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Opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata esimiesten tyontekijoiden kokemuksia
palautteen antamisesta ja saamisesta tyoyhteisgsa lisdtd ymmarrysta palautteen
tarkeydesta. Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittédnkreettisia tyomenetelmia
tyoyhteison palautekulttuurin tukemiseksi.

Opinnaytetyo oli lahestymistavaltaan laadullineraijaeiston kerddmiseen henkilostolta
ja esimiehiltd kaytettiin avoimia kysymyksia sig&iti kyselylomakkeita. Lisaksi
esimiesten kanssa toteutettiin kaksi tyOpajaa, ajotloimivat uusien ideoiden
kehittamisen tukena. Analyysimenetelmana kaytettiin aineistolahtoista
siséllonanalyysia.

Opinnaytetyon kyselyiden tulosten mukaan esimiegtertyontekijoiden kasitykset

palautteen antamisesta olivat samansuuntaiset. idf@in ja tyontekijat kokivat

palautteella olevan merkittdva vaikutus tyossa gakseen sekd henkilokohtaisen
kehittymisen ja tydyhteison tyon kehittymisen kdtama Rakentavan palautteen
antaminen koettiin haasteelliseksi. Esimiesten rankaalautteen antaminen voisi olla
jatkuvaa ja sen voisi liittdd systemaattisemmireark Tyontekijat toivoivat palautetta
erityisesti hyvin onnistuneista tyosuorituksistgessa.

TyOpajoista saadut tiedot tdydensivat kyselyidetokiia. TyoOpajoissa kehitettiin
muutamia ideoita palautekulttuurin kehittymista dokaan. Kyselyiden ja tydpajojen
mukaan tarvitaan konkreettisia menetelmid ja kasiat palautteen antamiseen.
Esimiehet toivovat tulevaisuudessa tyontekijoillegmn itselleen myds tunne- ja
vuorovaikutuskoulutusta.

Johtop&atbksend voidaan sanoa, ettd on tarkedadididammyodnteisen palautteen
vaikutus tyossa jaksamisen, henkilokohtaisen ossamija tydyhteisén tyon
kehittymisen kannalta.Esimiehen tehtdva on saattaa alkuun, tukea ja ahjat
palautekulttuurin kehittymista. Han luo mahdollideti ja yllapitaa kaytantoja, jotka
tukevat positiivisen palautekulttuurin muodostumig?alautekulttuurin luominen vaatii
uusia ideoita, aktiivista kehittamista ja jatkuvaaiminnan arviointia. Hyva
palautekulttuuri on kaikkien yhteista sitoutumista.

Asiasanat: esimiesty0, palaute, palautekulttuuri
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The purpose was to describe supervisor’'s and erapfdyexperiences of feedback in
their working environment and to improve understagdon the importance of feed-
back. The aim was to develop methods to suppoffetdback culture.

This study was qualitative in nature and the dataewcollected from the supervisors
and the employees through questionnaires. In aaditivo workshops were organised
with the supervisors in order to support the dgwelent of novel ideas. The data were
analysed through content analysis.

The results showed that the supervisors and emgdayad some similar views on feed-
back. Both felt that feedback has an importantoeften coping at work and personal
development in work, as well as work developmemhil@rly, both groups felt that giv-
ing constructive feedback is difficult. Particulahe supervisors felt that feedback
should be systematic and continuous. Employeesdchtmpeeceive feedback particularly
in connection with succeeding at work.

The data from workshops complemented the survedings. A few novel ideas were
developed in the workshops to support the feedlsatikire. However, both the work-
shop and the survey findings highlight the neetbofs and training for feedback giv-
ing. In the future, supervisors hoped that they thredlk employees would receive train-
ing on emotion and interaction skills.

In conclusion, it is important to recognise theeef§ of positive feedback. A supervi-
sor's role is to create the opportunities and raainstructures for positive feedback
culture. Creating a feedback culture requireshfrideas, active approach to its devel-
opment and evaluation of the feedback culture.

Key words: supervisory work, feedback, feedbackutal
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1 JOHDANTO

Esimiehet ovat keskeisessd asemassa arjessa tzpatduoimen ja keskustelevan
palautekulttuurin luomisessa sek&a uusien palautsggomenetelmien kehittamisessa
tyoyhteisossa. Palautteen merkitys tyotyytyvaisggte  ymmarretaan

palautekirjallisuuden valossa, mutta palautteemramten arjen keskella tyoyhteisossa
on haaste. Palautteen merkitys tyotyytyvaisyydein tarvostuksen ja oman tyon
kehittamisen nékdkulmasta kaipaa syventdmistd jaememdn huomiota.

Tybhyvinvointia ja kehityskeskusteluihin liittyvagpalautteen antoa on tutkittu
aikaisemmin. Opinnaytetyon avulla halutaan lisdy&an ja kannustavan palautteen

merkityksen ymmartamista osana tydyhteison arkea.

Palautteen tulisi olla arkipaivaista ja toisen atawaa kohtaamista. Palautekulttuurin
tulisi olla normaali tyobhon liittyva prosessi, jokanahdollistaa avoimessa
vuorovaikutuksessa asioiden arvioimisen ja pohdinn&iinteana tydtapana
tyoyhteistssa. Erilaisten palautekaytantdjen jaretemien kayttaminen tydyhteisossa
hyvin toimiakseen edellyttaa tietoisuuden siit# st on tietoisesti perusteltu tyovaline,
joka on yhteydessad asetettuihin arvoihin ja tagiin. Arvioiva ja avoin
keskustelukulttuuri on kiinted osa luontevaa tagasnia ja ajatella. Palautteen
antaminen ei ole irrallinen menetelmda, vaan tulidhda jatkuvasti kaytdéssa olevana
tyokaluna. Johdolla katsotaan olevan suuri merkitgs/ojen ja tavoitteiden
ankkuroimisessa palautemenetelmien kaytt6on. (R2066, 140-141.)

Tyoterveyslaitos nostaa hyvinvoivan henkilston kitgivaksi tekijaksi, kun puhutaan
tyokykyisista tyontekijoista. Tyokykyisista tyonigksta puhuttaessa Tyoterveyslaitos
mainitsee siihen vaikuttavaksi tekijaksi tyon inkésitteen. Se tarkoittaa myonteista
asennoitumista tydhon niin tunne- kuin motivaasoti. Tyon imua edistavia asioita
ovat muun muassa tyotehtaviin liittyva palkitsevyakehittavyys, tydnjarjestamiseen
liittyvat tyoroolien ja tavoitteiden selkeys, tydgison vuorovaikutukseen liittyvat
esimiehen tuki, oikeudenmukaisuus, arkinen huomsawus, palaute ja arvostus seka
organisaatioon liittyvat asenteet, kaytannot japtikan ilmapiiri. (Tyoterveyslaitos
2017.)
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Aikaisempien tutkimusten valossa kay ilmi, ettégodieen antamista ja siihen kuuluvia
elementtejd on tarkasteltu paljon eri nakokulmigarlinin (2008) mukaan tarvitaan

lisdéa tutkittua tietoa palautevuorovaikutuksestisaksi johtopaatoksista kay ilmi, etta
jatkossa tulisi kehittdd uusia ja hyodyllisia j&tgmia kannustavan ja kehittavan
palautteen antamiselle spontaaneissa tilanteiglsgs Huovinen (2015) mainitsee, etta
palautekulttuuriin on kiinnitetty lian vah&n huaota, ja siten palautteen antamista ja
sen palautevuorovaikutusta tulisi tutkia lisda. e (2011) mukaan tyostd saatu
palaute on suoraan verrannollinen tydhyvinvointisen kannustavuuden ja

voimaannuttamiseen liittyvien tekijoiden vuoksi.v@gen (2008) mukaan huomiota
saivat valillinen ja valiton palaute. Tiimiltd tasimieheltd saatu valiton palaute koettiin
merkityksellisena ja todettiin olevan yhteydessihgywinvointiin.

Koska palautteeseen liittyvat ennakkokasityksetga antamiseen vaikuttavat haasteet
puhututtavat usein, aihe on aina ajankohtainennadstaa erityisesti myods johtajuuden
nakokulmasta. Millaista palautetta annetaan, aan&ta palautetta tarpeeksi ja
millaisissa tilanteissa palautetta annetaan? Reakut antamisen tulisi olla osa
tyoyhteison kulttuuria, silla se vaikuttaa muun sagmoman tyon arvostamiseen, tydssa
jaksamiseen, kehittymiseen ja paineiden sietamisEsmmiehen tehtdva on huolehtia
sellaisesta ilmapiirista tyoyhteisossa, ettd pédaut antaminen on arjessa mahdollista.
Toivon opinndytetydn tuovan esiin ymmarrysta katengm palautteen merkityksestéa
tyoyhteisdssa ja siita, miten esimies voi omallaneskillaan tukea ja ohjata hyvéan

palautekulttuurin luomisen mahdollisuuksia.

Opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata palautteganaista johtajuuden tyovalineena
tyoyhteistsséa seka kehittda palautekulttuuria mabta uusia konkreettisia menetelmia
palautteen antamiselle. Opinnéytetyon tavoitteenaligdta ymmarrysta palautteen
merkityksestd johtajuuden ja henkiloston nakokubmaskehittdd konkreettisia
tydmenetelmia ja kehittdd tyoyhteison palautekuliu siten, ettd se tukee

tyohyvinvointia.



2 OPINNAYTETYON TARKOITUS, TUTKIMUSKYSYMYKSET JA
TAVOITE

Opinnaytetyoni tarkoituksena on kuvata palauttestiaraisen kokemuksia johtajuuden
tyovélineena tydyhteisbssa. Opinnaytetyd pyrkii &ilemaan ja ymmartdmaan
palautteen antamisen ja saamisen kokemuksia niimiesgtyon kuin henkildston
nakokulmasta. Sen tarkoituksena on selvittaa, il menetelmilla palautteen

antaminen arjessa olisi helpompaa ja tulisi osgksihteison arkea.

Kysymykset tutkimukselle ovat:

1. Millaisena esimiehet ja henkiloéstd kokevat palautiglqurin tydyhteiséssaén
talla hetkella?

2. Millaiseksi he haluaisivat tydyhteison palautekulttia kehittaa?
Opinnaytetyon tavoitteena on kehittda konkreettigianenetelmia siten, etta se kehittaa

tyOyhteison palautekulttuuria seké lisata ymmaérysilautteen tarkeydesta johtajuuden

ja henkilostoén nakdokulmasta.



3 VARHAISKASVATUS TOIMINTAYMPARISTONA

3.1 Kohdeorganisaation valinta

Opinnaytetyton kohdeorganisaatioksi valittiin kulinan varhaiskasvatusorganisaatio.
Tama opinnaytety0 tehtiin yhteistyossa Ylojarvenupgangin varhaiskasvatuksen
kanssa. Varhaiskasvatusta jarjestetdan Ylojarvemupwagilla paivakotihoitona,
perhepaivahoitona ja avoimena varhaiskasvatusttamén sekd maksuttomana

esiopetuksena paivakodeissa. Paivakoteja Yloj&nezllyhteensa 25.

Tyokokemus varhaiskasvatuksessa tuo varmuuderitaviksta kohteesta, ilmidista ja
sen toimijoista. Varhaiskasvatusyhteisoksi ei walit omaa
varhaiskasvatusorganisaatiota. Tama mahdollistadndatizsimman puolueettoman

tutkimuksen ilman ennakkoka&sityksia.

Opinnaytetydon aihe nousee vahvasti lastentarhatappet tyonkuvasta seka
henkilokohtaisesta innostuksesta kannustavan pedautyllapitamiseksi tydyhteisdssa.
Varhaiskasvatuksessa lasten kasvatusty6 on hektngtéttuvia tilanteita on paljon ja
tyokavereiden tuki ja kannustus ovat merkittavkijéea tyossa jaksamisen seka hyvan
ilmapiirin kehittymisen kannalta. Aihe on laheinetyds lasten kanssa tydskentelyssa.
Entistda enemman kiinnitetddn huomiota hyvan ja tpasen kannustamisen kautta
tukemaan lapsia heiddn kasvussaan ja kehityksess@sei my0s aikuisten
ammatillisuuden kehittymista? Palautteen antamorehaasteellista ja vaatii totuttelua

ja selkeitd menetelmid, joilla voidaan tukea pakulttuurin kehittymista.

3.2 Johtajuus varhaiskasvatuksessa

Varhaiskasvatuksessa johtajuus tarkoittaa uuddimtustiedon ja arkisten kaytantojen
yhteen sovittamista. Sen kehittymishaasteet notisar@aiskasvatuksen sisallollisista
muutoshaasteista ja uusien toimintamallien kehiggsta seuraten uudistuvia
varhaiskasvatussuunnitelmia ja ajantasaisen lasagosten maarittdmia periaatteita.
Johtamiskaytantojen tulee muokkautua niiden mukgdnjala 2016, 280.) Hujalan

(2016, 280) mukaan varhaiskasvatuksen johtajuutiekastellaan perustehtavan
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teoreettisuuden ymmartamisen kautta. Tavoitteeittsu ja johtamiseen liitettya

ajattelutapaa lahestytdan teoreettisesti kasvajasmaation perustehtavan kautta.
Haasteena varhaiskasvatuksen johtajuudessa vdlaaghdeisen vision luominen seka
perustehtavien selkiyttaminen siten, etta henliloghdessa johtajan kanssa voivat
rakentaa ja kehittdd johtajuuden rakenteita. Té&wkeena on tukea organisaation
strategista ajattelua kohti visiota. Johtajuus ga &ehittdminen sitoutuvat kiinte&sti
perustehtavaan. (Hujala 2016, 290-291.)

Parhaimmillaan varhaiskasvatuksen johtamistyd® neki yhteisty6td ja vastuuta
henkiloston ja johtajan valilla yhteisten paaméaarsaavuttamiseksi. Harrisin (2009)
mukaan voidaan puhua jaetusta johtajuudesta, kevakasorganisaatiossa rakenteet ja
toimintamallit ovat yhteisollisesti rakennettuja jausi tieto tuotetaan osallisuuden
kautta. (Hujala 2016, 294.) Kun kaikilla organisaatjasenilla on yhteinen kasitys ja
ymmarrys varhaiskasvatuksen perustehtavasta, vasfakeminen ja yhteisollinen
osallisuus yhteisen vision toteutumiseen mahdallistJaetun johtajuuden kokemus
sekd sitoutuneisuus lisdantyvat, kun organisaatiofhteiset ja oman
varhaiskasvatusyksikon tavoitteet ja tehtdva kaoetghteiseksi asiaksi. Yhteisen
perustehtdvan ymmartdminen ja yhteinen vastuu olsnmgsa varhaiskasvatuksen
laadun tuottamista. (Hujala 2016, 294.)

