistuminen \astaanotto

Kasittely

KUVIO 1. Palauteprosessi (mukaillen Ranne 2016, 28)



2.3.1 Palautteen antaminen

Palautteen antaminen on tarkea motivointi- ja palkitsemiskeino. Palautetta voidaan antaa mo-
nella eri tavalla. Yhta oikeaa palautteenantotapaa ei ole olemassa, vaan sopivat palautteenan-
totavat riippuvat ihmisesta ja vastaanottajasta. Taitava palautteenantaja pystyy tekemaan paa-
telmia vastaanottajan sanattomasta viestinnasta ja saatelemaan palautteenantotapaa havain-
tojensa perusteella. Seka positiivisen etta negatiivisen palautteenannon tulee perustua rehel-
lisyyteen ja yksilollisyyteen, ja palaute on hyva tarkentaa oikeaan asiaan. Ajankohta on myds
suunniteltava huolella seka pohdittava kielenkayttéd ja ilmaisutapaa. Mutta-sana korostaa
sen jalkeen tulevaa asiaa, joten sita on syyta valttaa, koska palautteen alkuperainen tarkoitus
voi muuttua. (Ranne 2006, 35, 44-47, 72-74, 81, 114.)

2.3.2 Palautteen vastaanottaminen

On tarkedd, miten palaute otetaan vastaan. Palauteen vastaanotossa voidaan ep&onnistua,
huolimatta siitd oliko palaute positiivista vai negatiivista. Palautteen vastaanottaminen ei ole
ainoastaan kuulemista tai palautteen sisallon mieleen palauttamista. Palautteen vastaanottaja
ratkaisee aina omalla henkilokohtaisella tavallaan, miten palaute vaikuttaa héneen. Ristikan-
kaan & Grinbaumin (2016, 106-108) mukaan palaute on tarkoitettu vastaanottajalla tarkastet-
tavaksi, ei uskottavaksi. Kun analysoi ja kasittelee tunteita, joita palaute herattdd, on mahdol-
lisuus ymmartaa ja vastaanottaa palautteen viesti. Palaute antaa mahdollisuuden oppia, kas-
vaa ihmisené seka rakentaa omaa minuuttaan. On tarkeaa muistaa, etté palaute on aina sub-
jektiivista, eli se kertoo, miten palautteen antaja nékee palautteen vastaanottajan. (Ristikangas
& Grinbaum 2016, 106-108.)

Positiivisen palautteen vastaanottaminen on yleensa aina helpompaa kuin negatiivisen. Se
voidaan ottaa vastaan kiitollisuudella, hiljaisella hyvaksynnalla tai hymylla. Yleista on myads,
ettd myonteinen palaute otetaan vastaan vaheksymalla. Negatiivisen palautteen vastaanotta-
misessa on havaittavissa kolme erilaista tapaa, jotka ovat tunnereagointi, rationaalinen kyl-
myys ja aikuinen kohtaaminen. Tunnereagointi on palautteen vastaanottamista voimakkailla
tunteilla, jolloin negatiivisen palautteen vastaanottaja ei kykene hallitsemaan tunteitaan. Han
saattaa kokea palautteenantajan uhkaksi ja puolustautua voimakkaasti. Rationaalinen kylmyys

tarkoittaa palautteen ottamista vastaan ilman nakyvaa tunnereaktiota. Vaikka palaute



herattaisikin tunteita, ne piilotetaan eika niita kasitella. Aikuinen kohtaaminen puolestaan tar-
koittaa sitd, etta palautteen vastaanottaja on kykeneva kasittelemaéan ajatuksiaan ja tunteitaan,
jota palaute herattda. (Ristikangas & Grinbaum 2016, 106-108, 111-113.)

2.3.3 Palautteen kasittely ja toiminnan korjaus

Omiin kasityksiin vertaaminen ja palautteen yksityiskohtainen tarkastelu ovat palautteen kasit-
telyd. Palautteen kasittelyssa voi tyostaa ja hyodyntaa palautetta tulevassa toiminnassaan. Jos
saatu palaute on ennakkokasityksia ja kaytdssa olevia toimintamalleja vastaava, palaute vah-
vistaa toimintaa. Kun palaute ei vastaa ennakkokasitysta eika kaytdssa olevaa toimintamallia,
on toiminta tarkastettava uudelleen ja muutettava tarpeen mukaan. Molemmat palautemuodot,

seka positiivinen etté negatiivinen, voivat muuttaa toimintamallia. (Ranne 2006, 31.)

2.4 Palautteenannon kanavia

Palautetta voidaan antaa ja saada useamman kanavan kautta. Palaverit ovat hyva mahdolli-
suus seké antaa, etta vastaanottaa palautetta. Yleensa palavereita jarjestetaan tydyhteistssa
saanndllisesti ja niihin osallistuvat useimmiten kaikki tiimin jAsenet. Palavereita voi olla viikoit-
tain, kuukausittain tai harvemmin. Joissain tyopaikoilla pidetddn aamupalaveri jokainen ty6-
aamu. (Juuti & Vuorela 2002, 107-113.) Palautetta voidaan antaa suullisesti myos heti onnis-
tuneen suorituksen jalkeen. Sahkoposti, puhelin, ilmoitustaulut ja muistilaput toimivat myos pa-

lautteenannon kanavana ja nykyisin myos erilaiset puhelinapplikaatiot.

Kehityskeskustelut tulivat Suomen tyoelaméaén 1970-luvulla. Ensin puhuttiin tavoitekeskuste-
luista, sitten tuloskeskusteluista, mutta nykyisin kehityskeskustelut ovat kaytdssa useimmissa
organisaatioissa. Kehityskeskustelut ovat ennalta sovittuja ja suunniteltuja keskusteluja esi-
miehen ja tyontekijan valilla. Jos tyopaikoilla ei oteta asioita puheeksi eikd keskustella, voi
vaarinkasityksia tulla helposti. Kehityskeskusteluiden ideana on keskustella avoimesti ja luot-
tamuksellisesti mielipiteista, tavoista, tavoitteista, tehtavisté ja tulevaisuudesta. Kehityskeskus-
telut tarjoavat tyontekijoille mahdollisuuden antaa palautetta esimiehelleen ja painvastoin. Kes-
keisin kehityskeskusteluiden onnistumisen kriteeri on kuuntelu. Kun esimies on aidosti l[&snéa
ja haluaa kuunnella seka valittaa mielipiteista, on myos tyontekijan helpompi rentoutua ja
saada kaikki sanotuksi ja kysytyksi. (Juuti & Vuorela 2002, 107-113.)



2.5 Palautteen tavoite

Kupiaan ym. (2011, 16-18) mukaan palauteen tavoitteena on kertoa tyontekijdille, miten he
suoriutuvat tyostaan ja miten he pystyisivat palautteen avulla kehittamaan omaa osaamistaan.
Palautteen tavoitteena on myds motivoida ja lisata tyotyytyvaisyytta. Palaute on tarkea tydkalu
koko organisaatiolle, silla sen avulla saadaan tietoa, miten tyontekijéiden panos vaikuttaa tyo-
yhteis6on. Kalliomaa (2010,84) puolestaan korostaa, ettd palaute auttaa tydyhteisod menes-
tymaan ja kehittymaan sekéa pyrkimaan toiminnan parantamiseen. Palautteen avulla myos py-
ritadn lisddmaan tydyhteisén motivaatiota seka varmistamaan, etta tyontekijat tuntevat itsensa
arvostetuksi (Kalliomaa 2010, 84).

2.6 Palaute ja tydhyvinvointi

Ranteen (2006, 25-27) mukaan palautteella on suuri merkitys tyoyhteisdissa. Kun tydyhtei-
soissa keskustellaan paljon ja avoimesti ja annetaan palautetta saanndllisesti, voivat myods
tyontekijat paremmin. Tyohyvinvoinnin kannalta on myds tarkead, etta mahdolliset esiin tulevat
ongelmat kasitellddn ja nostetaan esiin nopeasti ja asiallisesti, silla siten varmistetaan, etteivat
ongelmat paase kehittymaan liilan suuriksi. Hyvinvoivassa tytyhteisdssa palautetta on hel-
pompi antaa ja vastaanottaa, ja esimiehen on helpompi johtaa hyvinvoivaa ja motivoitunutta
tiimia. Toimiva palaute lisdd myds motivaatiota ja arvostuksen seka yhteenkuuluvuuden tun-
netta. Kun tyontekijoilla on mahdollisuus kasvaa ja kehittya tyontekijana, hyvan palautekaytan-
non ansiosta koko tydyhteis6 voi paremmin ja sita my6ta myos tyohyvinvointi kasvaa. (Ranne
2006, 25-27.)

2.7 Esimies palautteen antajana

Esimiestyon tarkeita tehtavia on olla vuorovaikutuksessa tyontekijoidensa kanssa. Esimiehen
tehtaviin kuuluu myds hallita erilaiset palautetyylit ja osata kayttaa niita tilanteen mukaan oi-
kein. (Kupias ym. 2011, 214.) Jokainen esimies on erilainen, joten myds heidan tapansa ja
tyylinsa antaa palautetta poikkeavat toisistaan. Kuvio 2 havainnollistaa esimiehen erilaisia pa-

lautetyyleja.



Huomioidaan pa- B D
laute keskuste- Huomio vain tuloksissa, mitd on | Huomioidaan, mita tuloksia ol-
luissa saatu aikaan. Tulokset ja mittarit laan saatu aikaan ja miten. Pa-
lautteen lahtdkohtana ovat tu-
lokset, mittarit seka henkildén
lopputulokseen johtanut toi-

"Asiajohtaja, manageri” minta ja osaaminen

Tavoitteiden mu-

kaiset tulokset ja "Valmentava esimies”

suoritteet A C
Palautetta ei anneta tai annetaan | Huomio vain ihmisten osaami-
muodon vuoksi. sessa, toiminnassa ja tun-
teissa.
Ei huomioida pa-
lautekeskuste- "Osaamaton tai vélinpitdméatén | "Opettaja, uravalmentaja, ih-
luissa esimies” misten johtaja”
Ei huomioida pa- Ihmiset, osaa- Huomioidaan
lautekeskuste- <«— minenjamoti- —»  palautekes-
luissa vaatio kusteluissa

KUVIO 2. Esimiesten erityylinen palaute (mukaillen Kupias ym. 2011, 47)

A-lokeron tyyliset esimiehet kokevat palautteenannon vastenmieliseksi tai ovat epavarmoja
palautteen antamisesta. Taman tyylin esimiehet eivat anna laisinkaan tai antavat liian vahan
palautetta. He ovat joko valinpitamattomia esimiestyota kohtaan tai patemattomia esimiestyo-
hon ja heidan asenteensa vaikuttaa koko tydyhteisén asenteeseen. B-tyylin esimies puoles-
taan seuraa vain numeerisia tavoitteita ja antaa palautetta vain niista. He ovat hyvin tavoitteel-
lisia, mutta unohtavat tulospalautteeltaan kokonaan tydntekijoidensa henkilékohtaisten tydpa-

nostusten merkityksen ja huomioimisen palautteen annossa. (Kupias ym. 2011, 47-48.)

C-lokeron esimiehen tavoitteena on kehittaa tyontekijoistddn mahdollisimman hyvia osaajia ja
he antavat siksi paljon palautetta. Organisaation tulokselliset tavoitteet jddvat kuitenkin vahai-
semmalle huomiolle eivatka valttamatta toteudu laisinkaan, vaikka tyontekijat ovatkin osaavia
ja kehittyvia. D-tyypin esimies asettaa jokaiselle tyontekijalle yksil6lliset tavoitteet siten, etté
my0ds organisaation tavoitteet tayttyvat. Tyontekijat siis tietdvat tulokselliset tavoitteet ja esi-
mies onnistuu motivoimaan tyontekijan henkilokohtaisten tarpeiden avulla. (Kupias ym. 2011,
48-49.)
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3 TYOHYVINVOINNIN MAARITELMIA

Tyohyvinvointikasitteella on pitka historia. Jo ennen toista maailmansotaa puhuttiin tydviihty-
vyydesta eli milta tyo tuntuu ja mita tyontekija kokee tydssaan. Tyoviihtyvyys muuttui tyotyyty-
vaisyydeksi 1940-luvulla. Tyotyytyvaisyys maariteltiin koostuvan ty6paikan ilmastosta ja tyén
siséllosta. Tyokykytoiminnasta alettiin puhua 1980-luvulla. Tydkykytoiminnalla tarkoitettiin yk-
silon voimavarojen, tydyhteison eri tekijoiden seka tyon ja tydympariston tekijoéiden muodosta-
maa kokonaisuutta. Tyokyky muuntui 2000-luvulla tydhyvinvoinniksi. Nykyisin tyéhyvinvoinnin
kéasite pitdd sisallaan yksiloon ja tyd sisaltoon liittyvat tekijat, johtamiseen ja organisaatioon
littyvat tekijat seka ilmapiiriin liittyvat tekijat. (Juuti 2010, 46-47.)

Virolaisen (2012, 9) mukaan kaikki haluavat olla onnellisia, viihtya tydssaan ja olla energisen
iloisia niin tyopaivan aikana kuin vapaa-ajallakin. Ty6turvallisuuskeskus (2018) maarittelee tyo-
hyvinvoinnin tarkoittavan turvallista, terveellista, mielekasté, palkitsevaa ja tuottavaa ty6ta, jota
ammattitaitoiset tyontekijat ja tydyhteisot tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyoter-
veyslaitoksen (2018) mukaan hyvinvoivassa tydyhteistssa henkildstd on vastuuntuntoista, mo-
tivoitunutta ja sailyttdd kimmoisuutensa muutostilanteissakin. Tyon jarjestelyissa, johtamisessa
ja tydyhteisdn toiminnassa ja vuorovaikutuksessa hyvinvoiva tyoyhteisd kokee riittavasti itse-
naisyytta ja yhteenkuuluvuutta ja saa parjaamisen kokemuksia. Jokainen tuntee tyénsa tavoit-
teet ja vastuut, kokee voivansa hyddyntaa omia vahvuuksiaan ja osaamistaan seka voi tehda

palkitsevaa yhteisty6ta kannustavassa ja innostavassa tydilmapiirissa.