Paivakodin johtajan tydnkuva on hyvin moninainenivdian (1999; 2002) mukaan
johtajuutta paivakodissa voidaan maaritella ja né@ paivittaisjohtamisen,

pedagogisen johtamisen, palvelujohtamisen ja hatyn kautta. Hdnen mukaansa
johtajuus muodostuu sisdisestéa ja ulkoisesta johtlgsta. Kirsi Karila (2001)

maarittelee pdaivakodin johtajuuden kasvatuksen,tuiggen ja hoidon johtamisen,
tyborganisaation johtamisen, osaamisen johtamisgrglvelujohtamisen seka
varhaiskasvatuksen asiantuntijuuden mukaan. (H@f2l®, 298.)

Paivakodin johtajat toimivat esimiehend hyvin mahaisten paivakotien
toimintaymparistoissa. Tyo6tehtaviin kuuluu eri kakten ja rakenteiltaan hyvin
erilaisten varhaiskasvatusyksikdiden johtamineniviRdisjohtamisen sisaltoon ja
organisointiin vaikuttavia tekijoitd ovat muun msashenkiléston tehtavarakenne ja
kelpoisuusehtojen tayttyminen. MyoOs lakisdateiseinkilokunnan ja lapsimaaran

seuraamiset vaikuttavat paivittaiseen tyon orgamiso. Paivakodin johtajilla voi olla
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esimerkiksi perhepaivahoidon, kerhotoiminnan taimaa ja iltapaivatoiminnan

jarjestamista. Yleisesti paivakodin johtaja voi te@a henkilostd johtamisen ohella
myO0s muun muassa ruokahuollon, kiinteistd-, pesuja- siivouspalveluiden

jarjestamisesta. Joissakin tapauksissa paivakodimtajp ei vastaa paivakodin
johtamisesta ainoastaan hallinnollisesti, vaan iidiaman liséksi myo6s lapsiryhmassa
yhtend kasvatushenkilokunnan jasenend. Lastentgpb#ajaliton tekemassa
kyselytutkimuksessa 2003 Kkartoitettin  muun muasgsiivakodin johtajan

johtajuusijarjestelyita ja tyon sisaltéd. Tutkimuksewukaan paivakodin johtajista yli
puolet vastanneista olivat sitd mielta, etta targ@na tehtavina koetaan hoidon,
kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuuksien johtamideim neljasosa vastanneista piti
tarkeimpané tehtavana tyoorganisaation johtam{Btaivakodin johtaja on monitaituri
2004, 4-6.)

Paivakotien johtajien tydnkuva tutkimuksen mukaan hgvin kirjava. He toimivat
jatkuvasti muuttuvissa toimintaymparistdissd. Tyd@nda ja vastuun nakokulmasta
hallittava tehtdvakenttd on laaja. Haasteena onmezkiksi toimintakentan
laajentumisessa, uudistuksissa ja muutoksissa usesurssien lisdamistarve ja
tarvittavien resurssien riittdmattomyys. (Paivakogbhtaja on monitaituri 2004, 13—
14)) Henkiléston vaihtuvuus ja tyoympéariston jatkov muutoksen alla
tyoskenteleminen on kuluttavaa. Erilaiset paivabpidnuodot ja moniammatillisten
tyoyhteisbjen johtaminen, vaativat ajantasaiserdotie yllapitamista seka selkeita

perustehtavarakenteita. (Karila 2004, 17.)

Seuraavassa taulukossa (taulukko 1) esitelladnék@in johtajan ydinosaamisen
alueet Lastentarhanopettajaliiton julkaisun 2004 kaam. (Paivakodin johtaja on
monitaituri 2004, 23.)

TAULUKKO 1. Paivakodin johtajan ydinosaamisen aluéastentarhanopettajaliiton
julkaisun 2004 mukaan.
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Perusosaaminen

1. Varhaiskasvatuksen eettis-filosofinen perusta
TyOyhteison yhteisen arvopohjan ja toimintaperedén
selkiyttaminen

Tietoisuus omista arvoista ja paamaarista

Tietoisuus omasta lapsi- ja kasvatusnakemyksek#a se
maailmankuvasta

Kyky argumentoida tyohon liittyvat ratkaisut

2. Tiedon struktuuri

Kasvatusorganisaation johtamista koskevan tiedtimtza
Kuntaorganisaatiota koskevan tiedon hallinta

Lapsen kasvua, kehittymisté ja oppimista koskeiedon hallinta
Lapsiperheita ja ympardivaa yhteiskuntaa koskeiatoh hallinta
Kyky seurata pdaivakodin johtamiseen liittyvien ¢iebalojen kehitystd ja osallistua
siihen

3. Tydmenetelmat

Paivakotityon organisointi (tydnjako, vastuualueesurssien hallinta)
Sisainen ja ulkoinen tiedottaminen

Paivakotityon kehittamiseen liittyva osaaminen

Tyon tuloksellisuuden ja laadun arvioinnin menetgairittyva
osaaminen

4. Sosiaalinen osaaminen

Kyky luoda positiivinen suhde eri toimijatahoihiagset, vanhemmat,
tydyhteisd, muut ammattilaiset, kuntaorganisagi#g@ttajat)
Kommunikaatiotaidot

Paattksentekotaidot

Konfliktinratkaisutaidot

Vaikuttaminen

Tilanneosaaminen

Osaamisen "nékyva osuus”
Kyky soveltaa perusosaamista tilanteen edellyttEmavalla
Tilannesidonnaiset osaamisen alueet

Ammatillinen uusiutuminen

Henkildstén ammatillisen kehittymisen tukeminen
Tyoyhteison kehittdminen
Oman perusosaamisen kehittdminen

Kuten edellisessé taulukossa 1 voidaan n&hda, kmdué johtajan tehtaviin kuuluvat
vahvasti sosiaalinen osaaminen seka tydyhteisotdtded tydote. Tama opinnaytetyo

tukee osaltaan yhta vuorovaikutuksen ja kehittymssa-aluetta, palautekulttuuria.
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4 PALAUTEKULTTUURI ESIMIESTYOSSA

4.1 Esimies tydyhteison ihmisten johtajana

Tassd opinnaytetyossa esimiestyflla tarkoitetaamigsen tyonkuvaan sisaltyvia
erilaisia johtamisen elementteja. Esimiehen tyd swka asioiden etta ihmisten
johtamista. Ajatuksena on, ettd esimies toimii ‘wwaikutuksessa johtamansa
tyoyhteisbn kanssa. Kuten Tydsopimuslaissa 21.1/%80 luvussa kaksi sanotaan

tyGnantajan yleisissa velvoitteissa:

18 "Tybnantajan on kaikin puolin edistettdva suhteitatytntekijoihin
samoin kuin tyontekijoiden keskindisida suhteitaTydsopimuslaki
26.1.2001/55.

Hyvan esimiehen maaritelma on vaikea. Esimiehemaisuiudet maarittyvat kunkin
aikakauden nakemysten ja kokemusten mukaan. Keé&keislaisille maaritelmille
kuitenkin on, etta esimies on paamaaratietoingayykii johtamaan henkilostodan kohti
organisaation yhteisia tavoitteita erilaisten teitasuunnitelmien mukaisesti. Esimies
pyrkii tuloksiin ihmisten avulla koordinoiden tydmgnien toimintaa. (Ruohotie &
Honka 1999, 184-186.) Yleisesti johtaminen on aiémjaettu kahteen johtajuuden
osa-alueeseen, ihmisten johtamiseen (leadership) asioiden johtamiseen
(management). On kuitenkin todettu, ettda nama kké#sitysta tukevat toisiaan, eivat
sulje toisiaan pois. Esimiestyon arvo ja merkitggdstuvat erityisesti tAméan paivan
oppimis- ja muutospaineissa. (Strommer 1999, 69—@&%simiestydssa on hyva
hyodyntaa erilaisia johtamiskaytantoja. Johtamigiapei ole vain yhta ja oikeaa.
Esimiehen monipuolisuus ja taito hyddyntaa eritatsiitoja auttaa saavuttamaan hyvat
johtamisvalmiudet. (Lonngvist 2007, 13.) Tassa bpaytetydossa esimiehen rooli
nahdaan erityisesti ihmisten johtajana. Esimiegoeisaada yksin muutoksia aikaan tai
kehittdd tyoyhteisbnsa kulttuuria. Han tarvitseekiléstonsa tukea ja yhteistyota

tydyhteison hyvan palautekulttuurin luomiseen.

Kotter (1982) on maaritellyt ihmisten johtamista jehtajuutta siten, ettd esimiehen
toiminta on pidemmalle tulevaisuuteen tahtdavaaidten sitouttamista. Esimies

viestittdd suuntaa toteutuksessa mukana olevilgowi ja strategia mukaisesti ja
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varmistaa, ettd mukana olijat ymmartavat ja hyvélisye. Tyohon liittyviin tarpeisiin
vastaaminen, motivointi ja innostaminen ovat onstamihmisten johtajalle. Tuloksena
voi syntya muutoksia, jotka luovat mahdollisuudeatkyivalle oppimiselle. Nanus
(1989) puolestaan korostaa maéarittelyssdaan ihnksksmmpaa ja tarkoitusta etsivaa
johtajuutta. Hanen mukaansa johtajuus suuntautdndi kolevaisuutta, joustavuutta ja
muutosta. (Strommer 1999, 69-70.) Esimies tukéatéekijoiden oppimista taitojen
monipuolisella huomioimisella ja johtaa ihmisia l&sin tiedon kasittelytavoin
(Surakka & Laine 2011, 42—-43).

Paivittdisen toiminnan ohjaaminen on yksi keskgisissimiestyon tehtavista. Arjen
sujuvuuden takaaminen ja toiminnan ohjaus on gaigjbhtamista. Ajantasainen tieto
palkitsemisen nakokulmasta keskeisia tekijoita. nigkijoiden ohjaaminen, tukeminen
ja motivointi ovat paivittaisjohtamista. Se on mypalautteen antamista ja yhteisen
arjen kokemista. Arjessa mukana elaminen ja ihmigteunteleminen, kysyminen ja

havainnointi ovat osa esimiehen tarkeaa tyota. &amdpuhua tydyhteison ja esimiehen
valisesta jatkuvasta vuorovaikutusprosessista, jokae tyontekijoiden hyvinvointia

tydssaan. Tyobn palkitsevuudelle perustan luo tydjiielen ymmarrys omasta

perustehtavastaan. (Liinalaakso & Tenhidla 2015,)20

Johtajalta edellytetddn monenlaisia piirteita esstyiossaan. Hanen tulee olla muun
muassa halukas vaikuttamaan asioihin, paattavalnetiaa itseensa, ottaa vastuuta ja
toimia johdonmukaisesti sekd oikeudenmukaisesta@ssen ja muutoksen johtaminen
ovat nousseet esimiestydssa merkittaviksi vimesina Jatkuvat muutokset ja paineet
asettavat entistd enemman esimiehen kyvyt koetekddluutoksessa on usein kyse
useasta saman aikaisesta muutoksen tasosta. Ernisgnén&katsotaan olevan tiedon
muutos. Uuden tiedon kasitteleminen ja hyvaksymimaatii selkedd ja perusteltua
kasittelyd sek& uuden asian toistamista. Asenneyawsguraa uuden tiedon kasittelya.
Jos késitelty uusi tieto on hyvéaksytty ja koetaarkitykselliseksi, asenteen tiedollinen
muutos on mahdollista. Kolmantena tasona nahdaanogkkayttaytyminen. Koska
ihmiset toimivat ja kasittelevat asioita eri tagalmuutosvalmius on erilaista. Toiset
etsivét jatkuvasti uusia toimintamalleja, jotka ketvat toimintaa. Toiset voivat kokea
epavarmuutta kohdatessaan uusia toimintamallejppytuessaan luopumaan tutuista
tavoista. Uusien toimintatapojen muotoutuessa \andadistdd ryhman kayttaytymista.
(Strommer 1999, 89-90.)
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Muutoksen johtaminen vaatii esimieheltd asiakoksunalksien hahmottamista, taitoa
inspiroida tyOyhteis6dan ja mahdollistaa aloitiealls uusien toimintatapojen

muuttamisessa. Esimiehen tulee olla itse motivoitupa sitoutunut muutoksen

eteenpdin viejana, jotta han voi toimia hyvassaighfossa tydyhteison kanssa ja saa
my0Os heidat innostumaan tulevasta muutoksesta. Hk#ul2010, 154.) Muutosta

johtaessa esimieheltd voidaan edellyttaa sita, e#ia kohtelee tydntekijoitdan

oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. Ihmissuhdetaiovat yksi tarked edellytys

johtajuuden taidoista, joilla hyva esimies vaikattyontekijoidensa kunnioittavaan

suhtautumiseen. Kommunikointi ja ihmisten kohtaaninovat tie muutoksen

johtamiseen. Omalla esimerkillaan esimies viestitigyhteisolle arvostavaa ja toista
kunnioittavaa suhtautumista. (Huuhka 2010, 1839184.

Pirisen (2014, 75-76) mukaan muutoksen johtamireatiivesimiehelta perusasioiden
johtamista. Hanen mukaansa esimiehen tulee hualeghtiun muassa viestinnasta,
pelisdannoistdq, onnistumisien huomioimisesta, westtu ja sen jakamisesta,
motivaatiosta, riittévista resursseja, tahdostaimija kehittédd, selkeista tavoitteista
uskosta tulokseen seka yhteistydstd. Muutoksen isaanvoi olla haastavaa ja vaatii
ratkaisukeskeistd ajattelua johtamistilanteissa. htdikohtana on huomioida
mahdollisuuksien kautta tavoitteet ja ratkaisutiniss toimii muutoksen alkuun
saattajana ja asiantuntijana, mutta esimerkillaén dma-aloitteisuutta tyoyhteisoon.
Esimies toimii siis sekd toimeenpanijana, valmemaj asiantuntijana etta
innovaattorina. (Pirinen 2014, 78-79.)

Jotta voidaan johtaa muutosta, tulee esimiehen lidanmyos oikeanlaista osaamista.
Muutos vaatii myos osaamisen johtamista. Tyontékgd vahvuuksien ja olemassa
olevan osaamisen hyodyntaminen muutoksessa luo stygk@dmpaad kehittymista
haluttuun tavoitteeseen paasemisessa. Muutos tapabtpommin, kun tydyhteiso voi
hyodyntad vahvuuksiaan uuden oppimisessa ja uusignintamallien kaytantoon
viemisessd. Muutos tuo mukanaan myo6s paineita.ttgékseen ja oppiakseen uuden
kulttuurin tydyhteiso tarvitsee aikaa ja halun @pbois vanhasta. (Pirinen 2014, 113—
115.)