Otala ja Ahonen (2003, 19- 24) selittavat tyohyvinvointia yksilon ja yhteison kautta. Yksilota-
solla on tarkeinta kokea tyon iloa ja onnistumisia. Ty6hyvinvointi on jokaisen yksilon hyvinvoin-
tia eli henkilokohtaista tunnetta ja vireystilaa. Toisaalta tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan myoés
koko tydyhteison yhteista vireystilaa. Yksildiden voidessa hyvin voi koko tydyhteis6 hyvin. Tyo-
hyvinvointi perustuu niihin arvoihin, jotka ohjaavat yrityksen panostuksia ja johtamisen tavoit-
teita.

Manka & Manka (2016,76) puhuvat voimavaraldhtdisesta mallista. Siind tyéhyvinvointiin vai-
kuttavat tekijat on jaoteltu rakennepadomaan, sosiaaliseen padomaan ja psykologiseen paa-

omaan. Kuvioon 3 on koottu padomat kokonaisuudeksi.
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1. Organisaatio

Tavoitteellisuus
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ja monipuolisuus
= RAKENNEPAAOMA

KUVIO 3. Tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat (mukaillen Manka & Manka 2016, 76)

Rakennepdadaomaa edustavat organisaatio ja tyon hallinta. Organisaation kulttuuri ja toiminta-
tavat muodostavat hyvinvoinnin perustan. Tyén monipuolisuus, oppimismahdollisuudet seké
mahdollisuus vaikuttaa pelisaantoihin seké tydn tavoitteisiin edesauttavat tydhyvinvoinnin ko-
kemista. Sosiaalinen paaoma koostuu johtamisen laadusta seké ty6ilmapiiristd. Oma henkinen
ja fyysinen kunto tarkoittaa psykologista padomaa, ja jokaisen tybyhteison jasenen omat hen-
kilokohtaiset asenteet muokkaavat kokemusta ja tulkintaa tydhyvinvoinnista. (Manka & Manka
2016, 76-77.)

Kauhanen (2016, 28) puolestaan jakaa tyohyvinvoinnin tekijat useampaan osa-alueeseen,
joilla kaikilla on vaikutusta tyohyvinvoinnin tasoon. Kuten moni muukin, on Kauhanenkin jaka-
nut erikseen yksiléon ja olosuhteisiin liittyvat seka organisaatioon liittyvat tekijat. Osa-alueet

ovat kuvattu kuviossa 4.



12

Yksilon
terveys ja
tyokyky
Johtamin
enja Tydympa
tiedonkul ristd
ku
TYOHYVIN
VOINTI
Tydsuhd Osaamin
etaidot, en,
Sosiaalis kehittymi
et smahdolli
suhteet suudet
Tyo, tydn
mitoitus
ja
organisoi

nti

KUVIO 4. Tybhyvinvoinnin osa-alueet (mukaillen Kauhanen 2016, 28)

Tybhyvinvoinnin osa-alueista yksilon terveydella ja tyokyvylla tarkoitetaan tyontekijan omaa
henkista ja fyysista suorituskykya. Organisaatioon liittyvia osa-alueita ovat tydymparisto, tyo-
olosuhteet, osaaminen, tydnhallinta, ammattitaito, tydaikajarjestelyt, kehittymismahdollisuudet,
tyosuhteen laatu ja sisaltd. Myos palkitseminen, tydn mitoitus, tyon organisointi, tydésuhdetai-
dot, sosiaaliset suhteet, tydyhteison toimivuus, paatoksentekoon osallistuminen seké johtami-
nen, esimiestyo ja sisainen viestinta ovat organisaatioon liittyvia osa-alueita.(Kauhanen 2016,
28-29.)

3.1 Tydntekijan nakdkulma

Kaksi samassa tehtdvassa, samassa organisaatiossa toimivaa tyontekijaa voi kokea saman
tilanteen taysin vastakkaisella tavalla. Toinen voi olla motivoitunut ja innostunut tydstaan, kun
taas toisesta tuntuu, etta tyon vaatimukset ja aikataulutus ovat mahdottomia toteuttaa ja etta
ne ovat adrimmaisen stressaavia. Tyohyvinvoinnin kokeminen on siis yksilollisté ja siihen vai-
kuttavat muun muassa tyontekijan ika, sukupuoli, koulutus ja elamantilanne. (Juuti, 2006, 7.)
My6s Kauhasen (2016, 28-29) mukaan jokaisen tyontekijan oma fyysinen ja henkinen suori-
tuskyky vaikuttavat tydhyvinvoinnin kokemiseen. Osaan tekij6ista, kuten geeniperima ja kasvu-
ja tyoolosuhteet, ei tydntekija ole voinut vaikuttaa, mutta puolestaan omiin arvoihinsa, asentei-

siinsa, 0saamiseensa, terveyteensa ja motivaatioonsa on mahdollista itse aktiivisesti vaikuttaa.
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3.1.1 Tyodn hallinta

Ihmisen suhdetta ty6hon voi tarkastella tydon mielekkyydella. Kaikki ty6 pitaéa sisallaan positiivi-
sia ja negatiivisia asioita. Se, miten ihminen itse kokee tytn stressaavuuden ja stressaamatto-
muuden tai tydn imun ja tydonnon, vaikuttaa olennaisesti tydssa viihtymiseen, tyon hallintaan ja
tyohyvinvointiin. Se, etta hallitsee tyonsa, tarkoittaa yleensa tilannetta, jossa tyéntekija voi vai-
kuttaa tyonsa tilanteisiin tai tapahtumien kulkuun ainakin joiltain osin. Tyon mielekkyyden ko-
keminen edellyttda valtaa aikataulutuksessa ja menettelytapojen paattamisessa. Persoonalli-
suustekijat ovat ratkaisevassa roolissa stressinsietokykyyn ja ylipaataan tyonsa mielekkyyden
ja hallinnan kokemiseen. (Jarvinen 2008, 38-46; Manka & Manka 2016, 107.)

Porkka (2016) maarittelee tyon hallinnan tarkoittavan tyontekijan tosiasiallista valtaa, mahdol-
lisuuksia ja keinoja vaikuttaa ty6olosuhteisiinsa ja tydhénsa. Tydn monipuolisuus, oikeus tulla
kuulluksi, aikataulutus ja tydmaara ovat esimerkkeja tyon hallintaan liittyvista asioista. Jotta
tyontekija onnistuu kayttdmaan hyvaksi tarjolla olevia mahdollisuuksia vaikuttaa, on hanella
itsellaan oltava tunnistamisen taito ja kyky havaita mahdollisuudet. Tyon hallinnan tunne on
usein yhteydessa tyopaikan ilmapiiriin ja esimiehen tapaan johtaa. Esimiehen on osattava sel-
keyttaa tyon tavoitteet ja kaytdssa olevat resurssit seké luoda pelisaantoja, jotta tyontekija pys-
tyy ottamaan vastuuta ja kayttaa valtaa. Kun suhde esimieheen on toimiva ja hyva, automaat-
tisesti myds tyon hallinnan tunne on vahva ja positiivinen ja edesauttaa tyotyytyvaisyytta ja
sitoutumista. (Pokka 2016.)

3.1.2 Otalan & Ahosen tydhyvinvoinnin portaat

Otala ja Ahonen (2003, 21) kuvaavat yksilon kokemaa tydhyvinvointia vertauskuvallisesti Mas-
lowin tarvehierarkian avulla. Maslowin tarvehierarkia periaatteet kokoavat yksilén tyéhyvinvoin-
tiin vaikuttavat keskeiset asiat eri osa-alueisiin. Siitd kaytetd&n nimitysta tyéhyvinvoinnin por-
taat (KUVIO 5). Ty6hyvinvoinnin portaiden avulla voi hahmottaa, mit& kaikkea yksilollinen ty6-

hyvinvointi pitda sisallaan.
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KUVIO 5. Tydhyvinvoinnin portaat (mukaillen Otala & Ahonen, 2003, 21.)

Hyvinvointi koostuu fyysisesta, sosiaalisesta ja psyykkisestd hyvinvoinnista. Alimman tason
tarpeet tarkoittavat suoraan fyysista jaksamista ja terveytta, jotka ovat tydhyvinvoinnin perus-
tana. Turvallisuuden tarpeilla tarkoitetaan muun muassa tyovalineiden turvallisuutta ja ty6ilma-
piiri&, jossa ei kiusata. Myds tieto tyon jatkumisesta on osa turvallisuutta. (Otala & Ahonen.
2003, 22)

Kolmas taso kattaa sosiaalisen hyvinvoinnin ja laheisyyden tarpeet. Inminen haluaa kuulua
johonkin yhteis66n ja luoda ihmissuhteita, jotka auttavat hanta tydssa jaksamisessa ja tybhon
sitoutumisessa. Neljannen tason arvostuksen tarpeet perustuvat osaamiseen ja ammattitai-
toon. Arvostus tukee sosiaalista hyvinvointia ja hyvalla osaamisella tulee helpommin valituksi
tybtehtaviin, tydryhmiin ja tiimeihin. Luovuus, halu kehittda itsedén, omaa toimintaa ja osaa-
mistaan sekd halu saavuttaa paamaaria elamassaan muodostavat korkeimman asteen, it-
sensa toteuttamisen ja kasvun tarpeet. Omat arvot, ihanteet ja motiivit ohjaavat ihmisen innos-
tumista ja sitoutumista eri asioihin. Jos itsella ei ole halua eika kiinnostusta edistdd omaa tyo-

hyvinvointiaan, ei yksilo voi kokea tyohyvinvointiaan hyvéaksi, vaikka tytnantaja yrittaisikin
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vaikuttaa positiivisesti. Tatd omien arvojen ja ihanteiden porrasta kutsutaan nimella henkisyys
ja sisainen draivi. (Otala & Ahonen 2003, 21.)

3.1.3 Tyokyky

Terveys, toimintakyky, osaaminen, arvot, asenteet ja motivaatio tarkoittavat Mehilaisen (2016)
mukaan tyokykya. Tyokyvyn perustana on ihmisen fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimin-
takyky. Johtaminen, tydyhteiso, tydolot sekd ammatilliset tiedot ja taidot vaikuttavat tyokykyyn.
Tybkyky vahvistuu, kun asenne tyota kohtaan on mydnteinen ja tydntekija on motivoitunut.
Kauhasen (2016, 23- 26) mukaan tyokyky on tydohyvinvoinnin keskeinen osa ja lahtdkohta. Se
rakentuu tyon vaatimusten ja ihmisen voimavarojen valisesta tasapainosta. Tyoterveyslaitos
(2018) kuvaa tyokykya talon muodossa (KUVA 1), jossa on nelja kerrosta. Alimmat kolme ker-
rosta kuvaavat henkilokohtaisia voimavaroja ja neljas kerros ty6ta, tydoloja ja johtamista. Tyo-
kykytalon pystyssa pysymisen edellytys on, ettd kaikkia kerroksia kehitetdan saannollisesti
koko ty6elaméan ajan.

Tybkykytalo

TrevEyY

johtamenen,
tydyhteiss ja tybolot

TOIMINTAYMPARISTO Arvot, asenteet

ja motivaatio

‘Dsaamanen

Terveys
Ja todmintakykoy

LAHIYHTEISO

PERHE

Tydterveyslaitos

KUVA 1. Tybkykytalo (Tyoterveyslaitos 2018)
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Terveys ja toimintakyky tarkoittavat fyysistd, psyykkista ja sosiaalista toimintakykya eli tyoky-
vyn perustaa. Kaikki toimintakyvyn ja terveyden muutokset heijastuvat tyokykyyn. Toisen ker-
roksen osaamisen perustana ovat peruskoulutus, ammatilliset tiedot ja taidot seké tietojen, etta
taitojen jatkuva paivittaminen. Kolmannessa kerroksessa kohtaavat tydelama ja muu elama ja
niiden yhteensovittaminen. Kolmas kerros on avoin erilaisille vaikutteille. Omat asenteet, arvot
ja motivaatio ty6ta kohtaan vaikuttavat tyokykyyn. Tyon kokeminen mielekkdana ja haasteelli-
sesti sopivana vahvistaa tyokykya ja vastaavasti tyon pakollisuus ja odotusten vastaamatto-
muus heikentavat tyokykya. (Tyoterveyslaitos 2018; Kauhanen 2016, 23-25.)

Kerros nelja kuvaa johtamista, tyopaikkaa, ty6ta, tydoloja, tydyhteiséa ja organisaatiota seka
esimiesten ja johtajien vastuuta ja velvollisuutta sekd organisoida etta kehittaa tyopaikan tyo-
kykytoimintaa. TyOkykytalon ymparilla ovat yksilon tyokykyyn vaikuttavat verkostot, kuten
perhe, sukulaiset ja ystavat seka yhteiskunnan rakenteet ja saannot. (Tyo6terveyslaitos 2018,
Kauhanen 2016, 23-25.)

3.2 Tydnantajan nakoékulma

Tybnantajilla on laissa maaratyt velvollisuudet huolehtia tyontekijdidensa hyvinvoinnista ja tur-
vallisuudesta. Lakeja on useita, joista esittelen ja selitan seitseman. Sen jalkeen paneudun

kilpailukykyyn, josta usein puhutaan tyéhyvinvoinnin yhteydessa.

3.2.1 Tyohyvinvoinnin edistamista ja yllapitoa koskevat lait

Useampi lainsaadannon pykala puoltaa tyéhyvinvoinnin edistamista ja yllapitoa. Muun muassa
tydsopimus-, tyoturvallisuus-, yhteistoiminta-, tyoterveyshuolto- ja tydelakelaki edellyttavat
tyonantajaa huolehtimaan tyéhyvinvoinnista. Tarkastelun ulkopuolelle jaavat muun muassa
ammattitautilaki, tydaikalaki, vuosilomalaki ja henkilGtietolaki. Ty6lainsaadantdéon tehdaan
myos aika-ajoin lakiuudistuksia, joilla pyritddn parantamaan tydssa jaksamista ja pienenta-

méaan henkisen kuormittumisen taakkaa.

Ty6sopimuslain yleisvelvoite edellyttéad, etta tydnantajan on edistettava suhteitaan tyontekijoi-

hin. Tydsopimuslain mukaan tydnantajan on myds pidettava huolta siita, etta tyontekija pystyy
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suoriutumaan tyéstaan myaos silloin, kun yrityksen toiminta, tehtava tai tybmenetelma muuttuu.
(Tyodsopimuslaki 26.1.2001/55.) Tyoturvallisuuslailla pyritddn parantamaan tydymparistba ja
tyoolosuhteita, jotta tyontekijan tyokyky voidaan turvata ja etta tydtapaturmia voidaan ennalta-
ehkaista. Tyontekijan turvallisuudesta ja terveellisyydesta huolehtiminen on tydnantajan vel-
vollisuus. (Ty6turvallisuuslaki 23.8.2002/738.) Tydsuojelun valvontalain tarkoituksena on puo-
lestaan varmistaa, etta tydsuojeluun liittyvid sdannoksia noudatetaan tydpaikoilla. Tydsuojelun
valvontalain on my6s tarkoitus parantaa tydymparistoa ja tydolosuhteita. Tyontekijalla on ol-
tava mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa tyGpaikan turvallisuuteen ja terveellisyytta kasitteleviin
asioihin tyésuojeluvaltuutetun avulla. (Laki tydsuojelun valvonnasta ja ty6paikan tydsuojelutoi-
minnasta 20.1.2006/44.)

Tyo6terveyshuoltolaki velvoittaa tybnantajaa jarjestamaan tyoterveyshuollon ja laissa sdade-
taan tyoterveyshuollon sisalto ja toteuttaminen. Tyoterveyshuoltolain tarkoituksena on edistaéa
tydnantajan, tyontekijan ja tyoterveyshuollon yhteistoimintaa. Tyoterveyshuollon toimintasuun-
nitelmalla pyritdan edistamaan sairauksien ja tapaturmien ehkaisya, tydntekijoiden tyo- ja toi-
mintakykyd seka tydympariston turvallisuutta ja terveellisyytta. (Tyo6terveyshuoltolaki
21.12.2001/1388.) Tyoelakelain mukaan tydnantajan on jarjestettava ja kustannettava eléake-
turva. Vanhuus- tai tyokyvyttomyyselakkeelle jaadminen on tyontekijan oikeus sen hetkisten la-
kipykalien mukaan. (Tyontekijan elakelaki 19.5.2006/395.)

Tasa-arvolailla pyritdan taas estamaan sukupuoleen perustuva syrjinta, edistamaan naisten ja
miesten valisen tasa-arvoa ja parantamaan naisten asemaa tydelamassa. Tasa-arvolain mu-
kaan tydolot on kehitettava sellaisiksi, ettd ne soveltuvat molemmille sukupuolille. Lailla pyri-
tdan myos helpottamaan tydelaman ja perhe-elaman yhteensovittamista tasapuolisesti mies-
ten ja naisten osalta. (Laki naisten ja miesten vélisesta tasa-arvosta 8.8.1986/609.) Y hteistoi-
mintalaki velvoittaa tydnantajan kasittelemaan yhteistoimintaneuvotteluissa mm. tyéhénoton
periaatteet, henkildstésuunnitelman ja tasa-arvosuunnitelman. Henkilost6d edustaa luottamus-

mies. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 30.3.2007/334).

3.2.2 Kilpailukyky ja tydhyvinvointi

Taman paivan keskusteluissa on nostettu ty6étuntien lisddminen ja tyévoimakustannusten hil-

litseminen yhdeksi keinoksi parantaa kilpailukykya. Asioilla on kuitenkin aina kdantdpuolensa,
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eivatka tyontekijat koe pidentyvien tyépaivien ja tiukentuneen tahdin lisddvan jaksamista tai
hyvinvointia. Keskittyminen hyvaan ty6ilmapiiriin ja hyvaén johtavuuteen puolestaan kasvatta-
vat motivaatiota, tyokykya ja sitoutuneisuutta, mika taas osaltaan kasvattaa ja kohentaa auto-
maattisesti kilpailukykya. Kun tydhyvinvointia kehitetd&n, samalla kaikki kilpailukyvyn osateki-
jat paranevat. Sitoutuneisuus, motivaatio, tuloksellinen tyd, innostuneisuus ja tyokyky lisaanty-

vat ja vastaavasti sairauspoissaolot vahenevat. (Elomedia 2016.)

Kilpailukyvylla ja tyohyvinvoinnilla on selkea yhteys. Kilpailukyky tarkoittaa kustannustehok-
kuutta, tuottavuutta, laatua, asiakastyytyvaisyytta ja innovaatiokykya. Myos kyky solmia stra-
tegisesti onnistuneita kumppanuuksia ja rakentaa toimivia verkostoja seka onnistua houkutella
ja rekrytoida osaavia pitkaaikaisia tyontekijoita ovat toimivan kilpailukyvyn osoitus. (Otala &
Ahonen. 2003, 49). Kuva 2 kokoaa yhteen tydhyvinvoinnin vaikutukset kilpailukykyyn.

Kestiva tuloskehitys

[ Kilpailukyky

yAJdel u
al mar
—
Houkuttavuus
tyOpaikkana

Y{%gn
T I e 1 -

| Johtaminen

Kinat

umppanuude
- Houkuttavuus yhieis-
tyd- ja

Asiakas-
tyylyvdisyys /

Innovaatio-

‘m)uluminen
otivaatio /

| Osaaminen
Tydhyvinvointi | Tydyhteison fa ihmisten hyvinvointi

KUVA 2. Tydhyvinvoinnin vaikutus kilpailukykyyn (Otala & Ahonen 2003, 50)

Kilpailukykytekijoihin voidaan vaikuttaa tyohyvinvoinnilla, kuten kuva 2 osoittaa. Ty6hyvinvointi
muun muassa parantaa tyotyytyvaisyytta, motivaatiota seka tydyhteison ilmapiiria, minka



19

vaikutuksesta palvelutaso paranee. Palvelutason paraneminen puolestaan parantaa toiminnan
laatua ja asiakastyytyvaisyytta ja lisaa nain ollen kilpailukykya. Tydéhyvinvointi parantaa orga-
nisaation oppimista ja yhteistd osaamista ja mahdollistaa kilpailuedun sailymisen. Ty6hyvin-
vointi innostaa ja sitouttaa, mika saa yrityksen nayttdmaan houkuttelevalta seké yhteistyo-
kumppanina etta tyopaikkana. Hintakilpailukyky paranee, kun tyéhyvinvointi vahentaa sairaus-

poissaoloja seka tyokyvyttomyys- ja tapaturmakustannuksia. (Otala & Ahonen 2003, 50.)
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4 TYOHYVINVOINTITULOKSELLISUUDEN MITTARIT

Miten tyohyvinvoinnin tuloksellisuutta voidaan mitata, entd miten tyéhyvinvoinnin positiivista
tuloksellisuutta voidaan edistad? Se, miten paastaan rahalliseen parempaan tulokseen, on riip-
puvainen yrityksen toimialasta. Esimerkiksi tehdastydssa tydhyvinvointi voi edistéda nopeutta ja
laadukkuutta, eli poistot véhenevat ja aikaa saastyy. Hoiva-alalla puolestaan tuloksellisuutta ei
voi niinkdan mitata rahassa, vaan tyohyvinvointi voi edistaa esimerkiksi yhdessa tekemisen
riemua ja sita myota lisata asiakastyytyvaisyytta. Kaupanalalla hyva tiimihenki heijastuu tyyty-

vaisempiin asiakkaisiin ja sitd myota parempaan myyntiin.

Otalan ja Aholan (2003, 162- 163) mukaan ty6hyvinvointi syntyy usean tekijan yhteisvaikutuk-
sesta. Tyohyvinvoinnin mittareita on useita ja ne voivat olla kokonaisvaltaisia tai yhta tiettya
iimiota tai asiaa mittaavia. Tarkeinta on seurata saannollisesti toimenpiteiden vaikutuksia ja
analysoida toteutustavan toimivuutta ja tavoitteiden saavuttamista. Kauhasen (2016, 17- 18)
mukaan tydhyvinvointia edistavien toimenpiteiden tulosvaikutukset ovat valittomia ja valillisia.
Tyohyvinvoinnilla on monia taloudellisuuteen vaikuttavia osa-alueita, vaikka tyéhyvinvoinnin ja
yrityksen kannattavuuden valista yhteyttd onkin vaikea luetettavalla tavalla todistaa. kuva 3

kiteyttaa tyohyvinvoinnin vaikutukset organisaation menestykseen.

Toimenpide Vaikutus Valiton vilillinen Lopullinen
henkilostoon talousvaikutus talousvaikutus talousvaikutus

4 P

Sairaus- ja Tyon ’c—ottavuu$
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Motivoitunut vahenevat '.”;‘_':—j — :j:""'_ i E-Efﬂ:m
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KUVA 3. Ty6hyvinvoinnin vaikutukset organisaation menestykseen (Kauhanen 2016, 18.)
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Kuten kuva 3 osoittaa, on tyohyvinvointia lisdavilla toimenpiteilla vaikutusta henkildstén moti-
vaatioon, sitoutumiseen, haluun olla tdissa seka innovatiivisuuteen. Valittoémia talousvaikutuk-
sia ovat pienentyneet sairaus- ja tapaturmakulut, tehokkaan tydajan lisaantyminen ja yksilon
tuottavuuden kasvu. Valilliset talousvaikutukset liittyvat tyon laadun ja tuottavuuden paranemi-
seen, innovaatioiden lisddntymiseen seka tybnantajan imagon parantumiseen. (Kauhanen
2016, 18)

Tolkki (2012) on keréannyt tydhyvinvoinnin mittaamisessa kaytettavia osa-alueita kokonaisuu-
deksi, joka nahdaan kuviossa 6. Naita osatekijoita ovat ennaltaehkaisevan tyon kustannukset,

sairaanhoidon kustannukset ja sairauksista johtuvat suorat ja epasuorat kustannukset.

Tyohyvinvointi

I
[ I ]

( Ennaltaehkaisevan tyon ( Sairaanhoidon kustannukset ( Sairauksista johtuvat suorat ja

kustannukset epadsuorat kustannukset

| | |
[ | [ [ [ | |

Ennaltaehk

i Muut Muu

diseva ——— Mool . ) )
tvdtervevs hyvinvointi hyvinvointi Tyétapatur Sairauksien ITENE Tyokyvyttd Vakuutukse Sairauslom
huolto j\; ELNE] tyd ja mien hoito hoito myyselike t at
kuntoutus toiminta johtaminen

KUVIO 6. Kustannusten osa-alueet (mukaillen Tolkki 2012)

Kuvio 6 osoittaa, etta tydhyvinvointia voidaan mitata myo6s rahallisesti. Yrityksissa ennaltaeh-
kaisevan tyon kustannuksia ovat muun muassa tyOterveystarkastukset ja mahdolliset Tyky-
paivat sekd esimerkiksi erilaiset koulutukset. Sairauskustannukset voivat lisaantya tyéhyvin-
voinnin ollessa huono, jolloin rahaa kuluu paljon muun muassa sairauksien hoitoon, tyGtapa-
turmien hoitoon ja kuntoutukseen. Sairauslomat, tyokyvyttomyyseléke ja vakuutukset ovat

suuri menoera yrityksille. (Tolkki 2012.)
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4.1 Sairauspoissaolot

Tyoterveyslaitos (2018) maarittelee sairauspoissaolon laakarin toteamaksi sairaudeksi, joka
heikentaa toimintakykya niin, etta tyossa jatkaminen ei onnistu. Kauhasen (2016, 40, 77) mu-
kaan yhden sairauspaivan kustannukset tydnantajalle ovat noin 300-350 euroa paivaa kohden.
Teollisuudessa seka liikenne- ja rakennusalalla sairauspoissaolot ovat suurimmat, kun vastaa-
vasti asiantuntijatehtavissa pienimmat. Suomessa sairauspoissaoloihin, tydtapaturmiin ja ty6-
kyvyttomyyselakkeisiin liittyvat sairaanhoidon ja alentuneen tyokyvyn kustannukset ovat noin
40 miljardia euroa vuodessa. Tydhyvinvoinnin kehittdmisell& voidaan suoraan vaikuttaa pie-
nentavasti edella mainittuihin kustannuksiin, joten tyéhyvinvoinnin parantamisen merkitys ei
ole yhdentekeva. (Kauhanen 2016, 40, 77.)

4.2 Ennaltaehkaiseva toiminta

2010-luvun loppupuolen haaste organisaatioiden johtamisen kannalta on se, milla tavoin orga-
nisaatiot pystyvat houkuttelemaan tulevaisuuden kannalta sopivaa ja oikeanlaista osaavaa
henkilokuntaa ja miten he pystyvat sitouttamaan henkildkuntansa. (Kauhanen 201,17). Orga-
nisaatiot pystyvat vaikuttamaan tyohyvinvoinnin kehittamiseen ennaltaehkaisevalla toimin-
nalla. Seuraavaksi avataan ennaltaehkadisevaa toimintaa, kuten tydterveyshuoltoa, tyokykya
yllapitava toimintaa, henkiloston kehittamistéa ja koulutusta. Kaikilla nailla on yhteys tydhyvin-

vointiin ja tydhyvinvoinnin tuloksellisuuden mittaamiseen.

4.2.1 Tybterveyshuolto

Tyoterveyshuollon jarjestaminen on ollut pakollista organisaatioille vuodesta 1978. Nykymuo-
dossaan ty6terveyshuolto on tydntekijoiden ja tydolojen kehittAmiseen tdhtdavaa toimintaa,
jolla tyéntekijan tyokykyisyytta tuetaan koko tyéuran ajan. Tyoterveyshuollon toiminnan sisallét
ja toimenpiteet perustuvat tydpaikan tarpeisiin ja tyénantaja ja tyoterveyshuolto suunnittelevat
ne yhdessa. (Kauhanen 2016, 35-36.) Tybnantajalta on I6ydyttava kirjallinen ty6éterveyshuollon
toimintasuunnitelma, josta ilmenevat tydpaikan olosuhteisiin liittyvét tarpeet ja tydterveyshuol-

lon yhteiset tavoitteet. Ty6terveyshuollon, tydntekijoiden ja tydnantajan yhteistyon pyrkimys on
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edistda tapaturmien ja tyohon liittyvien sairauksien ehkaisya, parantaa tyon ja tydympariston

turvallisuutta ja terveellisyytta seka edistaa tydyhteison toimintaa. (Manka & Manka 2016, 93.)