Opinnaytetyon tarkoituksena on kuvailla palautdkultia esimiesten ja tydyhteison
kokemusten kautta ja kehittdd kullekin tyoyksikoll@arhaiten palvelevia

palautekulttuuria tukevia menetelmia. Palautekutitu rakentaminen on esimiehen ja
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tyoyhteison jasenten valista vuorovaikutusta. Esiman tehtéavan on johtaa tyoyhteison
toimintaa ja sen kehittymistd. Muutos ja kehittysmnvaativat esimieheltéd avointa,
systemaattista ja johdonmukaista johtajuutta kataems ja innostaen tydyhteisonsa
jasenia kokeilemaan uusia menetelmia ja sitoutumghteisen paamaaran ja
tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtajuus voi olladamnu kaikkia motivoivan tavan

l6ytamista yhdessa tydyhteison jasenten kanssa.

4.2 Palaute esimiestytn tukena

Hyvien tydsuoritusten huomioiminen on merkittav&gskeinen tehtava esimiestyossa.
Se on osa paivittisjohtamista, joka ohjaa tyOwdtei toimintaa kohti sovittuja
tavoitteita. Palkitseminen on tiiviissd yhteydessimiestyon arjen toteutuksessa ja
maarittaa siten myos sen, miten palkitsevana jobsakoetaan. Onnistunut esimiesty®
on itsessaan palkitsevaa. Esimiehen tehtava ost@&in enemman mahdollistaa ja
varmistaa erilaisten toimintamallien sujuvuus. Bedellytysten luominen tydssa
onnistumiselle on esimiehen tarkein tehtava. Raig#ssa johtamisessa esimiehen
tehtava on luoda hyvéat edellytykset siihen muun ssa&kannustamalla, ohjaamalla ja
motivoimalla tydyhteison jasenid hyviin tydsuorisiik. (Liinalaakso & Tenhialda 2015,
199-200.)

Palautteen antaminen on yksi tarked johtamisen atyie. Palkitseminen ei ole
ainoastaan aineellista ja materiaa, vaan vahvispalaute suullisesti tyosta ja siina
onnistumisesta tukee tyontekijoiden hyvinvointigdtyytyvaisyyttd, kehittymista ja
hyvien tulosten aikaan saamista. Palautteen anemén kiireisessa arjessa ole aina
helppoa, mutta uusien jarjestelmien kehittaminemiesten tyon tukemiseksi voi auttaa
sujuvan palautteen antamista. Palautteen antankneluu esimiehen ty6hon, mutta
my0s palautteen antaminen tydntekijoilta esimiehett merkittava keino kehittaa tyota
ja tyotyytyvaisyyttd tyopaikoilla. Hyva tuntuma tyliteison arkeen, alaisten
tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu, alaisteielipiteiden huomioiminen
paatoksenteossa, kiinnostus henkiloston osaamisdmntt&miseen seka innostava,
kannustava ja motivoiva johtaminen ovat merkittgakitajuuden osa-alueita (Eronen
2011, 183-185).
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Saanndllinen johtamisesta saatu palaute auttaa iedsém kehittdmaadn omaa
toimintaansa. Palautteen saaminen auttaa kehittyegitniehena ja siten myds alaisten
tarpeisiin vastaaminen helpottuu. (Ahonen & Loh#&fmnen 2014, 25.) Tyontekijan
kokemus paéivittaisestd arjesta tyOpaikalla on nte&nk#id tieto arjen sujuvuudesta
esimiehelle. Esimies saa henkilostoltaan tarkedtddisiitd, miten h&n on onnistunut
tyossééan ja mitd tulee kehittad. Palautteen anemamittaa organisaation tavoitteiden
toteutumisessa ja yhteisten pelisaantdjen mukaamnsessa. Palautekeskusteluita ei
tulisi jattdd ainoastaan kehityskeskusteluihin. #&#ypalautekulttuuri tarjoaa tiedon
onnistumisista jatkuvan palautteen avulla paivittaviikoittain ja kuukausittain.
(Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 32-33.)

Fransson, Selgren, Ekvall ja Tomson (2008, 58®&irtuiksen tavoitteena oli tarkastella
johtajien kayttaytymista suhteessa tyotyytyvaisgmtéa tyoilmapiiriin. Tutkimus antoi
nayttoa siita, etta johdon kayttaytyminen ja tyd@jmri vaikuttavat tyotyytyvaisyyteen
hoitoty6ssa (Fransson ym. 2008, 585). Myds Skakdwielsenin, Borgin ja Guzmanin
(2010, 131) mukaan johtajan positiivinen kayttayityem; tuki, palaute, luottamus ja
rehellisyys tukevat hyvin tunteisiin vaikuttavaavimyvointia seka aiheuttaa vdhemman
stressia. Esimiehen toimiminen innostavana roolimal auttaa yll&pitamaan
motivaatiota, ja siten esimies antaa my0s merkidykgontekijoidensa tyohon. Han
kannustaa tyontekijoitaan luoviin ratkaisuihin ja@nkittda huomiota tyontekijoiden
tarpeisiin kouluttautua. Tarvittaessa esimies tajoalmennusta. (Skakon ym. 2010,
109.)

Berlin (2008) tutki alaisten kokemuksia ja ndkemékesimiehen ja alaisen valisessa
palautevuorovaikutuksessa. Hanen mukaansa posidivipalautetta saaneiden
palautekokemuksen kokeneet haastateltavat koksiaieheltaéan saamansa myodnteisen
palautteen vaikuttavan kasityksiin, jotka olivatspiovisia tyosuorituksia kohtaan.

Palaute koettiin esimiehen tyytyvaisyytena alaistaayodsuoritusta kohtaan. Palautteen

saaminen perustellusti ja aidosti oli helposti hpydtavaa. (Berlin 2008, 77—-78.)

Tybstd saatu arvostus ja palkitsevuuden kokemus ittyedit paivittaisissa

kohtaamisissa. Esimiehen rooli ja esimerkki ovetd#a peruselementteja tydyhteison
sitoutuneisuuden ja tyytyvaisyyden mahdollistajdesimies kantaa vastuun siita, miten
tydyhteis6 onnistuu ja millainen ilmapiiri yhteisgasvallitsee. Oman toimintansa kautta

esimies vaikuttaa tietoisesti tai tahtomattaan tyégon kokemuksiin. Kun yhteiset
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toimintatavat ja arvot ovat selkeitd, voi tydyht@isidentiteetti vahvistua. Esimiehen
tehtavana on luoda mahdollisuus tyoyhteison luattesalle ja avoimuudelle. limapiirin

tulisi olla sellainen, ettd se kannustaa uusierid ja toimintamallien luomisen

esimiehen johdolla. (Liinalaakso & Tenhidla 201612203).

Jatkuvan palautteen yllapitaminen on johtamiservigstinnan tyovaline, joka lisda
laatua ja hyotya organisaatiolle ja sen tyontekgodiEnnakkoluulojen ja pelkojen
vahenemista palautetta kohtaan voidaan ehkaistapélaute otetaan osaksi viestintaa
ja suunniteltua johtamista. (Ahonen & Lohtaja-Ahor014, 82.) Selkeys, mita tyolta
odotetaan ja odotusten tayttaminen seka siitd g@dawte, auttavat valittdmaan tiedon
onnistumisesta (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman &adfkala 2014, 251).

4.3 Palaute palkitsee tyoyhteisosséa

Palkitseminen voidaan jakaa kahteen osaan, aimegdio ja taloudelliseen

palkitsemiseen. Aineeton palkitseminen jakautuu lleele kahteen osaan,

urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. Sosisat palkkiot katsotaan olevan

motivoivimmat tavat kannustaa tyontekij6itd. Nanainot ovat statussymbolit, palaute,
tyoyhteisbn edustaminen ja julkinen tunnustus. Kogiminen on sosiaalinen, kaipaa
han yhteenkuuluvuutta muiden tyoyhteison jasentans&a sosiaalisten tarpeidensa
tyydyttamiseksi. Tarpeiden tyydyttaminen tyoyhtes® tarkoittaa palautteen ja
arvostuksen saamista muilta tyOyhteison jaseniftaegimiehilta seka asiakkailta.

(Kauhanen 2015, 119, 123.)

Palkitsemisen kokonaisuudessa voidaan puhua mydselbsista ja aineettomista
palkitsemistavoista. Aineettomat palkitsemistavativat usein jaddda tyoyhteistssa
huomioimatta, silla rahalliset palkkiot ovat nakgydia palkkiomuotoja. Aineeton

palkitseminen on kuitenkin merkittava osa tyossltymista ja hyvin kustannustehokas
tapa palkita tyoyhteisb6a. Esimiestytssa aineettompalikkion huomioiminen vaatii

niiden merkitysten nostamista esiin ja hyddyn daaista. Aineeton palkitseminen
koostuu tyoympariston fyysisistd olosuhteista, tygisallostd ja mahdollisuuksista
kehittyd, osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuisks sek& arvostuksesta ja
palautteesta. (Ylikorkala & Sweins 2015, 35-36.)
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Yksi merkittavista palkitsemistavoista tydelaméassé palaute. Saatu palaute auttaa
parhaimmillaan tyontekijaa ndkemaan, miten tydossé@mistuttu ja miten sitd voidaan

kehittdd. Myonteisen palautteen saaminen ohjaa nmgté siita, mikd tydssad on

tavoittelemisen arvoista. Palaute auttaa oppimam@asta tyosta ja sen sisallosta.
Palaute tuo myos tietoa tyon kehittamistarpeistaneitu myonteinen palaute tuo
tyoyhteisolle itseluottamusta. (Hakonen ym. 20181-253.) Palautteen antaminen
tukee ammatillista kasvua ja antaa tyontekijallatuksen tunteen. Tyon arvostusta ei
vahennad rakentavan palautteen antaminen. Postivisa kannustavan palautteen
antaminen on rakentavaa palautetta tarkedmpaa jkitpksellisempééd. Rakentavaa
palautetta antaessaan esimiehen tulee osoittaahdtiton aidosti sitoutunut ja halukas
auttamaan seka palautteelle on konkreettinen parasg¢hdotus. (Liinalaakso &

Tenhiala 2015, 206.)

Palaute on havainto. Se perustuu tosiasioihin jgksmkertaisen suora, oikea-aikainen
ja rakentava. Palaute on vastaanottajaa kunnieittfey parhaimmillaan tuottaa
henkilokohtaista tyydytysta. (Jalava & Uhinki 200Q3; Kansanen 2004, 119-120.)
Onnistumisen tunne ja tyon merkityksen vahvistamirarvitsevat positiivisen ja
kannustavan palautteen kokemuksia. Tuloksia symigypommin, kuin kiinnitetaan
huomiota hyvén ja kannustavan palautteen antamiseegatiivisen sijaan. Myonteinen
palaute kannustaa ja luo innostusta tyon tekemise@m itselle kuin muille.
Mydnteisten tekojen ja onnistumisten huomioimingiyhteiséssa vahvistaa kulttuuria,
jossa tyontekija voi kokea onnistumisia ja siten ds1yvahvistaa onnistumisista
oppimista. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 18-19.)

Syvasen (2008, 49) johtopaatoksissa kay ilmi, regénteisella valittomalla palautteella
ja palkitsemisella organisaatioin taholta on mekkit tyytyvdisempddn ja
positivisempaan nakemykseen johtamisesta, tyogbitei vuorovaikutuksesta ja
organisaatiokulttuurista. Oikeudenmukainen ja taslpen palkitseminen tukee
tydmotivaatiota ja vahvistaa tyontekijan sisaistikpsevuutta. Kannustamista tulisi
tapahtua ja tyoyhteison tulisi maarittaa sille p@hinnot. (Syvanen, Tikkaméki, Loppela,
Tappura, Kasvio & Toikko 2015, 128.) Sparrin ja Bentagin (2008) tutkimuksen

mukaan oikeudenmukainen palaute edesauttaa laaaiukiean tyotyytyvaisyyteen.

Eronen (2011) tutki poliisipaallikdiden ja esimist voimaannuttavaa vaikutusta

suhteessa tyohyvinvointiin. Hanen tutkimuksensa amaunk johtamismallilla on suuri
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merkitys kokonaisuudessaan tyotyytyvaisyyteen. &ro@011, 166) tutkimustulosten
mukaan yli puolet poliisilaitoksista, joissa koetamlevan hyva tyohyvinvointi,
l&hiesimiesten arjen tuntemus koetaan erittain kgiva Lahiesimiesten hyva
arkituntemus auttaa kannustamaan ja tukemaan #ifint& oikealla tavalla (Eronen
2011, 166). Keskeista tuloksissa oli muun muassaiesen rooli avoimen, aidon
lasnaolon,  kannustamisen ja  kuuntelemisen  yllapgéssad  tydyhteison

voimaannuttamisessa.

Onnistumisista innostuminen palkitsee ja mahdallistuuden oppimisen. Tyon
laadukkuus ja hyodyllisyys voi kehittya sellaisesseapiirissd, yhdessa muiden kanssa,
jossa voidaan kokea ylpeyden tunnetta omasta dtsesia muista ja saadaan palautetta
hyvin tehdysta tyostd. Kannustusta kaivataan jamedivoi yritthmaan seuraavalla

kerralla viela enemman. (Tiiliala 2016, 114-115.)

4.4 Tyoyhteison palautekulttuurin rakentaminen

TyOyhteison kulttuurista voidaan puhua silloin, kea tukee ja ohjaa tydyhteisbn
yhteisia arvoja ja merkityksia. Yhteinen toimintao Ikulttuurin, jossa yhdistyvat muun
muassa paatoksenteko, muutoksen hallinta, nornyhfeison vuorovaikutuskulttuuri.
Organisaation toiminnan perusta on sosiaalisestgenanut tyokulttuuri. (Rauramo
2008, 150-151.) Sheinin (1987) mukaan organisadtiokirille voidaan esittaa
erilaisia merkityksid. Se rakentuu muun muassa, it yhteison kanssakaymisessa on
saannonmukainen tapa toimia, silla on kehittyvammija pelisaannot ovat yhteisesti
ymmarrettavissad. (Huuhka 2010, 104-105.) Tassandgtetydssa palautekulttuurilla
tarkoitetaan yhteisten ja yhdessa sovittujen pakdytantdjen luomista, muokkaamista
ja yllapitamista. Palautekulttuuri rakentuu esingieha tyontekijoiden yhdessa luomien

palautekulttuuria tukevien kaytantéjen kautta.

Organisaation ja hyvin toimivan tydyhteison siséllkee olla selkea ja yhdensuuntainen
nakemys tyon tavoitteista, tarkoituksesta ja pehtéivasta. Kun tydyhteisolla ei ole
selkeda kasitysta yhteisesta perustehtavasta, sendonovointisuutta. Tyodyhteison
hyvinvoinnin peruspilarit ovat tyontekoa tukeva amgsaatio, tyontekoa palveleva

johtaminen, selkeat toiden jarjestelyt, yhteisetispénnét, avoin vuorovaikutus ja
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toiminnan jatkuva arviointi. (Jarvinen 2008, 52,)86rganisaatio, jossa voidaan hyvin,

on tavoitteellinen ja selvilla tulevaisuutensa esda (Manka 2011, 79).

TyOyhteison tyotyytyvaisyyden ja tyOkulttuurin kadta on tarkeaa pitdd huolta
tyonkuvien selkeydesta ja ajantasaisuudesta peridskéjen ja sopimusten el
tydyhteison pelisaantdjen osalta. Kun peruselermentt kaikilla tydyhteison jasenilla
selvilla, on mahdollista kehittdd tyokulttuuria pmapiirida tyoyhteisén kannalta
turvalliseksi ja hyvaksyvaksi. Luottamus ja avoirmuwvat tydpaikan ilmapiirin
rakennuselementteja (Juuti & Vuorela 2006, 71). \Hsen (2015) tavoitteena oli avata
johtajan ja tyontekijan valista vuorovaikutusta kiotuksen avulla. Johtajan ja
tyontekijn keskinainen luottamus, roolien selkgysavoimuus koetaan merkittaviksi
tekijoiksi.(Huovinen 2015, 59).

Kun tydyhteisbssd on ymmarretty palautekulttuuédrkeys ja tarpeellisuus, voidaan
puhua hyvan palautekulttuurin luomisesta. Palanttég/ttoén motivoidutaan ja siihen
halutaan panostaa. Yksittdiset tai irralliset pdéei eivat hyodyta tarpeeksi,
palautekaytantd on liitettava osaksi tyOprosesBlalautteen arvostus ja térkeyden
ymmartadminen auttaa palautekulttuurin rakentameegsssa tyoyhteisd on myos
halukas rakentamaan sellaista vuorovaikutus- jauitiiuria, joissa avoin keskustelu
on mahdollista. Avoimen ja jatkuvan arvioivan kestalun kulttuuri tukee hyvéan

palautekulttuurin  luomista. Palautekaytantd ei ogvassa palautekulttuurissa

poikkeustilanne, vaan sujuvaa ja arkipaivaistauafain vaihtoa. (Ranne 2014, 38.)

Hyvien palautekaytantbjen omaavissa yrityksisséytal auttaa onnistumaan kaikkia.
Palautteen antaminen on kustannustehokas ja tehokia@htamisen vahvistamiseksi.
Kun tydyhteisdn jasenet oppivat antamaan palauteigdleen ja johtajalleen ja johtaja
antaa palautetta tyotekijoilleen, voi tydyhteisaadtaa sellaisen palautekaytannon,
joka auttaa saavuttamaan tyolle asetetut tavoitjeettukee kaikkia jasenidén
onnistumisessa. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 27Zy6n mielekkyys ja
onnistumisen kokemukset rakentuvat ty6hyvinvoinnigalautteen antamisen kautta
(Rauramo 2008, 152). Palautteen antamisen myomtem@kutus hyvaksytdan
parhaiten, kun palaute on oikeudenmukainen ja aastéaja luottaa palautteen
antajaan. Hyva tyontekija-esimiessuhde rohkaise#tdmaan palautteen antamiseen ja
vastaanottamiseen ja sitda myoden oikeudenmukaisesttu palaute tukee myds
tyontekijoiden suorituskykya. (Sparr & Sonnentag020 198-199.) Palautteen
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antaminen osa vastuullisuutta. Tydyhteistssa jelaiyhteison jasenellda on vastuu ja
velvollisuus huolehtia, ettd yhdessa sovitut pélsit ja tavoitteet toteutuvat. Selkeat
tavoitteet ja vastuut selkeyttavat sita, mité tibésen lupa odottaa. (Ahonen & Lohtaja-
Ahonen 2014, 23.)

Syvanen (2008) kasittelee palautekaytantéja hyvimio tukena. Tutkimuksessa
kaytettiin erilaisia tydhyvinvointimittareita, jogh avulla saatiin tuloksia valillisesta ja
valittotmasta palautteesta, palautteen antamisesta ofjganisaation valittdmasta
palautteesta. Saaduilla palkkioilla koettiin olevaarkitysta positiiviseen kokemukseen
johtajuudesta, tyodyhteison vuorovaikutukseen sekéikuwusmahdollisuuksiin.
Valittoman palautteen ansiosta tutkimukseen vasinrolivat myds tietoisempia

tyohaon liittyvisté rooliodotuksista. (Syvanen 2038, 37.)

Esimiesten tulisi kiinnittdd enemman huomiota tyéwon palautejarjestelmiin.
Palautteen merkitys on hyvin merkittava tyoyhteigésenten oppimisen kannalta
yksilostd koko organisaatioon. Jarjestelmid tulkghittda ongelmia ehkaisevaksi
menetelmiksi jatkuvan oppimisen ja oikea-aikaiseRasjatkuvan palautteen tueksi.
Toimiva palautejarjestelmé takaa jatkuvan uudist@mija organisaation on helpompi
vastata tulevaisuuden haasteisiin. Se vaatii tieiyet arvot ja palautekulttuurin
toimiakseen. Ominaisia piirteitd sellaiselle kulttille ovat luottamus, yksilén

kunnioittaminen, avoimuus, hyva yhteishenki, runs&emmunikointi, toisten

tukeminen, virheiden salliminen ja jatkuva oppinmnéSydanmaalakka 2012, 62, 65,
67.)

Mielekkaan tyon kokemus ja asioiden ja ilmidideangfisaisuus ovat osa toiminnan
ohjaamista. Paivittdisjohtaminen tapahtuu arjelssasten keskella, jossa se on jatkuvaa
iImapiirin  kehittamista lasndolon ja vuorovaikuteks avulla. Esimiehen l|asnaolo
tarkoittaa tassa yhteydessd kuuntelemista, aitosandgtusta tyontekijoistaan,
kysymistd, palautteen antoa. Kokonaisuudessaannioam ohjaaminen esimiestytssa
on organisaation kokonaiskuvan ja yhteisten tagoién saavuttamista ja varmistamista
lisdten tyontekijoiden tyytyvaisyytta tydyhteisos@dinalaakso & Tenhidla 2015, 205)

Kulttuurin  kehittaminen ja toimintamallien muuttamen ovat osa asenne- ja
ajattelumallien muuttamista. Siksi toimintatapojeruuttaminen on aikaa vievaa ja

vaatii toimijoiltaan erityista tahtotilaa. Voimawen esille tuominen mahdollistaa
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tulevaisuuden rakentamisen. Vahvuuksien tiedostaminja uusien ideoiden

hyvaksyminen nostavat esiin yksildiden ja koko orgaation voimavarat.

Merkityksellisyys uudistumiselle kasvaa yhteenkwuluden tunteesta, esimiehen ja
tyontekijoiden sekad tyontekijoiden valisen vuordwauksen lisaamisestd ja halusta
innostua seka mahdollisuudesta vaikuttaa. (Tid046, 117-118.)

4.5 Kirjallisuuskatsaus opinnaytetyon tukena

Opinnaytetyotani tukemaan tein joulukuussa 20l16akevan kirjallisuuskatsauksen
yhdella opintojaksollamme. Kuvailevassa kirjalliskatsauksessa keskeisinta on siséltd
ei niinkdan ennalta maaratyt tarkasti rajatut hauit tai vuosiluvut. Aineistoa valitaan
sen mukaan, miten sen siséaltd parhaiten vastaee tigk reflektoi tutkimuskysymysten
kanssa. Aineisto voi siis muokkautua tarkemmakdkitusprosessin kuluessa.
Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on luonteeltaan a@kaiman tutkimustiedon
ymmartamiseen ja kuvailemiseen perustuvaa jaseénjaljkokoamista. (Kangasniemi,
Pietild, Utriainen, Jaaskeldinen, Ahonen & Liikar#913, 296.)

Kirjallisuuskatsauksen haut rajattin vuosien 2@@8-6 valille ajankohtaisen ja
uusimman aineiston seké tiedon saamiseksi tutlkistayv aiheesta. Hakukriteereissa
huomioitiin vertaisarvioidut tieteelliset artikkelivaitoskirjat ja pro gradu —tutkielmat
hallinnon, kasvatus- ja sosiaalialan sekd psykalodiietokannoista. Tietolahteiden
etsimiseen valittiin kotimainen artikkeliviitetidtanta Arto, kirjastojen yhteistietokanta
Melinda, TAMK Finna / kansainvaliset artikkelit {Rr0), Tampereen ja Vaasan
yliopistojen julkaisuarkisto TamPub Finna ja TritrFinna seka EBSCOhost laaja-

alainen monitieteellinen tietokanta.

Hakusanat muodostuivat tutkimuskysymyksen mukaisddakusanoina kaytettiin
johtaminen, palaute, kannustaminen, tyotyytyvaisygstyohyvinvointi seka niiden
erilaiset yhdistelméat. Englanninkieliset hakusaslatat management, leader, feedback,
encouragement, wellbeing, support ja job satisbactHaut tehtiin ensimmaisen kerran
marraskuussa 2016 ja kansainvalisista artikkelégttain uusi haku tammikuussa 2017
EBSCOhos tietokannasta. Hakusanoina kaytettiinbfaeki job satisfaction, wellbeing,
support, management ja leader seka niiden erilghgbstelmat. Kirjallisuuskatsaukseen
hyvaksytyt tutkimukset esitellaan liitteessa 1.
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5 OPINNAYTETYON MENETELMALLINEN TOTEUTUS

5.1 Laadullinen tutkimusmenetelma

Ronkaisen, Pehkosen, Lindblom-Ylanteen ja Paaeitnig2011, 81-83) mukaan
laadullisen tutkimuksen l&htoékohtana on merkityk&enostaminen. Erilaiset ihmisen
toimintaan ja ajatteluun vaikuttavat tekijat, kutkalttuuri ja toimintatavat ovat osa
ihmisen kokemuksia. Ihminen ndhdaan laadullisekirtuiksen kontekstissa oman
elaméansa kokijana ja toimijana kokonaisvaltaisdssiaksi tutkimuksessa korostetaan
sitd, etta tutkija on keskeisessa asemassa lasstuliuitkimuksen toimijana. (Ronkainen
ym. 2011, 81-83.)

Kokonaisvaltainen ja moninainen kohteen Kkasittdlytkiminen ja kasittely kuvaa
laadullisen tutkimuksen piirteitd. Laadullinen tutkis on kuvaus todellisuudesta ja
ihmisten aidoista kokemuksista. Arvot ohjaavat ifatk ymmarrysta tutkittavasta
kohteesta. Tarkoituksena on loytaa uusia nakokujaniasiasioita. (Hirsjarvi, Remes ja
Sajavaara 2014, 161.) Tutkimustietoa kerataan stmoja todellisista tilanteista.
Ihminen on tiedon lahde ja antaa tutkimuksellait@avat vastaukset. Tietoa haetaan
kokonaisvaltaisesti ja aineistoa kasitellaan jalymwadaan yksityiskohtaisesti. Tieto ja
kasiteltdvat aiheet ovat ainutlaatuisia. Laadutligatkimuksen aineiston hankinnan

metodeina kaytetaan laadullisia tapoja. (Hirsjgnai 2014, 164.)

Tassa opinnaytetydssa paadyttiin kayttamaan ktalisa eli laadullista menetelmaa.
Tutkimuskohteena olivat esimiesten ja tyoyhteisorisepten kokemukset
palautekulttuurista omassa tydyhteisossdan. Saathgiston oli tarkoitus tukea ja
auttaa ymmartamaan paremmin palautteen antamisesagmisen kokemuksia ja
kehittdaa palautteen antamisen kulttuuria esimigbbdolla tyéyhteisdssa. Laadullinen
menetelma tarjosi opinnaytetydlle mahdollisuudenrkastella tydyhteistjen
palautekulttuuria oikeiden kokemusten kautta ja doedllsti uusien kaytanndllisten
toimintamallien luomisen kokonaisvaltaisen tiedoankinnan ja toiminnan avulla.
Liséksi tyopajat toivat kyselyiden liséksi kehit#&w otteen mukaan opinnaytetyohén

tukemaan kyselyista saatuja vastauksia.
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5.2 Aineiston keraaminen

Tutkimusmetodien eli keinojen ja kaytantdjen, miltutkittavaa tietoa keratddn ja
havainnoidaan, tulee olla yhteensopiva tutkimulksefalitun teoreettisen kontekstin
kanssa. Kun tutkitaan sita, millaisia merkityksifikittavat annetulle aiheelle antavat,
tulee aineiston olla tutkittavien omin sanoin tuwta tekstia. Laadullisessa
tutkimuksessa aineisto voi luoda tutkimukselle ¢ettisen viitekehyksen, mutta
toisaalta pohjana voidaan kayttaa teoreettistekgitysta, joka maarittdd sen, millaista
aineistoa on hyva kerata. Haasteelliseksi metogierieorian vuoropuhelun tekee
laadullisessa tutkimuksessa monisuuntainen ja igdlanakokulmia etsiva luonne.
Laadullinen tutkimus antaa kuitenkin mahdollisuudeasioiden ja ilmididen
monipuoleiselle tutkimiselle ja tarkastelulle. Sikseiston ja dokumenttien tarkka auki
kirjoittaminen on tarke&a. (Alasuutari 2007, 82)85.

Kvalitatiivisen aineistoa voidaan saada erilaigbaastatteluiden, kirjoitetun tekstin tai
kyselyiden avulla. Ne voivat olla avoimia haastaita tai suoria kyselyitd. Ne antavat
tietoa muun muassa ihmisten kayttaytymisestd, istate asioille antamistaan
merkityksista, kokemuksista ja kayttaytymisesta.atigh 2002, 4.) Avointen
kysymysten kayttdminen kyselytutkimuksessa antataagalle mahdollisuuden kertoa
vapaasti aiheelle antamiaan merkityksia. Vastaamamsin sanoin mahdollistaa itsensa
ilmaisun omin sanoin. Avoimet kysymykset tuovatiresiastaajan ajattelun keskeisen
tietdmyksen. (Hirsjarvi ym. 2014, 201.) Kyselyidemerkityksellisyys saadaan
maksimoitua, kun pidetd&n mielessd miksi tietoaitean ja mihin sita kaytetaan.
Asianmukaisten vastausten saamiseksi on tarke&da aarpeeksi aikaa kyselyihin
vastaamiseen. (Foddy 2003, 37). Oleellisinta dt§ kysely sisaltda tutkimukselle
asetetun tarkoituksen ja tutkimuskysymysten muaaksisymyksia. Kysymysten tulee
olla perusteltuja viitekehyksen ja tutkittavan itmikannalta. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
75.) Sahkopostilla lahetettavan kyselyn edut ovaeiston suora kasiteltavyys ja
taloudellisuus. Sahkoisissa kyselylomakkeissa sioei késittely on nopeampaa ja
vastaukset ovat kaytettavissa suoraan. Aineistbjareitse syottdd koneelle, jolloin
mya0s lyontivirheita voidaan valttaa. (Valli 20133.9

TyOpajatyoskentelya voidaan muokata hyvin monimesii. Sen metodit voivat olla
hyvin erilaisia sisallosta ja tavoitteista riippu&uunnitelman ja jarjestdmisen taustalla
on oltava tyoskentelyn ydin, punainen lanka. (LaaksLehtinen 2014,15.) Valitsin
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opinnaytetyohoni tydpajatoiminnan tukemaan opineidgn tutkimuskysymysten

mukaista kehittavaa tarkoitusta varten.