4.2.2. Tyokykya yllapitava toiminta

Tyo6terveyshuoltolaki edellyttad, ettd tybnantaja jarjestaa tyontekijoilleen tyokykya yllapitavaa
toimintaa. Tyokykya yllapitavalla toiminnalla eli TYKY-toiminnalla tarkoitetaan tyon ja tydym-
pariston kehittamista, tyontekijoiden terveyden edistamistd, ammatillisen osaamisen kehitta-
mista ja tydyhteison ja tydorganisaatioiden toiminnan parantamista. TYKY-toiminnan suunnit-
teluun osallistuvat tydterveyshuolto, henkiléstd, linjajohto, henkilostéhallinto ja tydsuojeluorga-
nisaatio. Kaytannossa TYKY-toiminta voi olla muun muassa erilaisia liikuntamuotoja, joita ovat
esimerkiksi taukojumpat, liikuntasetelit, kuntosali ja liikuntapéaivat. Myds esimerkiksi tyopistei-
den ergonomian parantaminen, téiden uudelleen organisointi ja tydtehtavien kehittaminen, ty6-
aikamuutokset, ikaohjelmat, esimiesvalmennukset tai tydnohjaus ovat TYKY- toiminnan muo-

toja. (Palvelualojen ammattiliitto 2018.)

4.2.3 Henkil6stdn kehittdminen ja koulutus

Henkiloston kehittdminen ja ajanmukainen koulutus ovat tarkeita seké tydhyvinvoinnin etta kil-
pailukyvyn kannalta. Yhteistoimintalaki velvoittaa yrityksia huolehtimaan tyontekijdiden osaa-
misesta. Koulutuksista tyypillisimpié ovat kurssimuotoiset koulutukset, seminaarit ja konferens-
sit. Nykyisin henkiloston kehittdmismenetelmina kaytetaan paljon verkko-opetusta ja erilaisia
puhelimen applikaatioita. Paljon tydssa opitaan tyota tekemalla, mutta saéannéllinen henkilos-
ton kehittaminen ja koulutus pitaé yritykset kilpailukykyisiné ja tyontekijat ammattilaisina nope-

asti muuttuvassa yhteiskunnassa. (Kauhanen 2016, 39-41.)
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5 LAHIESIMIEHEN ROOLI TYOHYVINVOINNIN KEHITTAJANA

Juuti & Vuorelan (2002, 18) mukaan on johtamisella yhteys tyéyhteison ihmissuhteisiin ja ilma-
piiriin ja sita kautta tydhyvinvointiin. Kauhasen (2016, 92) mukaan hyva johtaminen houkuttelee
organisaatioon kyvykkaita henkiloita ja saa heidat jadmaan, seka luo positiivista tydnantajaima-
goa. Esimiehen tehtava on Jarvisen (2008, 59- 67) mukaan palvella ja edistdd organisaation
perustehtavien toteuttamista. Organisaatioissa on usein useamman tason esimiehia, ja esi-

miesten tehtavat vaihtelevat heidan asemasta riippuen.

Johtaminen on seké& asioiden etta ihmisten johtamista. Asiajohtamisella tarkoitetaan tavoittei-
den asettamista, ohjaamista ja neuvontaa seka tyosuorituksista palautteen antamista. Ihmista
johdetaan kuuntelemalla, oikeudenmukaisella kohtelulla ja luottamuksen rakentamisella.
(Manka 2011,9- 96.) Opinnaytetydssani keskityn lahiesimiehen rooliin tydhyvinvoinnin kehitta-
jané eli ihmisten johtamiseen. Johtamistyyleja on yhta monta kuin esimiehiakin, eivatka kaikki
esimiehen ominaisuudet ja tavat valttamatta tue tydhyvinvointia. Lahtokohtaisesti olisi ihanne-
tilanne, jos kaikki tyontekijat viihtyisivat tydssaan, tydilmapiiri olisi kannustava ja esimies olisi

lasna ja oikeudenmukainen.

5.1 Tyéhyvinvointia edistava esimies

Manka & Manka (2016, 141) ovat Idytéaneet kuusi hyvan, modernin johtamisen piirretta. Piir-

teet ovat kuvattu taulukossa 1.

TAULUKKO 1. Modernin johtamisen piirteet (Manka & Manka 2016, 141)

1. Reilu ja oikeudenmukainen ty6n organisointi

. Esimerkillisyys ja luotettavuus

. Psykologinen ja emotionaalinen tuki seké tunnealykkyys

. Valtuuttaminen ja innostaminen

2
3
4. Tyontekijoista huolehtiminen
5
6

. Optimismin johtaminen
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Tybhyvinvointia esimies voi siis edistaa ottamalla tyontekijat mukaan paatdksentekoon, kuun-
telemalla heita ja olemalla johdonmukainen. Hyvan esimiehen puoleen voi kaantya asiassa
kuin asiassa, ja han toimii valmentajana seké palautteen antajana. Hyva esimies on myads hen-
kisesti lasna, toteuttaa eettisia arvoja, ottaa ongelmat puheeksi ja seuraa tyontekijoidensa seka
fyysista ettd psyykkista kuormitutummista. Hyva esimies haastaa tyontekij6itaan ja inspiroi alyl-
lisesti, huolehtii, etta kaikki tietdvat tyonsa tavoitteet sekd huolehtii tydpaikan myonteisesta il-
mapiirista. (Manka & Manka 2016, 141.)

Akavan Esimiesverkosto teki huhtikuussa 2017 Akavan jasenliittojen esimiesjasenille gallupin,
jossa selvitettiin esimiestydssa tarvittavia tarkeimpia taitoja. Taidot ovat samankaltaisia kuin
taulukossa 1 esitellyt modernin johtamisen piirteet. Gallupissa esille tulleet tarkeimmaét esimies-

tydssa tarvittavat taidot prosenttiosuuksin ovat nahtavissa taulukossa 2.

TAULUKKO 2. Tarkeimmat esimiestydssa tarvittavat taidot (Akavalainen 2017)

Kuunteleminen 41%

Oikeudenmukaisuus 33%

Johdonmukainen tapa toimia 32%

Haastavien tilanteiden johtaminen 26%

Muutosten johtaminen 24%

Tavoitteiden asettamisen taito 24%

Osaamisen johtaminen 22%

Kannustamisen taito 22%

© © Nl o g &~ W N E

Vastuullisuus 21%

10. Monimuotoisuuden johtaminen 17%

11.Itsensa johtaminen 16%

12.Pelinrakentaminen 12%

13. Empaattisuus 9%
14.Muu 6%
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5.2 Tyéhyvinvointia heikentava esimies

Walker (2017) on listannut kuusi esimiestyppid, jotka toimillaan heikentavat tyohyvinvointia.
Tybhyvinvointia heikentavat esimiestyypit ovat koottu taulukkoon 3.

TAULUKKO 3. Tyoéhyvinvointia heikentavat esimiestyypit (Walker 2017)

Tavoittamattomissa oleva pomo

Asioita omana tietonaan pitdva pomo

Niskaanhengittaja

Vapaamatkustamisen sietdja

Kunnianvarastaja

2 Il I I A

Negatiivisen etsija

Jotta tydntekijat voisivat kokea tydhyvinvointia, on esimiehen oltava kaytettavissa, ja kerrottava
kaikki tyontekijoille kuuluva informaatio ja heitéa koskevat odotukset. Jos esimies puuttuu tois-
tuvasti tyontekijoidensa tekemisiin, tyontekijan luottamus omaan tekemiseensa laskee. Jos
esimies sietda tydyhteisdssa sen, etta toiset joutuvat tekemaan yhden vapaamatkustajan tyot,
eivat tyontekijat voi kokea tasavertaisuutta tai oikeudenmukaisuutta. Esimies voi olla myo6s
kunnianvarastaja, eli han ei kiita tekijoita tehdysta tydsta, vaan ottaa kaiken kunnian itselleen.
Kunnianvarastaja esimiehend heikentad arvostuksen puutteellaan ja kiittaméattomyydellaéan
tuottavuutta seka sitoutumista. Jos esimies keskittyy vain negatiivisiin asioihin eika palkitse

hyvia suorituksia, ei tyontekija voi kokea arvostusta. (Walker 2017.)

Mehilaisen ty6psykologi Aholan (2018) mukaan huono esimies saattaa olla monikasvoinen eli
toimia eri tavoin eri ihmisten kanssa ja eri tilanteissa, jolloin niin sanottua hairibkayttaytyminen
voi olla vaikeampi huomata. Vakuuttavana esiintyjana han voi olla tiimilleen taysin erilainen
kuin omalle esimiehelleen tai kollegoilleen. Huono esimies heikentaa tiimin tulosta, lisda sai-
rauspoissaoloja ja henkildstén vaihtuvuutta. (Ahola 2018.) Huono esimies voi vaikuttaa mo-
nella tapaa ty6hyvinvoinnin heikkenemiseen. TyOntekijoiden motivaatio voi laskea, psyykkinen
terveys heikentya ja sairauslomat lisdantya. Sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin ja organisaa-
tioon saattaa laskea ja tyontekijat lahtevat muualle téihin. Huonon esimiehen vaikutuksesta siis
kilpailukyky heikkenee, kustannukset nousevat, tydilmapiiri on huono ja tydhyvinvointi heikkoa.
(Otala & Ahonen 2003, 68.)
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6 TUTKIMUS JA SEN TOTEUTUS

Tama luku kertoo opinnaytetyoni tutkimuksen tavoitteen, esittelee kayttamani tutkimusmene-
telman seka tutkimusmenetelméan validiteetin ja reliabiliteetin. Myods tutkimuksessa analysoita-

vat julkaisut esitellaan.

6.1 Tutkimuksen tavoite

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli 16ytdad yhteys esimiehen antaman palautteen yhteydesta
tyohyvinvointiin ja tybhyvinvoinnin kautta parempaan taloudelliseen menestymiseen. Tarkoi-
tukseni oli saada selville internetista I6ytyvien artikkeleiden ja erilaisten julkaisujen avulla sel-
vittdd, mita mieltd ollaan tydpaikalla kehumisesta, miten esimiehen tapa kehua tyontekijoitdéan

vaikuttaa heihin ja mik& on kehumisen yhteys ty6hyvinvointiin.

6.2 Kvalitatiivinen menetelma

Opinnaytetyoni tutkimusmenetelmana kaytin kvalitatiivista tutkimusmenetelmé&a. Kvalitatiivisen
eli laadullisen tutkimusmenetelman Vilkka (2005, 180) maarittelee tutkimusmenetelmaksi,
jonka tavoitteena on ihmisten antamien merkitysten eli laatujen avulla ymmartaa yksilon tai
ryhman toimintaa. Kvalitatiivisessa tutkimusmenetelmassa on monta tyypillista piirretta. Luon-
teeltaan kvalitatiivinen tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon hankkimista, ja aineisto kootaan
luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa. Tutkimuksessa kaytetaan ja suositaan ihmista tiedon
keruun lahteena. Tutkijan pyrkimyksena on kayttaa induktiivista analyysia, eli aineistoa tarkas-
tellaan monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti ja pyritaan paljastamaan jotain odottamatonta. (Hir-

sijarvi, Remes & Sajavaara 2008, 160.)

Tyypillista kvalitatiiviselle tutkimusmenetelmalle on, ettéd aineiston hankinnassa kaytetaan laa-
dullisia metodeja, eli teema- ja rynmahaastatteluja, dokumenttien ja tekstien analyyseja ja osal-
listuvaa havainnointia. Tyypillista laadullisessa tutkimusmenetelmassa on myds valita kohde-

joukko tarkoituksenmukaisesti eiké satunnaisesti. Tavallisesti tutkimussuunnitelma muotoutuu



28

tutkimuksen edetessa, joten toteutus on joustavaa ja olosuhteet muokkaavat suunnitelmia. Ai-
neiston tapauksia kasitelladn ainutlaatuisina ja tulkinta on sen mukaista. (Hirsijarvi ym. 2008,
160.)

Yleiset aineistonkeruumenetelméat laadullisessa tutkimuksessa ovat Tuomen ja Sarajarven
(2009, 71- 84) mukaan haastattelut, kyselyt, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva
tieto. Tutkittavan ongelman ja tutkimusresurssien mukaan aineistonkeruumenetelmia voidaan
kayttaa joko vaihtoehtoisesti, rinnan tai eri tavoin yhdisteltynd. Haastatteluissa voidaan kayttaa
lomake-, teema- tai syvahaastattelua. Havainnoinnin eri muotoja ovat piilohavainnointi, havain-

nointi ilman osallistumista, osallistuva ja osallistava havainnointi.

Riippumatta laadullisesta tai maarallisesta tutkimusmenetelmasta, yksi yleisimmista kysymyk-
sista on naytteen koko, eli kuinka paljon aineistoa on kerattava, jotta tutkimus olisi yleistetta-
vissa, edustavaa ja tieteellista. Laadullisen tutkimuksen pyrkimyksena ei ole tilastollinen yleis-
tdminen vaan jonkin ilmion tai tapahtuman kuvaaminen ja ymmartaminen. Siksi laadullisessa
tutkimuksessa on tarkeaa, ettad henkilot, joilta tietoa kerataan, tietavat tutkittavasta asiasta tai

iimiésta mahdollisimman paljon tai heilla on kokemusta asiasta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85.)

6.3 Dokumenttianalyysi

Laadullisen menetelmén aineistonkeruumenetelmista opinnaytetythoni valikoitui dokumentti-
analyysi. Dokumenttianalyysi tarkoittaa kirjallisten l&hteiden analyysi&, ja aineisto voi koostua
muun muassa muistioista, verkkosivustoista, artikkeleista, raporteista tai ylos kirjoitetuista
haastatteluista. Tarkoituksena oli analysoida dokumentit jarjestelmallisesti ja lopuksi tehda sa-
nallinen kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Yksi dokumenttianalyysin vahvuuksista on sen herkkyys
asiayhteyksille. (Moilanen, Ojasalo & Ritalahti 2015, 136.)