Tutkimuslupa myaodnnettiin maaliskuussa 2017. Yloggry  kaupungin

varhaiskasvatusyksikoista  valikoitui  viisi  pdaivakot mukaan vastaamaan
palautekyselyihin. Halukkaita osallistumaan olidilub enemmankin, mutta yhdessa
varhaiskasvatuksen johtajan ja varhaiskasvatuksemngttelijan kanssa kaydyssa
palaverissa maaliskuussa 2017 paadyimme viidendkédin mukaan ottamiseen.
Viidesta paivakodista kahdella on sama esimiegnjasimiehia sahkopostikyselyyn ja
tyOpajatyoskentelyyn osallistui neljd. Kyselyihina j tydpajoihin  osallistuvien

paivakotien esimiehille lahetettiin séahkopostiass@ esiteltin  opinnaytetydnaihe,
tavoite ja tarkoitus. Liitteessa he saivat opinefggnsuunnitelman. Taman toivottiin
avaavan paremmin opinnaytetydssa tutkittavaa aih&aman viikon aikana saatiin
sovittua jokaiselle paivakodille aika, jolloin kyglmakkeet toimitettiin

henkilokohtaisesti. Kyselylomakkeita paivakodeilleietin yhteensd 73, joista
palautettin 44 kappaletta. Kaikki esimiehet vastats sahkopostilla lahetettyihin
kyselyihin.

5.2.1 Kyselyt henkiléstolle ja esimiehille

Opinnaytety0 selvitti ensimmaisessa vaiheessa afdalsta palautekulttuuria
tyoyhteisoissa henkilostolle laaditun ja kehiteBalautetalo -kyselylomakkeen (liite 2)
avulla. Palautetalo -kyselylomake oli jaettu avammkysymyksiin, joihin valittujen
paivakotien tyontekijat vastasivat. Kyselyn mukamaettiin saatekirje (liite 3), josta
kavivat ilmi tutkimuksen tausta, tarkoitus ja taeosekd ohjeet kyselyn tayttdmiseen.
Kyselylomakkeet toimitettiin jokaiselle esimiehelleenkilokohtaisesti. Palautetalon
kysymykset olivat avoimia. Avoimien kysymysten toitiin tuottavan kokemuksellista
tietoa tutkittavasta aiheesta. Kyselyn vastaamisaenettiin kaksi viikkoa aikaa.
Esimiehet kerdsivat paivakotiensa kyselyt suljettbuoreen nimettomina. Kyselyille
sovittiin palautuspaiva, jolloin ne noudettiin. Yksivéakoti lahetti lomakkeet viikkoa

myO&hemmin postitse.

Kyselyt selvittivat |ahtttilannetta sek& hyvan pdleen antamisen toiveita
tyoyhteisossa. Avoimet kysymykset perustuivat tutkkselle asetettuihin
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tutkimuskysymyksiin. Kyselylomake testattiin varslasvatuksessa toimivien yhden
esimiehen, kahden lastentarhanopettajan ja yhdstenlaoitajan toimesta. Saadun
palautteen ja  korjausehdotusten perusteella  kysebketta  muokattiin.

Kyselylomaketta muokattiin liséksi ohjaavien opgtta ja opiskelijoiden palautteen
perusteella. Varhaiskasvatuksesta saadun palautieamsteella lomake toimitettiin
paperisena versiona, jotta varahaiskasvatuskens@l#aisiin mahdollisimman hyva
vastausmaara. Paperisen version tayttdminen katsmévan helpompaa kiireisen arjen
keskelld. Lisdksi jokaisessa paivakodissa ei dtfitettavissa tarpeeksi tietokoneita,
jotta kyselyn olisi voinut lahettdd sahkoisesti. ddy paivakodin arjen keskella

tietokoneelle irtautuminen koettiin haasteelliseksi

Esimiehille lahetetyn sahkopostikyselyn avulla gettiin esimiesten kokemuksia
palautekulttuurista. Esimiehille lahetetyt kysebjivat sdhkdpostin liitetiedostona ja
esimiehet lahettivat vastaukset suoraan lomakkédljeitettuna. Haasteena kyselyyn
vastaamisessa voi olla se, ettd vastaukset jaaygpeammaksi, kuin esimerkiksi
haastattelussa. Tassa tapauksessa kaikki esintkbegt motivoituneita vastaamaan ja
vastukset olivat mielestani tarpeeksi kattavia. stiek kasittely suoraan vastausten
kopioimisella vahensi kirjoitusvirheiden mahdoligta. Kyselylomake (liite 4)

l&hetettiin neljalle paivakodin johtajalle sahkopise. Kysely sisalsi avoimia

kysymyksia. Niiden tarkoituksena oli saada tietosimegesten nakokulmasta
tyoyhteisbnsa palautekulttuurista ja mahdollisistaeista kehittamiselle. Vastaus aikaa

kyselyyn oli kaksi viikkoa.

5.2.2 TyOpajatydskentely esimiesten kanssa

Jatkotyoskentely tapahtui tyOpajoissa, joissa &Hsit esimiesten kanssa

palautekyselystad saatuja vastauksia seka palautteekitysta esimiestydssa. Tyopajat
olivat ohjattuja ja ennalta suunniteltuja menetdlisia tapaamisia. Tybpajoista saatuja
kirjallisia dokumentteja kaytettiin opinnaytetydmeistona. Tarkoituksena oli kehittaa
paivakotien arkeen sopivia konkreettisia kaytant{@a menetelmid, joita voidaan

hyodyntaa jatkossa hyvan palautekulttuurin kehiiséen seka tuoda palautteen
antaminen lahemmaksi tydyhteison arkea. TyOpajadaysia sovittiin johtajien kanssa

kaksi. TyOpajojen aineistosta ja menetelmista iehtkooste opinnaytetyéhon
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osallistuville paivakodeille tytpajojen jalkeen kéMa 2017 ja lopuksi palauteopas
syksylla 2017.

Taman opinnadytetyon kannalta merkitykselliseksipgjojen suunnitelman kannalta
nousivat muun muassa kyselyiden vastausten esiglyiehille, palaute —kasitteen
avaaminen kyselyiden mukaisesti, palautekulttuarerkityksen oivaltaminen ja uusien
menetelmien ideointi. Tybpajat tukivat esimiehiadmyertaisoppimisen tai -jakamisen
avulla. Tassa vertaisoppimisella ja -jakamiseltidaetaan sita, etta jaetut kokemukset
ja ajatusten vaihto voivat lisata uusia oivalluksidoimintatapoja, joita aikaisemmin ei

olisi tullut huomioitua.

Esimiesten kanssa sovittiin kaksi tydpajapaiva&aeuun 2017 kahdelle ensimmaiselle
viikolle. Tapaamiset olivat viikon valein. Ensimmaélila kerralla pohdittiin palaute —
sanaa sellaisenaan. Mitd se tuo ensimmaisend mjielbran erillisia oletuksia?
Tarkoituksen oli viritella esimiehet jatkotydskelyign. Seuraavaksi esimiesten kanssa
kaytiin lapi palautekyselyn tuloksia. Vastauksesitgltiin yleisella tasolla kysymys
kerrallaan. Tarkoituksena oli saattaa esimiestetodn tydyhteistjen yleiset kasitykset
ja kokemukset palautekulttuurista. Myos esimiestemia vastauksia verrattiin

tyontekijoiden vastauksiin.

Kokoavana tehtavana suoritettiin palautteen tutaugiia koskeva tehtava. Tehtavéan
ajatus oli siind, ettd esimiehet pohtivat palautikurin nykytilaa ja kehittymisen
mahdollisuuksia, jotta muutos olisi mahdollista.skégssa oli skenaario —tehtava (liite
5.), jossa pohdittiin kolmea tulevaisuuden tiladaptekulttuurissa. Kuntatyonantajien
verkkosivujen julkaisussa kerrotaan skenaariotydtgten yleistymisesta muun muassa
kunta-alan tulevaisuuden kuvan kehittdjand. Skeotgéskentelyn katsotaan olevan
yksi strategiamenetelmd, jolla voidaan ennakoida sjaunnitella tavoitteellisesti
tulevaisuudentiloja. Skenaariotydskentelyn ajatokseja tavoitteena on haastaa
ajattelumalleja ja l6ytdd uusia nakokulmia ja d4ata vallitseviin kaytantoihin. (KT

KuntatyOnantajat 2013.)

Toisen kerran aiheena oli kehittdaa kayttokelpoisianetelmia tydyhteison kayttoon
kannustavan palauteen antamiselle. Menetelmén patjaytettiin mukaillen Summan
& Tuomisen (2009) Toimintopuu ja Laakson & Lehtisg?014) esittelemaa Opera-
tekniikkaa (Laakso & Lehtinen 2014, 25; Summa & fhilwen 2009, 35-36.) Tehtavan
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tarkoituksena oli kannustaa esimiehia luovuuteen ajdivoida uusien ideoiden
luomiseen. Metodi seuraa viitta eri vaihetta (lie Tehtavalle laadittiin ennalta nelja
palautekulttuurin kehittdmisen kannalta keskeisyaykysta (lite 6), jotka toimivat

tehtavan pohjana.

Saman tekniikan hyddyntaminen tyopajan jalkeen hygigossa on myods helpompaa,
kun esimiehilla on kokemus sen toimivuudesta k&ybidsa. Tyoyhteistlle voidaan
teettdd vastaavanlainen tehtavd, joka toisaalta wgids sitouttaa tyontekijat

palautekulttuurin kehittdmiseen paremmin, kun hat msallistuneet itse menetelmien

kehittamiseen.

5.3 Aineiston analyysi

Laadullisissa tutkimuksissa aineiston analyysiadaan tehda tutkimusprosessin
edetessa pitkin matkaa kuten kenttatutkimuksissssa kerattyd aineistoa saadaan
tutkimuksen eri vaiheissa ja eri menetelmien avuldneiston analyysia voidaan

parhaiten tutkimukselle asetettuihin kysymyksiistaaiksen. (Hirsjarvi ym. 2014, 223—
224.) Tutkittavan ilmion kuvaamiseen kaytetddn itatkksen aineistoa. Tutkittavan

iimion selked kuvaus ja sanallistaminen ovat arafyytarkoitus. Tutkimusongelma

mielessa pitden aineistosta pyritadn poimimaaninutksen kannalta keskeisimmat
aiheet. Oleellinen piirre on, ettd teoria on vwaikutuksessa kaytdnnon kanssa.
(Tuomi & Sarajarvi 2009 108; Eskola & Suoranta 200M4.)

Tutkijan rooli tulosten analysoinnissa on merki&ga keskeinen. Tutkimuksen aiheen
kasittely tapahtuu tutkijan esiin nostamista asmigoita han l0ytda ja luo kasitteita
tutkittavalle aiheelle. Aineistoon tutustuminen aekkoluulottomasti ja sen jasentely
seka luokittelu ovat osa tutkimuksen analyyttist@spssia. Tutkija vertailee, tulkitsee ja
havainnoi tutkimustuloksia ja antaa niille merkiyk verraten teoreettiseen kontekstiin.
(Ronkainen ym. 2011, 123-125.)

Opinnaytetydssa aineisto analysoitiin aineistoléstéd sisallonanalyysia hyddyntaen.
Tuomen ja Sarajarven (2009, 109, 113) mukaan aol@oinen siséllénanalyysi
etenee  kyselyiden vastausten pelkistettyjen ilngsust etsimisen  kautta
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samankaltaisuuksien etsimiseen. Pelkistettyjen ubten kautta muodostetaan
alaluokkia seka yhdistelladn niitda muodostaen wlghia. Ylaluokkien yhdistamisen
jalkeen muodostetaan kokoavia kasitteita, joitaijatkuvaa johtopaatoksissa ja pyrkii
ymmartamaan tutkittavien niille antamia merkityksfaiuomi & Sarajarvi 2009, 109,
113))

Miles ja Huberman (1994) ovat yleisesti kuvanneigialkisuudessa aineistolahtbisen
siséllénanalyysin kolme vaihetta sisaltavaksi pseesi (Tuomi & Sarjarvi 2009, 108).
Tutkimusaineistoa kasiteltdessa analyysi etene@aeanlaisesti Tuomen ja Sarajarven
(2009) kirjan mukaan:

1 ) aineiston redusointi eli pelkistiminenpssa aineistosta saatua informaatiota
tiivistetaan ja pilkotaan oleellisen tiedon saarksse

2 ) aineiston klusterointi eli ryhmittelyossa yksittaiset ilmaisut ja tekijat muodostavat
yleisempia kasityksia ja ryhmid. Alkuperaisilmaugtai etsitddan samankaltaisuuksia tai
eroavaisuuksia. Kasitteiden ryhmittelyssa kaytekisitteita ala-, yla-, ja paaluokat.

3 ) abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luomindtasitteellistimisessa tutkitulle
asialle annetaan kasitteellisia merkityksia. Aldstraniissa yhdistellaan edella tehtyja
luokituksia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-111.)

Aineiston kasittely aloitettiin heti, kun kyselyalautettiin. Vastaukset koottiin ensin
jokaisen kysymyksen alle siten, ettd annetut vasttukirjattin sanatarkasti. Kun
vastaukset oli kayty lapi, merkittin samoja useastintyvid ilmauksia. Alkuperaissista
ilmauksista koottiin eniten esiintyneita vastaukga taulukoitin ne. Tyo jatkui

alkuperaisten ilmausten pelkistamiselld, jolloiatga eroteltua tarkemmin esiin tulleita

ilmauksia. lImauksista muodostui kunkin pelkistykseukaisesti alaluokat.