6.4 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksen luotettavuus eli reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta ja tark-

kuutta. Luetettavuudella siis pyritadn poissulkemaan sattumanvaraiset tulokset ja saamaan
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samankaltainen tulos jokaisella eri tutkimuskerralla. Jotta laadullinen tutkimus olisi mahdolli-
simman luotettava, on tutkijan oltava tarkka tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Tarkkuus kos-
kee selostusta tutkimuksen toteuttamisesta, aineiston tuottamisen olosuhteiden kertomisesta,
aineiston analyysin keskeisien luokittelujen tekemisesta ja perusteista, joilla tutkija esittaa tul-
kintansa ja paatelmansa. (Hirsijarvi ym. 2008, 226-227.)

Tutkimuksen arviointiin liittyvalla patevyydella eli validiteetilla puolestaan tarkoitetaan kaytetyn
mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata tarkalleen sitd, mita on tarkoituskin mitata (Hirs-
jarvi, yms. 2008, 226-228). Keskeista tutkimustulosten validiteetin kannalta on tutkimusmene-
telmasta ja johdetuista tuloksista esitetyt vaitteet. Tutkimuksen validiteetti eli patevyys on silloin
hyva, jos tutkimuksen kohderyhma on ollut hyva ja kysymykset oikeita. Jotta validiteetti voisi
olla hyva, on sita pitanyt pohtia ja tarkastella jo tutkimusmenetelmé&n valinnan yhteydessa. (Hil-
tunen 2009.)

Opinnaytetyoni luotettavuutta ja patevyytta arvioitaessa voidaan todeta, etté tutkimusongelma
oli tarkkaan rajattu. Kirjallisuuskatsaukseen perustuvassa teoriaosassa alustettiin monipuoli-
sesti palaute, tydhyvinvoinnin maarittelyt tyontekijan ja tydnantajan nakdkulmista, tydhyvin-
voinnin mittarit ja ennaltaehkaisy. Dokumenttianalyysin avulla etsittiin yhteytta alaisten kehu-
misen ja tydhyvinvoinnin valilla. Artikkeleita ja julkaisua oli tutkittavana yhteensa 30 kappaletta,
joten luotettavuus toteutui mielestani hyvin, eivatka tulokset ole sattumanvaraisia. Tutkimus-
menetelman valinta oli mielesténi oikea, vaikkakin haastattelu olisi ollut my6s toimiva ratkaisu.
Jos aikaa olisi ollut enemman kaytettavissa, olisi tutkimusmetodiksi valikoitunut seka doku-

menttianalyysianalyysi etta haastattelut.

6.5 Tutkimuksessa kaytetyt artikkelit ja julkaisut

Tutkimukseeni valikoitui analysoitavaksi 30 dokumenttia. Kaikki dokumentit ovat peraisin in-
ternetista ja valikoitin mukaan muun muassa seuraavien hakusanojen avulla: "kun esimies

kehuu”, "tyéhyvinvointi tyopaikoilla®, "praise + well being at work”,

workplace effiency”, "beréom
fran chefen”. Tarkoituksenani oli valikoida vakavasti otettavia artikkeleita ja julkaisuja, jotka
kertoisivat nimenomaan kehujen vaikutuksesta ty6hyvinvointiin. Lahteiksi etsin alan ammatti-
laisten julkaisuja ja blogikirjoituksia. Tutkielmaosassa kaytetyt artikkelit |10ytyvat lueteltuna sa-

tunnaisessa jarjestyksesséa taulukosta 4.
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TAULUKKO 4. Tutkimuksessa kaytetyt artikkelit ja julkaisut

Kannattaako kehua niin, ettd muut kuulevat. Talouselama 2013

Tallainen pomon kiitos tuo enemman tuhoa kuin hyétya. Kauppalehti 2018

Esimies tappaa helposti tydhalut. Talouselaméa 2003

Palaute on tydelaman pienin suuri asia. Sarkkinen, M. 2017

Palautteen antaminen vaatii esimiehelté paljon. Hakala, H. 2017

Kehu ei kaytossé kulu. Lavonen, T. 2016

Suomalainen osaa jo kehua — kehujen saaminen on vahan noloa. Elhaimer, A. 2017

Hyvan puhumisen vallankumous. Mustakallio, A. 2013

Ihmisen arvostaminen on tuloksellista johtamista. Saarikalle, V. 2014

Edistavaa palautetta arvostuksella ja kunnioituksella. Koskimies, J.

Palautteella paremmaksi. Hyppanen, R. 2016

Kiire on esimieheen asennettu haittaohjelma. Tuomaala, M. 2017

Kehu ja kiitd. Antti Seppanen, A. 2016

Palautetta ei kannata pihdata. Hakonen, A. 2016

Kiitos ei ole kirosana. Maatta, K. 2017

Berom fran chefen smaller hogst. Nystrom, A. 2014

Sa ger och tar du feedback. Hallstedt, N. 2016

Nio satt att ge en komplimang — bara ett ar bra. Nya Ledarskapet. 2016

Konkret berom funkar bast. Eldh, M. 2016

Berom ar basta vagen till férandring bade hemma och pa jobbet. Carsall, A. 2017

The power of praise and recognition. Training Journal. 2014

The 9 elements of highly effective employee praise. Haden, J. 2012

Why every workplace needs a culture of positive feedback and 5 great ways to do it. Kjerulf,
A. 2015

How to praise your employees effectively. Galic, D. 2016

Why do so many managers avoid giving praise? Zenger, J & Folkman, J. 2017

The fine art of praising employees. Haden, J. 2011

Recognition is easy so why do we make it so hard? Lipman, V. 2017

Haden, J. The 5 best ways to praise employees. 2011

Give your team more-effective positive feedback. Porath, C. 2016

Praise on the job is necessary for a functioning workplace, though type of praise just as im-
portant. Kepcher, C. 2011
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Pilkoin tutkimuskysymyksen esimiehen kehujen vaikutuksesta tyGhyvinvointiin teemoittain,
kahdeksaan osaan, ja ryhdyin purkamaan artikkeleiden ja julkaisujen antia. Seitsemén ensim-
maista teemaa keskittyvat kehumiseen itsesséan ja viimeinen, kahdeksas teema, etsii kehujen
vaikutuksia tyohyvinvointiin. Dokumentteja lukiessani pyrin sivuttamaan omat tietoni ja mielipi-
teeni kehumisesta ja lukemaan julkaisut niin kuin kohtaisin kehumisen kasitteen ensimmaista
kertaa. Luku seitseman alalukuineen esittdd dokumenttien tulokset seuraaviin kysymyksiin:
mika on kehumista ja miten se tehdaan, voiko vaarin kehua, milloin kehu on paras antaa, miksi
kehuminen on vaikeaa, miksi kehu on vaikea ottaa vastaan, mitéa kehu saa aikaan, miten voi

tulla paremmaksi kehujaksi ja mitk& ovat kehun vaikutukset tyéhyvinvointiin.

7.1 Mikd on kehumista

Kehuminen ja positiivisen palautteen anto eivat ole itsestaan selvaa kaikissa tyopaikoissa.
Vaikka tyopaikoilla yleisesti tiedetaankin positiivisen palautteen voima, ei sita silti ole niin help-
poa toteuttaa. Kehuminen on jonkin positiivisen asian sanomista. Kehun voi antaa siita, mita
on tehnyt hyvin tai millainen on ihmisen&. Riippumatta siita, mink& vuoksi kehutaan (hyva suo-
ritus, ominaisuus, ulkonako) on tarkeaa, miten kehu annetaan. Artikkeleissa, blogeissa ja jul-
kaisuissa toistuivat paljon samat kehumisen tavat. Tydntekijan on vaikea luottaa esimiehensa

kehujen todenmukaisuuteen, jos tietyt asiat jAdvat totoutumatta.

Aitous ja vilpittdmyys mainittiin l1&hes kaikissa dokumenteissa. Kun esimies antaa positiivista
palautetta mista tahansa asiasta, on tyontekijan koettava ja tunnettava tilanteen olevan aito ja
esimiehen todella tarkoittavan sanojaan. Aitoudella ja vilpittdmyydella tarkoitetaan sita, etta
esimies todella haluaa kehua ja antaa positiivista palautetta ja tekee sen vilpittbmasti, aidosti
ja mielellaan silmiin katsoen. Kehut on my6s syyta ansaita, eika esimiehen kannata kehua
tyontekijoitadn vain siksi, etta kuuluisi kehua. Tekaistusta kehumisesta jaa helposti kiinni, eika

kehuminen ole enaa uskottavaa
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Turha kayttaa ylisanoja taikka vaittaa, etta joku on maailman paras jossakin, jos
ollaan ihan vain tavallisia tai erittéain hyvia. Kun kehuu, taytyy ajatella itse, etta se
on totta ja tarkoitus on aito ja hyva. (Elhaimer 2017)

Never praise for the sake of praising. It's obvious to everyone, and you lessen the
impact when you really do mean what you say. (Haden 2012)

Kehumisen tarkkuus ja merkityksellisyys koetaan myds kehumisen hyvana ohjeena. Ei ole yh-
dentekevaa, mité asiaa tai tapahtumaa esimies milloinkin kehuu, vaan myds silla on merkitysta,
onko kehu tarkkaan rajattu ja merkityksellinen. Kun tyontekija saa selkean, tarkoin eritellyn
kehun tekemisestaén, on hanen helpompi ymmartaa, mitd haneltéa odotetaan ja mita tarkalleen
han on tehnyt hyvin ja oikein. Se auttaa tyontekijaa jatkossakin tekemaan asiat samalla, kehu-

misen arvoisella tavalla.

Generic praise is nice but specific praise is wonderful. Don't just tell an employee
she did a good job; tell her how she did a good job. Not only will she appreciate
the gesture, she also knows you pay attention to what she does. And she’ll know
exactly what to do the next time in a similar situation. (Haden 2012)

Konkret feedback som visar att man anstrangt sig och lagt ner tid ar vardefull for
att vilja fortsatta utvecklas. Att berémma alltfor generellt, s som "ni jobbar pa jat-
tebra" ar inte lika utvecklande eftersom man inte vet riktigt vad som ar bra. (Eldh
2016)

Johdonmukaisuus ja tasapuolisuus ovat tarkeita tyontekijoiden kehumisessa, mutta johdon-
mukaisuudessa ei saa silti unohtaa aitoutta. Johdonmukaisuudella tarkoitetaan sité, etta esi-
miehen kehut tulevat tyontekijalle ajallaan, oikeista asioista, oikeille ihmisille ja mielellaan viela
mahdollisimman usein ja mahdollisimman monelle. Hyvan esimiehen merkki on, etta h&n on
aidosti kiinnostunut alaisistaan, on tietoinen heidan tekemisistdén, keskustelee ja haluaa l0y-

taa jokaisesta tyontekijastadn oikeasti jotakin hyvaa sanottavaa.

If you’re running your business with a keen and caring eye, then you shouldn’t
have a problem noticing and praising all of the little things that your employees do
in order to help your business prosper and grow. (Galic 2016)

Jos esimies yrittda olla kehujen antamisessa viimeisen paalla tasavertainen, ai-
tous voi karsia. (Talouselama 2013)
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Kaikista voi |6ytda kehumista. (Talouselama 2013)

Palautetta antaessaan on esimiehen hyva my6s muistaa, etta palautteen tarkoituksena on aut-
taa palautteen saajaa eteenpdin, vaikka myos henkilékohtaisista ominaisuuksista, luonteen-

piirteista tai ulkonadllisista asioista on myds mukava tyontekijan saada kehuja.

Usein myds pelkka pieni mutta aarimmaisen tarked sana kiitos”, tuottaa tyontekijoille suurta
iloa ja saa heidat tuntemaan olevansa arvostettuja ja tietavat tekevansa tyonsa hyvin. Kiittami-

nen onkin yksi kehumisen tarkeista muodoista.

Kiittaminen on merkki siitd, etta esimies arvostaa tyontekijan panosta. Tyosta an-
nettu palaute kertoo myos siita, ettd tyontekija tietaa tekevansa asioita oikein.
Koska tyon itsenaisyys on lisaantynyt ja ihmisten pitdé usein itse paattaa miten ja
missa jarjestyksessa he tyonsa tekevat, kiitoksen ja palautteen tarkeys korostuu.
(Maatta 2017)

Kiittdminen motivoi parhaiten mollikansaa. (Talouselaméa 2003)

Aidolla kiitoksella on ohittamaton voima. Se kertoo arvostuksesta, motivoi, kan-
nustaa parempiin suorituksiin, saa ihmiset — seka kiitoksen vastaanottajan, etta
kiitoksen antajan — hyvalle mielelle. Siksi yllattaakin, ettd edelleen on olemassa
organisaatioita, joissa tuon pienen teon merkitysta ei taysin oivalleta ja kiitos jaa
usein sanomatta. Tama johtaa siihen, etta palautteen puuttumista joudutaan tul-
kitsemaan: "Kun ei ole mitdan kuulunut, niin luultavasti asiat ovat menneet hyvin.
(Maatta 2017)

Yhden suuren palveluksen voi jokainen hyva esimies tehda tyontekijoilleen. Kun esimies kysyy
tyontekijoidensa apua ja ideoita, voi se olla yhta tehokas keino kuin suora kehuminen. Kun
esimies valittaa alaistensa ideoista ja pyytdd apua, tuntevat tyontekijat olevansa arvokkaita,
osaavia ja tasavertaisia. Se, ettd esimies luottaa tyontekijoihinsd, on yksi parhaimmista ke-

huista, jonka tydntekija voi koskaan esimieheltddn saada.

Verbal praise is always great, but implied praise can be even more powerful. Ask-
ing for help or ideas, putting an employee in charge, dropping hierarchical roles
and working together... each is a powerful way to recognize the true value of your
employees. (Haden 2011)
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7.2 Voiko vaarin kehua

Osaavatko kaikki esimiehet kehua? Mita, jos esimies vain luulee kehuvansa, mutta tekeekin
sen vaarin ja vaikutus on péainvastainen? Dokumenteista oli I6ydettavissa useita selkeita ta-
pauksia, milloin kehuminen ei olekaan enééa kehumista. Jos esimies kehuu vain siksi, etta tie-
taa sen olevan tarkeaéa, mutta ei keskity olennaiseen vaan kehuu esimerkiksi pakosta, menet-

tad kehu merkityksensa.