Alaluokkia muodostui tyontekijoiden vastuasten gsainnin jalkeen yhteensa 15,
joista muodostui viisi ylaluokkaa. Luokat jakautaivkokemus- ja kehitysperaisiin
paaluokkiin. Esimiesten kyselyiden analysoinnin ek alaluokkia saatiin yhteensa
16, joista muodostui viisi ylaluokkaa. Kuten tydkijéiden vastausten kohdalla, myos
esimiesten vastausten kohdalla luokat jakautuivakekius- ja kehitysperaisiin

paaluokkiin.
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ymmarrettavan kokonaisuuden ja vastaisivat asdtettu tutkimuskysymyksiin.
Aineiston kasittely vaati jatkuvaa lapikdymista ame kertaan, koska oli hyva
varmistua, ettei mitddn oleellista jaisi huomaamathineiston kasittely ja sen
analysointi seka oikeaan muotoon saattaminen vaajon aikaa ja ajatusta. Haasteena
oli laadulliselle tutkimukselle suhteellisen suun&dra vastauksia. Taman vuoksi
pyrittiin  [0ytamaan vastauksista samankaltaisuyksjatta tulokset pysyisivat
uskottavina aineiston maarasta huolimatta. Tyopajdannalta oli kuitenkin tarkeaa
saada tarpeeksi esimiehia osallistumaan ja sité@sméivakotien henkilokunnan maara

nousi suureksi.

Opinnaytetyon aineiston analyysi jatkui lapi kokpirmaytetydén prosessin. Koska
opinnaytetyon tutkimusosuus oli kaksiosainen, atoa tarkasteltin monessa eri
osassa. Kyselylomakkeiden kysymykset olisivat veingla viela yksinkertaisemmat.
Se olisi helpottanut aineiston jatkokasittelya. shailta kysymykset mahdollistivat
aiheen monipuolisemman kasittelyn. Vastaajat olxagtanneet melko hyvin kaikkiin
kaksiosaisiin kysymyksiin. Joissakin kysymyksis$idvastattu molempiin ja joissakin
toiseen kysymykseen oli jatetty vastaamatta. Kyselkysymykset kuitenkin
osoittautuivat vastaamaan asetettuihin tutkimuskydgiin ja vastauksista sai laajan
kasityksen vallitsevan palautekulttuurin kokemutesia kasityksista. Vastauksista kavi
myos ilmi millainen olisi hyva palautekulttuuri. Atyysia tehdessa oli myods tarkeaa
huomioida vastausten samankaltaisuudet ja arvidédgasta aineistosta antavatko
tulokset uutta tietoa. Joidenkin kysymysten koradahstaukset toistivat itseddn. Tama
kertoo mahdollisesti myds siita, ettd asia nahdagann samalla tavalla tai toisaalta

kaytanto voi kaivata kehitysta eri nakokulmistaskesn.

Seuraavissa taulukoissa esitelladn esimerkki aoresnalyysin vaiheista. Yhdistavaksi
luokaksi analyysissa muodostui Palautekulttuuriketminen, joka vastaa kahteen
asetettuun tutkimuskysymykseen. Opinnaytetyon gsalypohjalta muodostui kaksi
paaluokkaa: (1) Esimiesten ja tyOntekijoiden kokksai tyOyhteisonsa
palautekulttuurista, joka vastaa opinnaytetyon ransiiseen tutkimuskysymykseen ja
(2) Tyoyhteisbn palautekulttuurin  kehittdminen, gokpuolestaan tukee toista

tutkimuskysymysta.
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Alkuperéisista ilmaisuista muodostetut pelkistatgiaukset ja niistd johdetut ala- ja
ylaluokat on esitetty seuraavassa esimerkissa rarke. Taulukossa 2 esitellddn
esimerkki henkiloston kyselyiden vastauksista jahidéa alaluokkien muodostumisesta
ja taulukossa 3 ylaluokkien muodostumisesta. Tanudga 4 ja 5 esitellaan esimerkki
pelkistettyjen ilmaisujen muodostumisesta ja alkkien muodostumisesta esimiesten

vastausten mukaan. Viimeisessa kuviossa 6 alalizokisodostuneet ylaluokat.

TAULUKKO 2. Esimerkki alaluokkien muodostumisest&nkiloston nakokulmien

mukaan.

ALKUPERAINEN ILMAUS | PELISTETTY ILMAUS ALALUOKKA
"Kannustavasta palautteesta | Kannustavasta palautteesta| Kannustava palaute
saa voimaa ja jaksaa tdssa | saa voimaa jaksamisen tukena

kuormittavassa tydssd, jossa| Kannustava palaute auttaa
on paljon vaihtuvia tilanteita jajaksamaan kuormittavassa

joustoa todella vaaditaan tydssa

tyontekijalta” Tybssé on vaihtuvia tilanteita
Tyontekijaltd vaaditaan
joustoa

Oman toiminnan
"Yritan vahvistaa toimintaani | vahvistaminen kehumisen | Oman toiminnan

siihen suuntaan, mita on avulla kehittdminen palautteen
kehuttu ja korjata niita asioita; Oman toiminnan korjaaminehavulla
joissa on ollut vaikeuksia” vaikeuksien kautta

Positiivinen palaute auttaa
"Auttaa jaksamaan, tulee hyvgjaksamaan

mieli kun arvostetaan Positiivisesta palautteesta | Positiivisen palautteen
tyoyhteisdssa. Vilpittdbman ja | tulee hyva mieli vaikutus hyvaan mieleen
hyvan palautteen muistaa Vilpittbman palautteen
pitkdan ehka ei unohda muistaa pitkaa
koskaan” Hyvan palautteen muistaa

pitkaan

TAULUKKO 3. Esimerkki ylaluokan muodostumisestalatkkien avulla.

ALALUOKKA YLALUOKKA

Kannustava palaute jaksamisen tukena

Oman toiminnan kehittdminen palautteen | Palautteen hyddyntaminen ty6sséa ja vaikutus
avulla hyvaan mieleen

Positiivisen palautteen vaikutus hyvaan
mieleen
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TAULUKKO 4. Esimerkki pelkistettyjen ilmausten muaostumisesta esimiesten

vastausten mukaan.

ALKUPERAINEN ILMAUS

PELISTETTY ILMAUS

" Mielestani palautetta tulisi antaa ja saada
arjessa, paivittdisessa kanssakaymisessa.
Palautteen antokulttuurin toivoisi juurtuvan
osaksi tydyhteistn toimintakulttuuria.”

" Spontaani palaute voi olla ihan paivittaista.
Systemaattiselle palautteelle aatoksissa on g
sellainen tiimipalaveriin liitettdva formaatti ja
silloin palaute olisi viikoittaista. Minusta on

selked tarve sille, ettd palautteen antamisellg
jokin menetelma.”

"Ansaitusti ja tarpeen vaatiessa. Yleensa
palautetta annetaan liilan vahan tai palauttee
saaja ei aina koe saavansa palautetta.”

"Riippuu palautteesta. Kiitoksia pitaisi osata
jakaa koko ajan. Harkittua ja jAsenneltya
palautetta tietyissa sovituissa tilanteissa
(tybnkehittamismielessa).”

" Koen, ettéd meilla on viela paljon kehitettavg
keskustelukulttuurin ja palautteen annon
vahvistamisessa. Toivoisin, ettd saisimme
palautekulttuuria vietya eteenpéin niin, etta s
tulisi osa arkea. Avointa ja aktiivista, joka
miellettaisiin osaksi paivittaista
kanssakaymista.”

Palautetta tulisi antaa arjessa

Palautetta tulisi saada arjessa

Palautetta paivittdisessa kanssakaymisessa
Palautteen antaminen osaksi tytyhteison
toimintakulttuuria

Spontaani palaute paivittaista
[IBYstemaattisesti palautetta tiimipalaverin
formaatissa

Systemaattisesti palautetta viikoittain
diarve palautteen antamisen menetelmalle

nPalautetta tulisi antaa ansaitusti
Palautetta tulisi antaa tarpeen vaatiessa
Palautetta annetaan liian vahan
Palautteen saaja ei koe saavansa palautetta

Kiitoksia pitéaisi jakaa koko ajan

Harkittua palautetta tulisi antaa sovituissa

tilanteissa

Jasenneltya palautetta tulisi antaa sovituissa

tilanteissa
5

Paljon kehitettavaa keskustelukulttuurin
iitihvistamisessa

Paljon kehitettavaa palautteen annon

vahvistamisessa

Palautekulttuurista osa arkea

Palautekulttuuri olisi avointa

Palautekulttuuri olisi aktiivista

Mielletdan osaksi paivittaista kanssakaymist:

b=-g

TAULUKKO 5. Esimerkki

mukaan.

alaluokkien

muodostumisestasimriesten vastausten
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ALKUPERAINEN ILMAUS

PELISTETTY ILMAUS

" Mielestani palautetta tulisi antaa ja saada
arjessa, paivittdisessa kanssakaymisessa.
Palautteen antokulttuurin toivoisi juurtuvan
osaksi tydyhteistn toimintakulttuuria.”

" Spontaani palaute voi olla ihan paivittaista.
Systemaattiselle palautteelle aatoksissa on g
sellainen tiimipalaveriin liitettdva formaatti ja
silloin palaute olisi viikoittaista. Minusta on
selked tarve sille, etta palautteen antamisellg
jokin menetelma.”

"Ansaitusti ja tarpeen vaatiessa. Yleensa
palautetta annetaan liian vahan tai palauttee
saaja ei aina koe saavansa palautetta.”

"Riippuu palautteesta. Kiitoksia pitaisi osata
jakaa koko ajan. Harkittua ja jdsenneltya
palautetta tietyissé sovituissa tilanteissa
(tyonkehittamismielessa).”

" Koen, ettd meilla on viela paljon kehitettava
keskustelukulttuurin ja palautteen annon
vahvistamisessa. Toivoisin, etta saisimme
palautekulttuuria vietyd eteenpdin niin, ettd s
tulisi osa arkea. Avointa ja aktiivista, joka
miellettaisiin osaksi paivittaista
kanssakaymista.”

Palautetta tulisi antaa arjessa

Palautetta tulisi saada arjessa

Palautetta paivittdisessa kanssakaymisessa
Palautteen antaminen osaksi tydyhteison
toimintakulttuuria

Spontaani palaute paivittaista
[IBYstemaattisesti palautetta tiimipalaverin
formaatissa

Systemaattisesti palautetta viikoittain
darve palautteen antamisen menetelmalle

nPalautetta tulisi antaa ansaitusti

Palautetta tulisi antaa tarpeen vaatiessa
Palautetta annetaan liian vahan

Palautteen saaja ei koe saavansa palautetta

Kiitoksia pitéisi jakaa koko ajan
Harkittua palautetta tulisi antaa sovituissa
tilanteissa
Jasenneltya palautetta tulisi antaa sovituissa
tilanteissa

5

Paljon kehitettavaa keskustelukulttuurin
iitilahvistamisessa

Paljon kehitettavaa palautteen annon

vahvistamisessa

Palautekulttuurista osa arkea

Palautekulttuuri olisi avointa

Palautekulttuuri olisi aktiivista

Mielletdan osaksi paivittaista kanssakaymist:

=g

PELKISTETTY ILMAUS

ALALUOKKA

Palautetta tulisi antaa arjessa

Palautetta tulisi saada arjessa

Palautetta paivittaisessa kanssakaymisessa
Spontaani palaute paivittaista

Kiitoksia pitéisi jakaa koko ajan

Mielletdan osaksi paivittaista kanssakaymist:

Systemaattisesti palautetta tiimipalaverin
formaatissa

Systemaattisesti palautetta viikoittain
Harkittua palautetta tulisi antaa sovituissa
tilanteissa

Jasenneltya palautetta tulisi antaa sovituissa
tilanteissa

Palautetta tulisi antaa ansaitusti

Palautetta tulisi antaa tarpeen vaatiessa

Spontaani ja paivittéainen palautteen antamin

Systemaattinen palautteen antaminen
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Palautteen antaminen osaksi tydyhteison
toimintakulttuuria

Tarve palautteen antamisen menetelmalle
Paljon kehitettavaa keskustelukulttuurin
vahvistamisessa

Paljon kehitettavaa palautteen annon
vahvistamisessa

Palautekulttuurista osa arkea
Palautekulttuuri olisi avointa
Palautekulttuuri olisi aktiivista

Palautteen antaminen osana tydyhteison
toimintakulttuuria

TAULUKKO 6. Esimerkki ylaluokan muodostumisesta latkkien avulla palautteen

antamisen kulttuurin kehittamisesta tyoyhteistssa.

ALALUOKKA

YLALUOKKA

Spontaani ja paivittainen palautteen antamin
Systemaattinen palautteen antaminen

Palautteen antaminen osana tyéyhteison
toimintakulttuuria

en

Palautteen antamisen kulttuurin kehittaminer
tyoyhteisdssa
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6 PALAUTEKULTTUURIA JA SEN KEHITTAMISTA KUVAAVAT
TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Tyodntekijoiden ja esimiesten kokemukset palautekulttuurist:

Opinnayetyon analyysin tuloksena muodo: kolme yléaluokkaa, jotka selventay
kyselyiden perusteella saat tyontekijoidenpalautekulttuurin kokemuks: (1) Hyvéan
palautteen maaritteleminen, (2) TyoOyhteison palawsovaikutu ja (3) Palautteen
hyodyntaminertydssé ja vaikutus hyvaan miel. Seuraavass@aulukossa esitelladn
edella mainitut ylaluokat alaluokkine:

TAULUKKO 7. Opinnaytetyon tuloksetpalautekulttuurin kokemuksista - ja

alaluokittain.

1 HYVAN 2 TYOYHTEISON 3 PALAUTTEEN
PALAUTTEEN PALAUTEVUORO- HYOT?(\E)NSTSAAMJREN
HAARITELL VAIRUTUS VAIKUTUS HYVAAN

MIELEEN

» Tybn sujuvuutta
kehittava palaut

« Todellisiin tilanteisiin
perustuva
asianmukainen
palaute

» Arvostusta ja
jaksamista edistay
palaute

» Myonteisista asioista
palautteen antaminen

* Negatiivisten
palautteen antamisen
haasteellisuus

» Palautteen antamisen
saannollisyys arjessa

 Palautteen antaminen

» Kannustava palaui

jaksamisen tukel

* Oman toiminnar

kehittdminer
palautteen avul

* Positiivisen palauttee

vaikutus hyvaar
mieleer

ja saaminen
kehityskeskusteluissa

Hyvan palautteen maaritelméa muodostui kolmesta alaluolta: Tybn sujuvuutta
kehittava palaute, todellisiin tilanteisiin perus asianmukainen palaute ja arvostt

ja jaksamista edistava palai

Tybta arvostava ja jaksamista edistava palauteetibst kannustave palautteen
yhteydessé@useassa vastaukse maariteltdessa positiivistm myontdsta palautetta.
Kannustavan palautteen nahtiin oleva sellaistdajoslemmat osapuolet hyotyvat

saaat hyvan mielen. Se on kohteliasta ja se annetgméinhkautta hyvin tehdys
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tyosta ja onnistumisista. Kannustava ja myontejpaaute auttaa jaksamaan ja motivoi

jaksamaan antaen toiselle omanarvontunteen.