Kun kehu on epamaarainen, liian yleistava tai siind on kritiikkia mukana, ei se ole enaa rele-
vantti. Kun kehun saajalle jaa epaselvaksi, mista hanta oikeasti kehutaan vai kehutaanko hanta
oikeastaan lainkaan, ei kehu ené&a ylla tavoitteeseensa. Esimiehen kehu saattaa sisaltaéa myos
kaksois- tai pillomerkityksia, mikd hammentaa tyontekijan, eiké positiivinen asia enaa olekaan

positiivinen, vaan merkitys muuttuukin painvastoin negatiiviseksi.

Den har typen av komplimanger ar oftast personliga och da galler det att du kanner
personen i fraga riktigt bra. Att saga till en kollega att "snygga byxor du har, de far
dig att se smalare ut” kan kannas alltfér narganget (och kanske rent av antyda att
han/hon ar tjock) av mottagaren om ni inte har en valdigt nara relation aven privat.
Battre da att sdga "snygga byxor du har, var har du kdpt dem” vilket ger motta-
garen en chans att otvunget beratta var han/hon fatt tag i dem. (Nya Ledarskap
2016)

Kun esimiehen kehut kohdistuvat aina vain yhteen ja samaan ihmiseen ja muut tyontekijat
ohitetaan kehuissa jatkuvasti, on esimies vaarilla jaljilla. Silloin kehuminen voi aiheuttaa ka-
teutta ja pahimmassa tapauksessa voi myrkyttaa koko tydilmapiirin. Kateus saattaa aiheuttaa
mitattdmyyden ja riittAmattémyyden tunteita ja nakya tydomotivaation ja tyoviihtyvyyden las-

kuna. Silloin puhutaan negatiivista kateudesta.

Negatiivinen kateus puolestaan saa hanet toivomaan toisen epaonnistumista. (Ta-
louselaméa 2013)

Tyoymparistossa julkiset kehut saavat sivustakatsojan suhtautumaan penseasti
seka esimieheen etta kehuja saaneeseen kollegaan. Mita lahempéna kollegoiden
roolit ovat toisiaan, sitd enemman lahikollegan kehuminen aiheuttaa negatiivisia
tunteita. Jos esimerkiksi aina nostaa kehulla esiin yhden tai samat henkil6t, se ei
ainakaan nostata ryhméahenked. (Talouselama 2013)
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Kaikki kehuminen on yleensa hyvéasta, mutta jos tyontekija ei koskaan kuule esimieheltddn
positiivista palautetta itse tydsta ja tekemisistaén, ei tydmotivaatio valttamatta ole kovin korkea,
eika tyontekija tiedd, mita haneltd odotetaan tai tekeekd han tyotehtavansa oikein vai vaarin.
Jos esimies kehuu tydntekijgéansa aina vain ihmisena ja h&nen ulkoisia ominaisuuksia eika

koskaan tydsuorituksista, voi tyontekija tuntea olevansa huono tyéssaan.

Jos esimies kehuu tyontekijoitaan ja timiaan vain yleisella tasolla, ei kehun vastaanottajat valt-
tamatta koe kehua henkilokohtaiseksi, tai jos esimies kehuu tyontekijaa ihmettelevalla aanen-
savylla, voi kehun saaja luulla, ettd onnistui vain talla kertaa eikéd muuten hallitse tyétehtaviaan.

Paras tapa kehua on siis mahdollisimman suora ja henkilokohtainen.

Tank dig att en kollega gjort ett mycket bra jobb och du sager: "Det har var sallsynt
bra gjort!”. Det du menar ar att det ar "sallsynt att nagon gor ett sa bra jobb” men
den du vander dig till kan mycket val fa for sig att "det ar sallsynt att han/hon gor
ett sa bra jobb”. En annan variant ar att sdga "sa har bra trodde jag inte du kunde
vara”. Aven har gar det att tolka din arligt menade komplimang negativt, som att
du egentligen inte tycker att personen gor ett bra jobb i vanliga fall men lyckades
den har gangen. Undvik dubbeltydigheter, ga rakt pa sak istallet: "Oj, vad bra du
gjorde det har”. (Nya Ledarskapet 2016)

Esimies voi antaa kehun myos vaaralle ihmiselle. Jos nain tapahtuu, on esimies laiminlyonyt
aidon kiinnostuksen tydntekijoitdan kohtaan eikd hanella ole ollut aikaa tai halua tehda oikean-

laisia havaintoja tyontekijoistaan.

Mydnteinenkin palaute voi aiheuttaa ongelmia, jos se on annettu vaaraan aikaan
tai vaaralle henkilolle. Kaikki eivat mielelladn ota vastaan julkista kiitosta, joten
kannattaa aina varmistaa asia etukéteen, ettei tilanteesta muodostu kiusallinen.
Kannattaa myo6s varoa, ettei kiitos kohdistu vaaraan henkiloon. Nain kay helposti,
jos esimiehet eivat ole selvilla alaistensa tydsta. Helposti kay niin, etta tulee kiitet-
tya sitd, joka pitdd eniten metelia saavutuksistaan, vaikka todellisuudessa koko
ryhma tai joku muu henkil® olisi saavutusten takana. Varminta onkin kiittda koko
tyoryhmaa, jos ei ole varma yksittaisen henkilén panoksesta. Kun miettii etukateen
ja myos perustelee avoimesti, rehellisesti ja tasmallisesti kantansa, valttyy epatie-
toisuudelta ja ikavilta juoruilta. (Hakonen 2016)

Kaikki kiittdminenka&an ei ole hyvasta. Esimiehen on syyta valttaa ylisuperlatiiveja. Kun kehu-
taan ylisanoin ja superlatiivin, voi tyontekijat kokea, ettd esimies vertailee heitéa tyontekijoita

keskenaan tai kokevat tehneensa hyvan suorituksen vain télla kertaa, ei yleensa.
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Ei kannata kayttaa ylisanoja, esimerkiksi "paras” tai "alykkain”. Jos niin tekee, ei
kiita, vaan vertailee, ja sellainen luo epasuoraa kilpailua ihmisten vélille. Se puo-
lestaan saa ihmiset varpailleen ja stressaantumaan. Samalla kehujen kohde ta-
juaa, ettd monissa muissa tapauksissa han ei ollutkaan hyva - saati paras. Sekin
saa ihmisen pois tolaltaan. (Kauppalehti 2018)

7.3 Milloin kehu on paras antaa

Dokumenttien mukaan kehujen hyvéassé ja todenmukaisessa kokemisessa ovat ratkaisevassa
roolissa ajankohta eli milloin esimies kehuu ja kehuuko esimies henkilokohtaisesti, suuressa
joukossa vai selan takana. Myo6s silla, milla keinoin kehuminen tehdéaan, on merkitysta kehujen
vastaanottamiseen ja ymmartamiseen. Useimmiten paras kehun paikka on valittdmasti hyvan
tyosuorituksen jalkeen. Mita pidempi aika kehun ja tapahtuman valilla on, sita heikompi positii-
vinen vaikutus silla on tyontekijadn. Myds ominaisuuksista, hyvista luonteenpiirteista tai vaat-

teista ja ulkonaodsta kehuminen on hyva tehda heti eiké vasta seuraavana paivana.

Palaute annetaan silloin kun se viela vaikuttaa, eikd vasta silloin kun se muuttuu
jalkiviisaudeksi. (Hakala 2017)

The more time that passes between great performance and recognition, the lower
the impact of that recognition. (Haden 2012)

The most effective recognition is given in real time: An employee does something
that merits praise, and a manager says a simple heartfelt thank you. Or another
word of appreciation. Or a pat on the back. The employee knows he or she has
done something well and feels good about it. (Lipman 2017)

Esimiehen olisi tehokkainta antaa palautetta tyontekijoilleen henkildkohtaisesti ja suullisesti.
Silloin avautuu molemmille osapuolille, seké kehun antajalle ettd kehun vastaanottajalle, mah-
dollisuus lisékysymyksiin ja avoimeen kommunikointiin. Esimiehen ei siis kannata vain kayda
ovelta huikkaamassa kehun ja poistua sitten tavoittamattomiin, vaan kohdata tyontekija rau-

hassa, olla l&sné ja luoda luottamuksellinen ilmapiiri.

Muntlig feedback ar nastan alltid bast. Det ger mdjlighet att féra en dialog. (Hall-
stedt 2016)
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Ihmiset reagoivat positiiviseen palautteeseen eri tavoin, joten esimiehen on hyva oppia tunnis-
tamaan tapa, jolla kutakin tydntekijddnsa on paras kehua. Muiden kuullen kehuminen voi toimia
toisille, kun jotkut tyontekijat puolestaan voivat olla liian vaivaantuneita saadessaan esimiehel-
tadan positiivista palautetta ryhmaétilanteessa. Se, etta esimies tunnistaa tyontekijoidensa tavat
reagoida positiivisen palautteen antamisen paikkaan, aikaan ja tapaan, saa tytntekijat tunte-

maan itsensa tarkeiksi ja arvokkaiksi.

Every employee responds differently to recognition. Many appreciate public
praise. Others cringe and want to run away. Recognize each employee in the way
that produces the greatest impact for them. (Haden 2011)

Myds niin sanottu selan takana kehuminen on hyva keino saada positiivista aikaan, silla tieto
siitd, ettd esimies puhuu alaisestaan muille hyvaa, tuottaa iloa ja saa jatkamaan hyvaa tyota.
Harmillista on, ettéa usein selan takana puhutaan toisista negatiivista ja harvoin kehutaan. Selan
takana kuultu kehu toisesta on myos jostain syysta vaikeampi jakaa eteenpain tai kertoa asi-

anomaiselle.

Taman paivan teknologialla voi esimies kehua helposti myos jalkikateen, muun muassa sah-
kopostitse, puhelimitse, tekstiviestilla ja erilaisilla applikaatioilla. Myds perinteinen Post it —
lappu toimii hyvin. Esimies voi paivan paatteeksi laittaa yhteisviestin ja kiittdd hyvasta tyosta
tai kirjoittaa kehu- tai kannustuslapun tyopisteelle.

7.4 Miksi kehuminen on vaikeaa

Useimmilla ty6paikoilla positiivisen palauteen antaminen ei ole itsestaan selvaa vaan aarim-
maisen vaikeaa. Jos itse ei saa koskaan kehuja, on myos vaikea kehua muita. Esimies saattaa
esimerkiksi ajatella, etta alaiset epailevat hanen tarkoitusperadnsa tai aitouttaan ja luulevat,
ettd han mielistelee. Syyna kehumattomuuteen voi olla myds ajatus siita, ettd miksi tyosta,
johon heidat on palkattu, pitaisi jatkuvasti antaa positiivista palautetta. Esimies voi myos aja-
tella, etta tyontekijat jo tietavat, etta han arvostaa heidan tyépanostaan.
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Possibly they believe that giving people positive feedback will encourage a subor-
dinate to let up or coast. Maybe they are emulating their prior bosses who gave
little praise, but who pointed out any mistake or weakness. Some may believe it a
sign of weakness to praise subordinates. Maybe they just don’t know how to ef-
fectively deliver appreciation or praise. Or maybe they intend to give kudos but
feel so busy that the days slip by and they never quite remember to send out that
note of praise for a job well done. (Zenger & Folkman 2017)

Kehuminen voi olla esimiehelle vaikeaa myos siksi, etta ei tieda mista aloittaa, mista kaikesta
voi kehua tydpaikalla ja milloin kehuminen ylittdad hyvan maun rajat. Esimerkiksi "Metoo”-kam-
panja on lisdnnyt tietoisuutta siitd, miten toisille puhutaan ja missd menee sopiva kehumisen

raja.

Myds kehuminen voidaan kokea vaikeaksi. Korrektin kehun antamista voi vai-
keuttaa esimerkiksi #metoo-kampanja, joka on nostanut esiin seksuaalista hairin-
taa kouluissa ja tyopaikoilla. (Elhaimer 2017)

Myds se, ettd kehun vastaanottaja joka kerta vahattelee kehua ja nolostuu, saattaa vaikuttaa

kehun antajaan siten, ettei han enaa viitsi jatkaa kehujen jakamista, koska kehu aina torjutaan.

7.5 Miksi kehu on vaikea ottaa vastaan

Vastaanottaessa kehu, usein vahatellaan tai mitatdidaan koko juttu. Monissa julkaisuissa kiin-
nitettiin huomiota ihmisten tapaan ottaa kehut vastaan. Useammat meista opetetaan jo lap-
sesta saakka olemaan noyria ja siksi saatetaankin ajatella, ett en ole sen parempi kuin kukaan

muukaan tai teen vain tyotani ja siksi nolostuttaa vastaanottaa kehuja.

Toisinaan jopa myonteisen palautteen saaminen tuntuu kiusalliselta. Melko taval-
lista onkin, ettd kiitoksia kuullessamme alamme véhéatella omia tekemisiamme.
Myonteinen palaute kannattaa kuitenkin ottaa avoimin mielin vastaan ja kuunnella
tarkkaan, mita toisella on sanottavana. Liian usein tuskin kukaan paasee nautti-
maan kiitoksista. (Hakonen 2016)

Tyobntekija saattaa myos pohtia, mitd esimies hanesta haluaa, jos esimies esimerkiksi alkaa
yhtakkia kehua usein ja paljon. Alainen saattaa myos ajatella tehneensa jotain vaarin, eli
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odottaa, etta kehujen jalkeen tulevat haukut tai ainakin mutta-sana. Dokumenttien perusteella
ei esimiehen koskaan pitdisi kayttdd mutta-sanaa halutessaan antaa positiivista palautetta.

Mutta tarkoittaa kehujen yhteydesséa aina jotakin negatiivista.