Hyva palaute kannustaa

...Sellainen josta tulee hyva mieli seka palautteantajalle etta
vastaanottajalle

Myonteinen palaute antaa toiselle omanarvontuntegn motivoi
jaksamaan.

TyOsta saadussa palautteessa koettiin, etta tsidellitilanteisiin  perustuva ja

asianmukainen palaute on rehellistd. Rehelliseaup@en maaritelma nousi useammin
sellaisissa vastauksissa, joissa koettiin, ettddhyalaute annetaan tietoisesti oikeasta
asiasta, oikeaan aikaan ja sille ketéa asia koskalaute on avointa ja on vilpitonta seka

valiton ja suora. Asianmukainen palaute on harkitheutraali havainto.
Rehellistd, avointa palautetta, joka perustuu tbsgih tilanteisiin.
Rehellinen ja aito palaute.

Rehellinen, oikeudenmukainen ja suora palaute.

Asiallisesti, oikeaan aikaan oikeassa paikassa #nrm@keudenmukainen
palaute

Tybn sujuvuutta kehittdva palaute nousi vastau&sisein esiin rakentavan palautteen
yhteydessa. Rakentavan palautteen maaritelma nmesisti sellaisissa vastauksissa,
joissa palautteen toivottiin tuovan jonkinlaista utasta arkeen, toimintatapoihin tai
kayttaytymiseen. Palautteen tulisi olla sellaisjaka antaisi uusia ja parempia
vaihtoehtoja ja kehittaisi tyon sujuvuutta yhteise@addmaaraan paasemiseksi.

Rakentava palaute koettiin kehittdmisen nakokulkearita merkitykselliseksi.

...auttaa tyon sujuvuuteen, yhteisen padmaaranigtamiseen.
Hyvaa palaute on silloin, jos asia sujuvoittaa tigkoa ja arkea.

Antaa parempia vaihtoehtoja.
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Tybyhteison palautevuorovaikutus muodostui neljastd alaluokasta: mydnteisista
asioista palautteen antaminen, negatiivisten palenat antamisen haasteellisuus,
palautteen antamisen saanndllisyys arjessa ja tpedau antaminen ja saaminen

kehityskeskusteluissa.

Myoénteisista asioista palautteen antaminen annetseim hyvin sujuneista tilanteista ja
hyvasta tyosta. MyoOnteinen palaute ja kiitos araretarjessa usein valittomasti.
Palautetta annetaan helpommin ja nopeasti tila@gipissa on onnistuttu jollakin
tavalla. Se on helpompaa ja tilaisuus positiivisgslautteen antamiselle 16ytyy
helpommin. Arjen vuorovaikutustilanteet néhtiin waahyvaa palautekulttuuria. Arjen
pienten asioiden huomioiminen ja niista palautt@etaminen koettiin yhdeksi tarkeaksi

palautetapahtumaksi.

Lahinnd hyvin sujuneista tilanteista. Palautettaipyantamaan hyvasta
tyosta, auttamisesta, pedagogisista ideoista sbkl&@ssa tyoskentelysta ja
toimintatavoista.

Tuloksista kavi ilmi, ettd myonteista palautetta ealvasti helpompi antaa kun
negatiivista.  Negatiivisen tai rakentavan palautteeantaminen koetaan

haasteellisemmaksi ja siihen toivotaankin tyoyliiesA myos tukea ja opastusta.
Rakentavan palautteen antamisen toivotaan tapahtuasianomaisten kesken
keskustelemalla. Lisaksi rakentavaa palautetta taane kokemusten mukaan
harvemmin kuin pientd arkista palautetta puolestpainittain. Kay myos ilmi, etta

palautetta saadaan tai annetaan liian vahan tétkelld. Useampi kuitenkin tiedostaa,
ettd myos itse voisi antaa palautetta enemmaretaitkd omia palautetaitojaan.

Negatiivisen palautteen antaminen suoraan, oikeakehteelle on
haastavaa.

Henkilokohtaista rakentavaa palautetta harvoin. Réearkista palautetta
paivittain.

Aivan lilan vahan annetaan ja saadaan palautetta.
Tarvitsisimme rakentavan palautteen anto + vastai@nkoulutusta.

Ehkapa voisin antaa useammin hyvaa palautetta.
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Esimiehelta koettiin saavan padasiassa rakent&ea#tavaa, kannustavaa, positiivista
ja asiallista palautetta. Yleisesti koettiin, eftis esimies antaa palautetta, se on
asianmukaista ja tyon toiminnan kannalta tarpdallidoissakin vastauksissa kuitenkin
arvioitiin, ettd esimiehen palaute jaa usein hyyleiselle tasolle, ja henkil6kohtaista
palautetta saadaan vahemman. Palautetapahtumaelesimija tyontekijan valilla
koettiin tapahtuvan yleisemmin kehityskeskustehuisSyontekijoista melkein puolet
vastasivat saavansa tai antavansa palautetta tailogtidasiassa kehityskeskusteluissa.

Yleisesti tyontekijat kokivat antavansa tai saaggpalautetta harvoin tai lilan vahan.

Kehityskeskusteluissa saan palautetta tydstani jmaa palautetta
johtajalle, yleensa kannustusta ja rakentavaa.

Parhaiten palautetta saa kehityskeskusteluissa.

Kehityskeskustelussa olen saanut palautetta ja myg$s antanut
palautetta johtajalle.

Palaute koskee koko tydyhteis6d, harvemmin se rkiltikeohtaista.

Palautteen hyddyntaminen tydssa ja vaikutus hyvaammieleen jakautui kolmeen
alaluokkaan: kannustava palaute jaksamisen tukemamn toiminnan kehittdminen

palautteen avulla ja positiivisen palautteen vaikutyvaan mieleen.

Kannustava palaute koetaan tukevan tyossa jaksarRissitiivisen palautteen merkitys
nostetaan esiin vain hyvin harvoin vastauksissateiiiin positiivisen palautteen arvo
omaan jaksamiseen ja arvostuksen tunteeseen nakekskgisena tekijana kannustavan
ja positiivisen palautteen kohdalla. Positiivistalgutetta luonnehditaan kuormittavan
tyon vastapainoksi siten, ettd se antaa voimaa ufgaa jaksamaan tydssa. Osa
vastaajista oli sita mielta, ettd positiivinen paéa motivoi ja auttaa heitd jatkamaan

tyossa.

Kannustavasta palautteesta saa voimaa ja jaksaaatdaiormittavassa
tyossa, jossa on paljon vaihtuvia tilanteita ja $toa todella vaaditaan
tyontekijalta.

Positiivinen palaute auttaa jaksamaan ja kertootKa samaan malliin.

Oman toiminnan kehittdminen koettiin tapahtuvanapteen avulla. Palaute nahdaan

paaosin sellaisena, ettd omaa toimintaa tulee auu¥li puolet tyontekijoista pyrkii



40

muuttamaan toimintaansa tai kayttaytylddn palautteen saatuaan ja osa main

ottavansapikseen palautteest

Yritan vahvistaa toimintaani siihen suuntaan, notd kehuttu ja korjat:
niita asicita, joissa on ollut vaikeuksia.

Kollegoidenpalautteen perusteelld@innitdn huomiota toimintaar

Yritan parantaa tyotdni ja muuttaa toimintaani yisen linjan
saavuttamisekga yhteisten arvojen mukaiseksi.

Tulostenmukaan oman arvotunne kasvaa kannustavan palautteen myoéta. Kuéa
arvostetaan ja siitdaadaan tunnustusta, se voidaan muistaa pitkan.éPositiivisen
palautteen katsotaan vaikuttavan jaksamiseen, gseaittzm myods hyvaan mielee

Vilpittdbmasti annettu hyva palaute muistetaan upgkéaan.

Auttaa jaksamaan, tuleeyvad mieli, kun arvostetaan tyoyhteisos:
Vilpittdbman ja hyvan palautteen muis pitkdan ehka ei unohda koska

Opinnaytetyon analyysin tulokse muodostui kolme yldluokkaa, jotka selventé
esimiesten palautekulttuurin  kokemuks: (1) Hyvan palauttee maaritelma, (2)
Palautteen antamisen tavat ja (3) Palautevuorougskesimiesten ja tyontekijoide
valilld. Seuraavassa taulukoss esitellddnedella mainitut ylaluokat alaluokkine:

esimiesten palautekulttuurin kokemuksi

TAULUKKO 8. Opinnaytetyontulokset esimiesten kokemuksista palautekulttua
yla- ja alaluokittain

1 HYVAN 2 PALAUTTEEN 3 PALAUTEVUORC-
PALAUTTEEN ANTAMISEN TAVAT VAIKUTUS
MAARITELMA ARJESSA ESIMIESTEN JA

TYONTEKIJOIDEN
» Hyva palaute kehitti  Palautteen antamisen e
* Palaute on tilanteet « Palautteen saamisi
vuorovaikutusta » Palautteen antamisen saannollisyy
 Palaute on perustelt keinot » Palautteen antamist
ja jasenneltya luonne
» Palautteel
ominaisuude

* Palaute kehittamise
tuken:
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Hyva palautteen maarittelemisessa kaikki esimiekégpttavat termeja aiheellinen,
asiallinen, rehellinen, rakentava, oikeaan aikaaspontaania, positiivista,
muutoshakuista, jasenneltyd, ajatuksia rikastutavkannustavaa, perusteltua,
konkreettista, vilpitonta, kiittAmista ja kiinnosta toisesta. Esimiehet haluavat ndhda
palautteen merkityksen monesta eri nakokulmastaahriyalautteen tunnusmerkkeina
esimiehet ndkevat myos sen, etta palautteen arganidkeenkin asianomaisten valit
voivat sailya asiallisina. Tyopajassa keskusteleitti muun muassa vuorovaikutus ja
tunteiden saatelyn taidot, jotka tukevat kyselyiglastauksia. Tuloksista voi nahda, etta

palautevuorovaikutus vaatii sek& hyvia esimies: alistaitoja.

Hyvan palautteen maaritelmamuodostui kolmesta alaluokasta: hyva palaute t&hit

palaute on vuorovaikutusta ja palaute on perustgétyasenneltya.

Esimiehet pitivat tarkeana sita, etta hyva paldateittaa ja antaa uusia suuntaviivoja

tyohon ja toimintaan. Se avaa uusia nakokulmigmstuttaa ajattelua.

Hyva palaute on nadkokulmia avaavaa ja laajentaveerditelee ja
rikastuttaa ajattelua. Se on kannustavaa, kehittavad, rakentavaa,

asiallista, perusteltua, rehellista ja konkreettist

Palaute on vuorovaikutusta tydyhteison kesken. Esiet nostivat vuorovaikutuksen
sekd kyselyn vastauksissa, etta tyopajatyoskestelgsiin. Palautevuorovaikutus on
yhteista kommunikointia ja ihmisten kanssa tekefnistalaute on asiallista ja toisen
huomioivaa vuorovaikutusta. Palaute vaikuttaa \zasiiajaan positiivisesti ja se voi
parhaimmillaan ilahduttaa ollessaan spontaanidgtmskehdysta tydsta. Palaute voi olla
kiinnostusta toisen ihmisen toiminnasta ja lasnstaloVaikka palaute olisi rakentavaa,
asianomaisten suhde kestadd palautteen antamidemjaunikointi onnistuu edelleen

ammatillisesti.

Aiheellinen, asiallinen, rehellinen ja rakentava. aldute saa
vastaanottajassa aikaan reaktion joka on joko pesien tai antaa

aihetta muutokseen. Huumoria voi kayttaa harkitasiasta riippuen.
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Hyvéan palautteen tunnistaa siita, etta tilanteelkg&n asianosaisten valit

ovat ainakin asialliset ja pystytddn kommunikoimadelleen.

...kiittdminen on mielestani myds palautetta. Pt#aan tavallaan myo6s

sita, ettd on kiinnostunut ihmisista ja heidan talsstaan.

Palaute on myo6s perusteltua ja jasenneltya. Ediememukaan palautteelle tulee olla
perusteet ja se on aiheellista seka rehellist@auBalon jdsenneltya ja annetaan oikealla
hetkella. Hyva palaute kertoo vastaanottajalledtd, @n toiminut oikein ja kannustaa

jatkamaan samaan malliin.

...palautteelle tulee olla perusteet. Palaute vtla dkahdenkeskista tai

sitten se voi olla yhteista tuulettamista.

Hyva palaute on joko oikeaan hetkeen tulevaa jantgamia tai
jasenneltya palautetta asiasta. Spontaani palalateduttaa hetkellisesti.
Jasennelty palaute antaa suuntaviivoja tulevaanjnnéalen toiminut

oikein, nain minun toivotaan jatkavan.

Palautteen antamisen tavatmuodostui kahdesta alaluokasta: palautteen aréamis
tilanteet ja palautteen antamisen keinot.

Tilanteissa, joissa esimiehet kertovat antavansdaufeta, eridvat hieman
tyontekijoiden antamista vastauksista. TyOontekkékevat, ettd esimieheltd ei aina
saada palautetta tai sitd saadaan harvoin. Tulaks@ttavat, ettd esimiehet antavat
palautetta enemman kuin tyontekijat tunnistavat sa#avansa. Joissakin tyontekijéiden
vastauksissa kavi ilmi, etta kaikkea palautetteelghd tunnisteta. Taméa tukee myos
kyselyiden perusteella saatuja tuloksia esimiehen tyontekijoiden valisesta

palautevuorovaikutuksesta.

Esimiehet kokevat antavansa palautetta arjessan hteimituissa tilanteissa. Jos
palautetta ei voi antaa silla hetkelld, palauteetasn mydhemmin kahden kesken. Yksi
esimiehistéa kertoi kehuvansa henkilod muiden tydjitelen kuullen. Esimiehet

kokivat kiittdvansa tyontekijéitdan hyvin hoidetiagilanteista huomioiden niin pienet

kuin isot asiat.
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Yritan antaa palautetta tilanteessa, jos se on nodltsta "hyvin toimittu”,
"kiitos”. Lisaksi palautetta tulee annettua jalkitgen, kun asiasta
keskustellaan tai nden henkilon. Pyrin myds kehumaankilda toisille
tyontekijoille. Jasennellympaa palautetta tulee ettum
kehityskeskusteluissa.

...pyrin antamaan palautetta arjessa, huomioidesnpt ja isot asiat.