Mutta-sana tuntui keskusteluissa mitatdivan kaiken sen, mita juuri ennen sité ol
sanottu. Aivan kuin puhuja olisi saikahtynyt omaa positiivisuuttaan ja tehnyt nope-
asti korjausliikkeen. (Lavonen 2016)

Yrityksissd moni osaa jo odottaa kehun jalkeen "varsinaista pihvia” eli korjauseh-
dotusta. Tama johtuu siitd, etta hyvan palautteen on ajateltu alkavan kehulla,
mutta jatkuvan pienimuotoisella moitteella. (Elhaimer 2017)

Kun tydntekija saa positiivista palautetta esimieheltéaén, olisi tyontekijan pyrittdva olemaan
mahdollisimman avoin ja kuuntelemaan keskittyneesti. Myos lisatietoja ja tarkennuksia on lupa
kysya. Vastakohteliaisuuskin voi joskus olla paikallaan, mutta tarkeintd kuitenkin olisi oppia

nauttimaan kehujen saamisesta vahattelyjen sijaan.

Myds palautteen vastaanottaminen voi olla hankalaa. Toisinaan jopa myonteisen
palautteen saaminen tuntuu kiusalliselta. Melko tavallista onkin, etta kiitoksia kuul-
lessamme alamme vahatella omia tekemisiamme. Myonteinen palaute kannattaa
kuitenkin ottaa avoimin mielin vastaan ja kuunnella tarkkaan, mita toisella on sa-
nottavana. Liian usein tuskin kukaan péaasee nauttimaan kiitoksista. (Hakonen
2016)

7.6 Mita kehu saa aikaan

Jatkuva, kannustava palaute tukee ihmisen tydidentiteettia eli kasitysta siita, mil-
lainen hé&n on tyontekijand. Se kasvattaa motivaatiota oppia ja kehittyd. Kaiken
lisdksi palaute on kuin sementtid, joka luo tyopaikalle psykologisesti turvallista il-
mapiirid. (Hakanen 2017)

Parhaimmillaan positiivinen palaute kannustaa kehittymaan, antaa energiaa ja synnyttaa tyon
imua. Oikein annettu kehu saa aikaan myds fysiologisia muutoksia aivoissa seka positiivisia

psykologisia tuntemuksia.



40

Pride, pleasure and increased feelings of self-esteem are all common reactions to
being paid a compliment or receiving positive feedback. This is because being
praised triggers the release of dopamine, a neurotransmitter that helps control the
reward and pleasure centres of the brain. As well as making us feel good, dopa-
mine can also contribute to innovative thinking and creative problem-solving at
work. (Training Journal 2014)

Positiv forstarkning har, till skillnad fran kritik, visat sig vara det allra effektivaste
sattet att fa alla att gora sitt allra basta. (Carsall 2017)

Esimiehen kehumisen seurauksena tyéntekijoiden stressitaso vahenee, onnellisuus lisaantyy,
luovuus ja yhteisollisyys tiimissa kasvavat, tekemisen riemu ja arvostuksen tunne lisaantyvat.

Kehuminen voi saada tydntekijat myos yrittdm&éan tehda aina parhaansa.

Mydnteinen palaute vahvistaa tyontekijan halua tehdéa vastedes liséa hyvaa. Se
energisoi sekd synnyttaa tybn imua ja positiivisia tunteita. Niiden taas tiedetdén
laajentavan ihmisen ajattelumalleja. (Sarkkinen 2017)

Tyokaverin tai esimiehen yhdellakin lausahduksella voi olla lahtematon vaikutus.
Mydnteinen kommentti saattaa kannatella pitkdan ja pysya mielessa koko tyduran
ajan. Jos kyse on nuoresta ihmisesta, repliikki voi vaikuttaa jopa ammatinvalin-
taan. (Sarkkinen 2017)

Positiivinen palaute on nimittédin aivan keskeista ihmisten motivoimisessa ja voi-
maannuttamisessa. Silla on rakentava vaikutus parempiin suorituksiin tsemppaa-
misessa, hyvan mielen lisddmisessa seka toimivien tyokaytanteiden vahvistami-
sessa tyopaikoilla. Positiivisen palautteen ei tarvitse olla hoéttoista, ylihehkuttavaa
naminamia, vaan aivan arjessa tapahtuvaa toisen arvostamista, onnistumisten
huomioimista ja kiitoksen jakamista. Kun tydyhteisdssa on tapana kehua, kiittda ja
kannustaa, on siella yleensa myos helpompaa ottaa puheeksi vaikeitakin asioita.
(Lavonen 2016)

Joskus toisen kehuminen aiheuttaa sivustakatsojassa positiivista kateutta, jolloin
han itsekin haluaa onnistua kehuttavan tapaan. (Talouselaméa 2013)
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7.7 Miten voi tulla paremmaksi kehujaksi

Esimies on asemansa vuoksi tarkeéssa roolissa kehujen antajana. Esimiehen on siis syyta
opetella kehumaan alaisiaan. Hyva uutinen on, etta jokainen voi kehittya paremmaksi kehu-
jaksi. Usein ne ihmiset, joiden on helppo antaa ja vastaanottaa palautetta, ovat harjoitelleet
sitd jo pitkédn ajan. He ovat todennakoisesti saaneet palautetta, kannustusta ja rohkaisuja jo
lapsuudesta saakka. Hyppéasen (2016) mukaan palautteen antaminen ja saaminen kuuluu kai-

kille ja palautteen antaminen on taito, joka opitaan.

Jos taitoa ei vield ole, sitéa voidaan harjoitella. Aloita vaikka tdanaan. Se, mika toimii,
vahvista sita. Se, miké ei aiheuta toivottua tulosta, muuta tapaasi antaa palautetta,
ala lopeta palautteen antamista. Muista myds ihmisten erilaisuus palautteen hy6-
dyntamisessa. (Hyppéanen 2016)

Kehumisen vaikeus on siis mahdollista murtaa. Kehumista voi harjoitella ja sen voi aloittaa
pienilla kiitoksilla tai kehumalla esimerkiksi uutta hienon varista paitaa tai uutta hiusmallia. Kun
tyontekijat tottuvat ensin pieniin kohteliaisuuksiin, on heidan helpompi ottaa myéhemmin esi-
mieheltddn vastaan myds itse tydhon ja tydntekoon liittyvia kehuja. Esimiehen on hyva pohtia
etukateen positiivisen palautteen antamista ja pohtia perustelut valmiiksi, eli konkreettisesti

tietda, miksi kehuu.

Erityisesti silloin, kun palautteen antaminen ei ole itselle helppoa ja luontevaa,
kannattaa suunnitella etuk&ateen, miten asian hoitaa. Palautteen antamisessa on
syyta keskittya paitsi siihen, mita aikoo sanoa, myds siihen, miten asiat sanoo.
Tarkedd on perustella nakemyksenséa huolellisesti, mahdollisimman konkreetti-
sesti ja rehellisesti. Arvostava ja kohtelias tyyli auttaa palautteen vastaanottamista.
Hyva tapa on esimerkiksi kysya henkilon omia nakemyksia tydssa onnistumisesta
ja keskustella mahdollisista nakemyseroista. (Hakonen 2016)

Mustakallion (2013)mukaan hyvan puhuminen ei vaadi puhetaidon koulutusta tai suuria sa-
noja, vaan kaiken takana ovat aina vilpittomyys, rehellisyys ja hyva tahto seka pieni ripaus

rohkeutta.

Sanoillamme voimme rohkaista ja tukea toista, lohduttaa ja valaa toivoa, antaa
toiselle uskoa omiin mahdollisuuksiinsa ja etenkin antaa hanen kokea itsensé ar-
vokkaaksi. Sanamme voivat ladata toisen ihmisen tayteen uutta voimaa, jonka
my6ta han nakee aiemmin salassa olleet mahdollisuutensa. (Mustakallio 2013)
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Koskimies kannustaa kehumaan yhta inmista paivassa tai mieluummin viitta ja pohtimaan péi-
vittdin jotain arvostavaa ja kehuvaa sanottavaa. Esimies voi tehda samoin. Esimies voi ottaa
yhdeksi tarkeéksi tyotehtavakseen kehua joka paiva vahintaan yhta tyontekijddnsa, mielellaan
useaa. My0s jokaisen tyontekijanséd hyvien ominaisuuksien pohtiminen etuk&teen on hyva

keino onnistua kehumaan alaisiaan aidosti valittavalla tavalla.

Jos olet esimies ja sinulla on useita alaisia, muista jakaa kehusi tasaisesti heille
kaikille. Kehuttavaa I6ytyy aina — jos jollakin ei homma luista ihan niinkuin olisi
tarkoitus, niin saattaa hanella kuitenkin olla kaunis kampaus tai kyky levittda posi-
tiivisuutta, iloa, luottamusta, yhteisollisyytta tai hyvaa mielta ymparilleen. Opettele
huomaamaan hyvia asioita kollegoissasi ja sano se aina aaneen, heti ja vilpitto-
masti. Tama ilmainen, helppo ja tehokas keino kasvattaa Kkiitollisuutta, luotta-
musta, motivaatiota ja innostusta tyoyhteisdssa — sen lisaksi etté se tuottaa hyvaa
mieltd ja tyydytysta sinulle itsellesi. (Koskimies)

Jotta voi oppia paremmaksi kehujaksi, on syytéa aloittaa heti ja jatkaa sitkeasti, vaikka valilla se
vaikealta tuntuisikin. Kun esimies ajattelee aktiivisesti positiivista palautetta ja kehuu tyonteki-
joitaan paivittain, tulee siitd ajan mittaan rutiini. On toki hyva muistaa, etta taitavaksi kehujaksi
on vaikea tulla, jos ei itse koskaan saa kehuja, kiitosta, kannustusta tai arvostusta osakseen.
Omat ajatukset ja tuntemukset vaikuttavat tapaamme toimia ja puhua, joten jotta voisimme olla
hyvia kehujia, on meidan omassa elamassamme oltava perusasiat kunnossa. Esimerkiksi esi-
miehen ei vihaisena tai arsyyntyneena kannata jakaa kehuja tyontekijoilleen, silla silloin ei ke-

hujen positiivisuus vality.

7.8 Mitka ovat kehun vaikutukset tydhyvinvointiin

Dokumenttien mukaan esimiehen kehujen vaikutus tyéhyvinvointiin on ilmeinen. Tyéhyvinvoin-
nin lahtékohtana on yksilon terveys ja tyokyky, arvostuksen kokeminen, tydn hallinnan koke-
minen, tydn imu ja motivaatio. Hyvinvoivassa tydyhteiséssa on hyva, toisiaan arvostava tyoil-

mapiiri seka innovatiivinen ja sitoutunut henkiléstd, minkd ansiosta kilpailukyky kasvaa.

Positiivinen palaute on nimittdin aivan keskeista ihmisten motivoimisessa ja voi-
maannuttamisessa. Silla on rakentava vaikutus parempiin suorituksiin tsemppaa-
misessa, hyvan mielen lisdéamisessa seka toimivien tyokaytanteiden vahvistami-
sessa tyopaikoilla.” (Lavonen 2016)
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Arvostava ja positiivinen huomioon ottaminen ja palaute kasvattavat motivaatiota
ja yhteishenkeé ja saavat ihmiset yrittamaan entistd enemman. (Koskimies)

Kannustavan palautteen saaminen johtaa onnistumisen ja edistymisen tuntee-
seen ja lisda tyon merkityksen kokemista. Vahvuuksiin keskittyminen liséé innos-
tusta, ja tutkimukset ovat osoittaneet tydsta innostumisen olevan organisaation
tarkein yksittdinen menestyksen mittari. Innostunut tydntekija on sitoutunut ja val-
mis antamaan ylimaaraisen panoksen, jotta organisaation tavoitteet saavutetaan.
(Tuomaala 2017)

Kaikki ihmiset kokevat asiat omalla tavallaan, joten esimerkiksi kaikille tyontekijoille eivat yri-
tyksen arvot tai uramahdollisuudet tai edes raha ole valttamatta yhta tarkeita kuin kiitos ja ar-
vostus. Tallaisissa tapauksissa esimiehen kehujen antamisen vaikutus tyontekijoilleen on val-

tava juuri tydhyvinvoinnin kannalta.

For anstéllda ar det viktigt med en chef som kan ge erkénsla och uppskattning. En
sadan chef gor att man stannar kvar pa sitt jobb. Utvecklande arbetsuppgifter och
en bra |6n ar ocksa viktigt for att ta ett nytt jobb. Mindre viktigt ar ansvar, foretagets
varderingar och karriarmajligheter. (Nystrom 2014)

Rahalla oli valia, mutta vahemman kuin esimiehen kehuilla ja johtajan taholta tul-
leilla huomionosoituksilla. (Saarikalle 2014)

Tybmotivaation ja ty6tyytyvaisyyden lisaantyminen esimiehen kehujen kautta lisaa tyontekijoi-
den tydssa viihtymista ja tyOhyvinvointia ja edesauttaa tuloksellisuutta. Tyotyytyvaisyys
vaikuttaa positiivisesti esimerkiksi sairauspoissaolojen maaraan ja laskee stressia.

Recognition has been shown to increase happiness at work in general and is tied
to cultural and business results, such as job satisfaction and retention. (Porath
2016)

Kehumisella ja kiittamisella on valtaisa vaikutus yksil6ille ja yhteisélle. Positiivinen
palaute aktivoi aivoissamme sellaisia osia, jotka vaikuttavat merkittavasti luovuu-
teemme ja hyvinvointimme. Aito kollegalta tai esimiehelta saatu kiitos saa aikaan
mielihyvan ja innostuksen tunteen, jolloin tydkin tuntuu kevedmmalta ja uusia mah-
dollisuuksia ajattelulle aukeaa. (Seppéanen 2016)

I's also about strengthening relationships in the workplace. When you praise
someone else, it shows that you actually pay attention to them and are able to see
their good work and positive qualities. (Kjerulf 2015)
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Employees at all levels are stressed, overworked and just trying to figure out how
to get things done. Positive encouragement can take the edge off of that tension
and boost morale. (Kepcher 2011)

Esimiehen kehu vaikuttaa myo6s tyontekijoiden sitoutumiseen. Kun tyontekijat kokevat arvos-
tusta ja valittamista esimiehen kehujen kautta, on todennékoisyys tydpaikan vaihtamiseen mer-

kittavasti pienempi.

Praise provides the kind of positive experience or 'uplift’ that can increase employ-
ees' morale, motivation and engagement, and renew their commitment to their
manager and the organization. (Training Journal 2014)

Positive reinforcement and praise can have a huge effect on employee retention.
Offering regular praise to your staff is one of the key things you need to do if you
are trying to combat employee turnover. (Galic 2016)

Kehuminen on esimiehen tarked taito, vaikka sitd harvoin nostetaankin esille. Hyva esimies
kehuu tyontekijoitdan aina, kun siihen on aihetta. Hyva esimies pitaa huolta, ettei jata tyonte-

kijoitaan yksin vaikeuksien keskelle vaan rohkaisee heita.

Esimies voi tehda sanoillaan hyvan teon muistuttamalla alaistaan taman vah-
vuuksista ja viestittamalla edelleen luottavansa tahan. Toiselle on hyva tarjota
tallainen henkinen auttava kasi, jonka avulla han voi nousta ylds itsesaalin kuo-
pasta. (Mustakallio 2013)
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8 JOHTOPAATOKSET

Kehuminen on ilmaista eik& vie kuin pienen hetken aikaa. Silti sen voima on valtavan suuri. Me
kaikki tarvitsemme ja kaipaamme kehuja, kiitosta ja kannustusta. Kaikki tutkimani dokumentit
olivat yhta mielta siita, etta positiivisella palautteellaan esimies voi vaikuttaa paljon tyéhyvin-
vointiin, eli tutkimuskysymykseeni sain vastauksen. Pilkottuani tutkimuskysymyksen ja kehu-
misen pienempiin osiin 16ytyi kehumisesta monta tarke&é seikkaa ja yksityiskohtaa, jotka teke-
vat kehumisesta tehokasta ja tarkoituksenmukaista. Kehuminen ei olekaan niin yksinkertainen

asia kuin alun perin voisi olettaa.

Monessa julkaisussa sivuttiin niin sanottua kehumisen hampurilaismallia, jolla tarkoitetaan,
etta palaute olisi syyta antaa tietyssa jarjestyksessa. Hampurilaismallia kritisoitiin paljon, koska
yksi negatiivinen asia jaa lilan voimakkaasti mieleen ja positiiviset asiat unohtuvat. Useissa
julkaisuissa todettiin, etta tarvitaan 5-7 positiivista asiaa ennen kuin yksi negatiivinen saadaan
pois keskiosta. Ratkaisuksi esitettiin, etta positiivinen palaute annettaisiin erikseen ja mahdol-

lisimman usein ja kritiikki keskusteltaisiin aivan eri yhteydessa, mutta ei syytellen.

Vaikka sanassa kehu on itsess&én positiivinen kaiku, voi silti kehumisen tehda myos vaarin.
Sanavalinnoilla ja &&anenpainolla seka silla, missa yhteydessa se annetaan, on merkitysta ke-
hun kokemiseen. Kehuminen voi johtaa myds vertailuun ja aiheuttaa vaaranlaista kateutta seka
arvottomuuden ja osaamattomuuden tunnetta. Kehuttaessa on tarkeaa muistaa, etta kehu on
suora, spesifioitu, eika sisalla piilomerkityksia. My6s mutta- sanaa on syyta valttaa, koska se
kumoaa kaiken edelld sanotun hyvan. Jotta kehumisesta saataisiin paras hyoéty tyéhyvinvoin-
nin kehittdjana, on esimiehen huolehdittava siitd, ettd han tunnistaa alaistensa kehujen vas-
taanottoalttiuden ja ettd han on aidosti kiinnostunut tyéhyvinvoinnin rakentamisesta sekéa tyon-
tekijoidensa hyvinvoinnista. Kehuista motivoituneet ja innovoituneet tyontekijat vaikuttavat po-
sitiivisesti ilmapiiriin, mika puolestaan sitouttaa tyéntekijat. Arvostuksen saaminen lisaa tyéha-

luja ja pienentdéd parhaimmillaan sairauskuluja.

Kuvio 7 kokoaa dokumenttianalyysin tulokset yhteen ja kertoo, mité tapahtuu, kun esimies ke-

huu, miten ja milloin pitaisi kehua ja mitk& ovat kehun vaikutuksen tyéhyvinvointiin.



KUN ESIMIES KEHUU
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MITA, MITEN, MILLOIN
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MIKSI

tyosuoritus, tyotapa, ul-
kondko, ominaisuus,
luonteenpiirre
kiittaminen, avun pyynto,
ideoiden kysyminen
aidosti, vilpittémasti, to-
denmukaisesti, tarkasti,
johdonmukaisesti, tasa-
puolisesti, usein

heti, suoraan, henkilo-
kohtaisesti, joukossa,
suullisesti, kirjallisesti

stressi vahenee
motivaatio kasvaa
kehittyy paremmaksi
energisoituu
sitoutuminen lisdaantyy
arvostuksen tunne kasvaa
onnellisuus lisdantyy
luovuus kasvaa

kokee tyon imua
tyoilmapiiri paranee
yhteisollisyys kasvaa
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Tuloksellisuus paranee
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KUVIO 7. Esimiehen kehujen suhde tydhyvinvointiin

Esimiehen tydntekijoilleen antamien kehujen suhde ty6hyvinvoinnin paranemiseen on varsin
selked. Kuten kuvio 7 osoittaa, ovat kehumisen vaikutukset kaikki senlaatuisia, etta niilla on
suora yhteys tyohyvinvointiin. Motivaatio, sitoutuminen, tyon imu, ty6ilmapiiri, arvostuksen
tunne, yhteisdllisyys, jne. liitetdan tydhyvinvoinnin maaritelmiin. Silti on hyva muistaa, etta esi-
miehen ainut tehtava ei ole kehua alaisiaan, vaan esimiehen tehtaviin ja johtamiseen kuuluu

my6s paljon muuta, jotka ovat yhta tarkeita tyépaikan tydhyvinvoinnin maksimoimiseksi.
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Tutkimus todisti mielestani kehumisen mahdin ja sen suuren merkityksen tydelamassa. Uskon,
ettd jos tutkittaisiin tydyhteisja, joissa tydhyvinvointi on korkea tai tydyhteisgja, joissa se on
matala, l0ydettaisiin yhtend merkittavana tekijand tutkimustuloksista kehuminen. Hyvinvoi-
vassa tyoyhteisossa esimies kehuu, kiittaa, kannustaa ja arvostaa tyontekijoitdan. Oikein ke-
humalla saa siis vain hyvaa aikaan eika kehuminen ole keneltak&én pois, vaan painvastoin
kehuminen antaa molemmille osapuolille paljon. Mielestani kehumista voisi kuvata positiivi-

sena kehéana (KUVIO 8), jossa yksi kehu laittaa hyvan kiertamaan.

[ Halu tehds
asiat hyvin J§

Kehuminen
tarttuu /

KUVIO 8. Kehumisen positiivinen keha

Kun saa kehun, tuottaa se mielihyvaa ja halun tehda asiat jatkossakin hyvin seka jakaa hy-
vanolon tunnetta eteenpain kehumalla muita. Kun kehumisen ilmapiiri jatkuu, on positiivisuu-
den keha valmis tuottamaan ymparilleen jatkuvaa iloa, arvostusta ja hyvaa oloa. Tybelamassa
positiivisuuden kehd toimii parhaiten siten, etta esimies ei ole ainut kehujen antaja, vaan myo6s
tyontekijat antavat positiivista palautetta niin toisilleen, kuin esimiehelleenkin.
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9 POHDINTA

Taman opinnaytetydn aiheena oli esimiehen positiivisen palautteen antamisen yhteys tyohy-
vinvointiin ja menestymiseen tyéhyvinvoinnin kautta. Tyohyvinvointi on todella laaja aihepiiri,
ja siksi oli tarkoin harkittava, minka nakokulman otan tarkasteluun. Rajaus esimiehen rooliin
tyohyvinvoinnin rakentaja valikoitui hetken pohdinnan jalkeen luonnollisesti, silla tydskentelen

itse esimiehena. Positiivisena ihmisena tahdoin tutkia juuri kehujen yhteytta tyéhyvinvointiin.

Aloitin opinnaytetydn tekemisen helmikuussa 2018. Luin useita kirjoja tydhyvinvoinnista ja esi-
miehista. Etsin artikkeleita, blogeja ja julkaisuja internetista analysoitavaksi. Teoriaosuus ra-
kentui palautteen kasitteesta, yleisista tydhyvinvoinnin maaritelmista seka yksilon etta tyénan-
tajan nakokulmasta, esimiehen hyvista ja huonoista piirteista tyéhyvinvoinnin kehittdjana seké
tyohyvinvoinnin mittareista. Alkuperaisen suunnitelmani mukaan tarkoitukseni oli tehd& opin-
naytetyoni niin sanottuna toimeksiantona eli yhdessa jonkun yrityksen kanssa, mutta huoli-
matta monista yhteydenotoista useaan yritykseen, ei kukaan ollut talla aikataululla valmis

avaamaan tyohyvinvointiaan.

Menetelmakseni valikoitui silti kvalitatiivinen tutkimus eli laadullinen tutkimus ja sen muodoista
dokumenttianalyysi. Tutkimusaineistoksi opinnaytetyéhoni kerasin useita erilaisia séahkdoisia ar-
tikkeleita, blogeja ja julkaisuja esimiestyosta, tyohyvinvoinnista ja kehuista tutkittavakseni.
Suurin haaste oli valita vakavasti otettavia artikkeleita tutkittavaksi, enka ole vielak&an taysin
varma, onnistuinko siina hyvin. Dokumenttijulkaisuja olisin voinut lukea vieldkin laajemminkin,
mutta aikatauluni ei antanut siihen mahdollisuutta. Myos teemahaastattelu olisi ollut toimiva

tutkimusmuoto opinnaytetydssani, joko yksin tai yndessa artikkelianalyysin kanssa.

Halusin opinnaytetyoni avulla 16ytda nakodkulmia, miten esimies voi kehumalla tyontekijoitdan
vaikuttaa tyohyvinvointiin ja sita kautta taloudelliseen menestykseen. Kaikki analysoimani ar-
tikkelit ja julkaisut puolsivat kiistatta sita tosiasiaa, ettd esimiehen tavalla johtaa alaisiaan on
valtava merkitys tyéhyvinvointiin. Erityistarkastelussa oli siis kehuminen eli miten esimiehen
kehut vaikuttavat alaisiin. Tutkimuskysymykseeni sain vastauksen ja I0ysin useita eri teema-
alueita kehujen ymparilta analysoitavaksi. Kun esimies kehuu tyontekijoitadn oikealla tavalla,
oikeista asioista ja oikeaan aikaan, ovat kehujen vaikutukset merkittavia tyontekijoiden positii-

visten kokemusten kokemisessa. Aito, tasapuolinen ja johdonmukainen kehuminen parantaa
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tyontekijoiden sitoutumista ja lisaa positiivisia tuntemuksia tyosta. Kaikki kehumisen vaikutuk-
set parantavat tyontekijoiden tyohyvinvointia, ja kun tyontekijat voivat hyvin, on tydhyvinvointi
korkealla tasolla ja yrityksen menestyksen mahdollisuudet paranevat. Kehuminen on kuitenkin
taitolaji, jossa onneksi voi kehittya.

Vaikka esimiehen rooli onkin haastava ja kehujen antaminen tarkkaa, on myds aina muistet-
tava, ettd esimies on samanlainen ihminen kuin tyontekijatkin. Siksi onkin &arimmaisen tarkeda
tyohyvinvoinnin kannalta, ettd my6s esimies pitdd omasta jaksamisestaan ja hyvasta olostaan
huolta. Ei riitd, ettd esimies tietdd miten pitaisi toimia, vaan hanella itselladnkin on oltava kaikki
oman elamansa osa-alueet kunnossa voidakseen johtaa toimivaa, tuloksellista ja hyvinvoivaa
tyoyhteis6dan. Onneksi esimies ei sentddn ole yksin vastuussa tydohyvinvoinnista, vaan vastuu

on myos tyontekijoilla ja itse organisaatiolla.

Opinnaytetyon kirjoittaminen oli juuri niin haastavaa kuin oletinkin sen olevan. Aloittaminen ol
minulle suurin ponnistus, mutta kun sain aiheen ja tutkimusmenetelman valittua, oli etenemi-
nen nopeaa. Laadin itselleni varsin tiukan aikataulun, eivatka tyokiireet ja -matkat ainakaan
helpottaneet urakkaani, mutta tiesin paasevani parhaaseen tulokseen juuri hieman alitajunnas-
sani stressaantuneena. Valilla opinnaytetydon tekeminen tuntui lahestulkoon helpolta ja toisi-

naan taas en ollut padsta prosessissani lainkaan eteenpain.

Opin opinnaytetytn tekemisen aikana paljon lisdé itsesténi ja tavoistani toimia. LOoysin useita
heikkouksia, mutta padasiassa yllatyin positiivisesta asenteestani ja vahvuuksieni hyvaksikay-
tosta. Kun tajusin opinnaytetydni olevan taysin valmis, olin onnellinen ja helpottunut, mutta
yllattden oloni oli myos hieman haikea. Toisaalta olisin itsekriittisena halunnut 16ytaa tutkimuk-
sestani jotain uutta ja mullistavaa, vaikka tiesinkin sen jo lahtokohtaisesti olevan mahdotonta.
Enta mitéd mina itse opin esimiehena olosta? Olenko mina tyéhyvinvointia edistava esimies vai
onko minulla viel& paljon opittavaa? Vastedeskin jatkan avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin
luomista ja yllapitoa tiimissdamme. Positiivisuus on ty6hyvinvoinnin kasvun edellytys ja otan
mielellani jatkossakin tyontekijat mukaan suunnitteluihin ja ideointiin. Haluan kohdata heidat
ihmisina seké olla aidosti lasna ja kuunnella. Silti oppimista on aina. Voisin kehua alaisiani
vielakin enemman ja monipuolisemmin, vaikka osoitankin heille arvostusta jo nyt. Tasté lahtien
pyrin huolehtimaan kehuessani myds siitd, etté jokainen yksityiskohta olisi kehuissa mahdolli-

simman oikein ja etta alaiseni saisivat kehuistani parhaan mahdollisimman irti.
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