Tulokset osoittivat paljon erilaisia tapoja, joiasimies kayttaa tyoyhteisossaan
palautteen antamisen keinoina. Esimiesten mukagssa mukana elaminen ja
tyontekijoidensa arvostaminen on osa palautekuldupinnaytetyon tuloksista kay
ilmi, etta kaikkien nakokulmien, tydopanoksen ja Ibsauden huomioiminen ja

arvostaminen ovat esimiehille tarkeita. Onnistustésipyritaan iloitsemaan yhdessa ja
yhdessa pohditaan myds kehittdmisen paikkoja. Kemd&aytetdan voimaannuttavia
keskusteluita, kiitoksia ja kehittdvid keskusteluitYhdessa tekemisen tunteen

vahvistaminen mainitaan myds yhtena tyoyhteist&igtdvan tekijana.

...Palaute on yleensa puhuttua, sanallista. Joddsitan kiitokset myos

yhteiseen vihkoomme.

...keinoina kiitokset, kysymykset, voimaannuttgvéehittavat keskustelut
kahden kesken, tiimeisséa ja koko talon palavereigsdeistybn voimaan
tsemppaaminen ja arjessa mukana elaminen vahvistakestani yhdessa
onnistumisen ja tekemisen tunnetta. Tavoitteenami ogoittaa, etta
arvostan ja kunnioitan kaikkien tydyhteisoni jasent osallisuutta,

nakokulmia ja tydpanosta.

...nimedmme hyvat asiat ja onnistumisen paikat Igggisemme niista.
Samalla mietimme yhdessa kehittdmisen kohteet yansee kokeiluun

otettavista keinoista & seurannasta ja arvioinnista

Palautevuorovaikutus esimiehen ja tyontekijan valild muodostui neljasta
alaluokasta: palautteen saamisen saannollisyysug@én antamisen luonne, palautteen

ominaisuudet ja palaute kehittdmisen tukena.

Palaute esimiehille on paasaantdisesti hyvaa jalliag, mutta kulttuuri ei ole

kehittynyt viela sellaiseksi, ettd palautevuorowuils esimiehen ja tyontekijan valilla
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olisi systemaattista ja jatkuvaa. Saanndllisyysapéen antamisesta esimiehelle
puuttuu. Tuloksista kay ilmi, etta palautetta aaaat harvoin tai sen antaminen on

helpompaa kehityskeskusteluissa.

Saan aika vahan palautetta.

Harvoin suoraa sanallista.

Esimiesten mukaan palautta on monenlaista. Esiltgehdeva palaute voi kohdistua
haneen itseensd, mutta usein toiminnan arvioimisde@autteen kohteena voi

vaihtelevasti olla ihminen tai asia.

...mutta se on hyvin monenlaista — valillista talitonta. Kohteena voi
olla min& tai joku toinen ihminen tai sitten joksia, joka on hoidettu

tietylla tavalla.

Kehityskeskustelut ovat usein hetkia, jolloin esmija tyontekija pysahtyvat
arvioimaan sen hetkista tilannetta. Kehittamisideaehdotukset on myos helpointa
antaa kehityskeskusteluissa. Tilanne itsessaan li@ énelpompi myods mieltaa
palautteen antamisen hetkeksi. Myds tyotyytyvaikygslyt nousevat kahden
esimiehen vastauksissa keinoiksi saada palautdi@sesti palautevuorovaikutus
toteutuu parhaiten kehityskeskusteluissa kerrandessa. Myods esimiehet kokevat

saavansa parhaiten palautteen silloin.

Yli puolet vastaajista kokivat saavansa palautdda antavansa itse palautetta
esimiehelle kerran vuodessa, kehityskeskusteluissaniehen ja tyontekijan valinen
palautevuorovaikutus toimii tulosten mukaan useamgieisella tasolla, ei niink&an
henkilokohtaisen palautteen tasolla. Palautteerdymwyiettavyytta vastaajat arvioivat
siten, ettd kannustava palaute auttaa jaksamaaséyé tyon arvostus lisdéntyy. Liséksi

palautteen saaminen auttaa kehittymaan tydssa.
Paasaantoisesti hyvaa, kehittdmisehdotuksia, astalja rehellista.
Kehityskeskusteluissa olen ensimmaista kertaa salaynga palautetta

tyoyhteisomme kehittymisen tilasta. N&in sen ka@ersg on tuntunut

hyvalta.



45

Kehityskeskusteluissa monet antaa positiivista uytelta. Jotku
kirjoittavat kiitosviesteja esim. joulunikaan. Tyotyytyvayyskyselyissa

tulee palautett:

Esimies kasvaa johtajuuteen vuorovaikutuksessa htg@Bon jasenten kans:
Esimiehen tyonkuva on kuitenkin hierarkisesti kampi ja siten myos rehellise
palautteen saaminen voi olla joskus haastta. Palautteen saaminen omze
toiminnasta ja miten se vaikuttaa tyoyhteison iliimap on kuitenkin valttamatonté
Palautteen saaminen haastaa esimiehen aktiivisagnimointiin ja rohkeuteen pyyti
palautetta. Palautteen hyoddyntdminen auttaa esd myods oman johtajuude
loytamisessa. (Tiilila 2016, 4-

6.2 Tyoyhteisbnpalautekulttuurin kehittamista kuvaavat tulokset

Opinnaytetyon analyys tuloksenamuodostui kaksi yléluokkaa, jotka vaikutta
tyontekijoiden mieles palautekulttuurin kehittdmiseenytyhteisossa: (1) Palaute
onnistuneen tyoén tuke ja (2) Palauteworovaikutustaitojen kehittdmine

tyoyhteistssaraulukossa esitellaaredella mainitut ylaluokat alaluokkine:

TAULUKKO 9. Opinnaytetyon tulokset palautekulttuurikehittdmisesta y- ja

alaluokittain.
1 PALAUTE ONNISTUNEEN 2 PALAUTEVUOROVAIKUTUS-
TYON TUKENA TAITOJEN KEHITTAMINEN
TYOYHTEISOSS/

» Palaute onnistumisien tuke » Palautteen antamisen oil-

* Rakentava palaute sujuvuuc aikaisuus
tukena » Palautteen antaming

» Palautteen antaminen arkisis oikeudenmukaisin keina
tilanteissa

Palaute onnistuneen tyon tuken muodostui kolmesta alaluokastepalaute
onnistumisientukena, akentava palaute sujuvuuden tukena alautteen antaminen

arkisissa tilanteissa.
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Tuloksista selvida, ettd tyontekijat kaipaavat fiesta palautetta onnistumisissa.
Palautteen tulisi olla arkista ja spontaania. Tenge on, ettd hyvan ja mydnteisen
palauteen voi kuulla muutkin, mutta negatiivinerrgtentava palaute tulisi antaa aina
kasvotusten kahden kesken. Yleisesti toiveena oftA ealaute annetaan
mahdollisimman pian tai valitttmasti tilanteess&idesti vastaajat arvioivat myos sita,

ettd voisivat pyytaa tai antaa itsekin palautesiammin.

Palaute koetaan olevan onnistumisen tuki. Onnidiantulisi huomioida arjessa tyon
sujuvuutta lisdavana kannusteena. Toisaalta omisien lisdksi rakentavan palautteen
arvo néhdaan siina, ettd se tukee uuden oppinaskamgtaan osassa vastauksia myos
kaikkien etuna. Tuloksissa kay ilmi, ettd arjessamonia erilaisia tilanteita, joissa

palautetta tulisi antaa. Palautteen antaminen kodtirkeéksi osaksi arkea.

Palautetta tulisi antaa hyvastéa / onnistuneistaoasa.

Kun tybnsujuvuus sita vaatii, on hyva muistaa, esdéentava palaute on
meidan kaikkien etu.

Ei ole vain yhtd tilannetta, johon palautteen arkouluu. Palautetta
pitaisi antaa monissa eri hetkissa, ihan arjen thsesa askareissakin.
Jos tehd&an jotain uutta, on kiva kuulla kuinkd@eni.

Pieni osa oli tyytyvainen saamaansa palautteeseetta osa toivoi saavansa palautetta
edes viikoittain siitd, miten tyd on sujunut. Pattda heratti myoés se, huomataanko
annettu palaute, kun sitd saadaan. Tuloksissa kg fimi, ettd palautteen antamiseen
voisi itsekin kiinnittdd paremmin huomiota. Ehddigk arjen tilanteista, joissa
palautetta voisi antaa nousivat muun muassa tilaweait, talon palaverit ja erilaiset

suunnittelupdaivat ja —illat.

Suullinen palaute on minun mieleen, mutta valiligakinen palaute on
hyvin mieleenpainuvaa ja henkilkohtaisempaa.

Palaute voisi olla paivittaista tai aluksi viikcdista.

Kyllah&n tydviikon paattyessa on mukava kuullagmityéviikko on
mennyt.

Kaikkea palautetta ei varmaan miellak&an palautseek
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Voisin itsekin antaa palautetta enemman.

Joskus tietysti olisi kiva kuulla miten oma ty6otskjuu.

Puolin ja toisin hyvaa ja rakentavaakin palautettsaisimme antaa lisda.

Palautevuorovaikutustaitojen kehittaminen tydyhtei$issd muodostui kahdesta
alaluokasta: palautteen antamisen oikea-aikaisuas palautteen antaminen

oikeudenmukaisin keinoin.

Yleisemmin vastauksissa toistui sanallisen palaat@ntaminen. Tapa, jolla palautetta
toivottiin, oli  hyvin ystavéllinen, rauhallinen jaasiallinen. Myds arkiset
vuorovaikutustaidot néhtiin osana palautteen antioaeet, eleet ja hymy arkisessa
kanssakaymisessa koettiin hyvaksi palautteeksiakisis vastauksissa kay ilmi, etta
palaute tulisi antaa asianomaisten kesken, suoodagalle henkildlle. Rakentavan
palautteen antamiselle toivottin rauhallista hétkejossa vuorovaikutus olisi
luontevampaa.  Myonteisen  palautteen  antamista ttoivo paivittaisissa
vuorovaikutustilanteissa. Haasteellisten ja hyvioidkttujen tilanteiden jalkeen
toivottin myonteista palautetta. Positiivista pé#ktta vastausten mukaan toivottiin
enemman kuin epékohtien huomioimista. Toisen kuttai@an vuorovaikutukseen
liitettiin kaikki palautteeseen liittyva vuorovaitus. Palautteen tulisi olla oikea-aikaista

ja oikeudenmukaisin keinoin annettua.

Positiivisen palautteen voi huikata milloin vain,utta rakentavalle

palautteelle on hyva miettia aika ja paikka.

Henkildkunnan kesken mm. palaverissa hyva keslkugtelessa asioista,
antaa palautetta, jos tarve. Ja palaute suoraanealle henkildlle eika

seléan takana jupinoita ilman asianomaista.

Opinnaytetyon analyysin tuloksena muodostui kakigilupkkaa, jotka vaikuttavat
palautekulttuurin  kehittamiseen tyodyhteisdossd esten kyselyiden mukaan: (1)
Palautteen antamisen kehittdminen tyoyhteisoss@2)jaPalautteen hyoddyntaminen
tyoyhteison toiminnan kehittdmisessa. Taulukossa eHittellaan edella mainitut

ylaluokat alaluokkineen.
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TAULUKKO 10. Palautekulttuurin  kehittdmisesta mustmeet ylaluoke

alaluokkineen.

2 PALAUTTEEN
“HYODYNTAMINEN
TYOYHTEISON TOIMINNAN

1 PALAUTTEEN ANTAMISEN
KEHITTAMINEN

INAANIZ SO, KEHITTAMISESSA
* Spontaani ja paivittainen palautte * Tieto tydyhteison toiveista |
antaminen tarpeista
» Systemaattinen palautte * Tieto tyOyhteison ilmapiirisi
antaminen « Palautteen hyddyntamin
» Palautteen antaminen osa toiminnan kehittamises
tyoyhteison toimintakulttuur e Palautteen hy(’jdyntéminen om

toiminnan kehittamises

Palautteen antamisen kehittdminen tydyhteisds: muodostui kolmesta alaluokas
spontaani ja paittdinen palautteen antaminerystemattinen palautteen antaminen

palautteen antaminen osi tydyhteison toimintakulttuuria.

Esimiesten vastausten perusteella palautetta ttiia aina, kun siihen tilaisuus.
Palautekulttuurin toivotaan kehittyvan tulevaisusstesellaiseksi, ettéa se juurtuu osi
tyoyhteison toimintakulttuuria. Palautteen antamingoisi olla osa péivittaist
huomioimista tai sille voisi jarjestdd erillisen tken. Kiitosten jakaiista tulisi
huomioida jatkuvasti. Eniten kyselyn mukaan toimotarjessa spontaania paivittai:

palautetta. Sita tulisi seké antaa etta saaivittaisessa kanssakaymises

Mielestani palautetta tulisi antaa ja saada arjesspaivittaisess:
kanssakymisessa. Palautteen antokulttuurin toivoisi jumen osaks

tyoyhteison toimintakulttuuri

Kyselyn ja tyOpajojen mukaan esimiehet pohtivattd epalaute tulisi kulke
systemaattisemmin osana toimintakulttuuria. Padallg tulisi olla erillisia tilareita,
oikea aika ja erilaisia keinoja. Esimiehet toivdiviukea erilaisten menetelmi
kehittamiseen, joilla palautekulttuuria voisi muaatt tydyhteséssa harkitummaksi,
viikoittaiseksi ja sovituksi tavaksi. Lisdksi vagksista nousi esiin, ettd palattulee
antaa aina tarpeen vaatiessa. Pohdintaa heréats sgj0ettei vastaanottaja valttam.

huomaa saavansa palaute
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Spontaani palaute voi olla ihan paivittaista. Syssattiselle palautteelle
aatoksissa on ollut sellainen tiimipalaveriin liitéva formaatti ja silloin
palaute olisi viikoittaista. Minusta on selkeé targille, ettd palautteen

antamiselle on jokin menetelma.

Ansaitusti ja tarpeen vaatiessa. Yleensad palautatiactaan liian vahan

tai palautteen saaja ei aina koe saavansa palaaitett

Esimiehet toivoivat palautteen antamista osaksytitgison toimintakulttuuria. Kaikki
esimiehet toivat esiin, ettd palautekulttuurissa weld paljon kehitettdvad ja
vahvistamisen tarvetta. Palautekulttuurin toivotaeehittyvan siten, ettd se olisi

tulevaisuudessa avointa ja aktiivista.

Koen, ettd meilla on viela paljon kehitettavdd kes&lukulttuurin ja
palautteen annon vahvistamisessa. Toivoisin, ettéaisimme
palautekulttuuria vietya eteenpain niin, etta siitdisi osa arkea. Avointa

ja aktiivista, joka miellettaisiin osaksi paivitsiai kanssakaymista.

Haluan ehdottomasti oppia systemaattisempaa paanttantamista.

Annan sita kuitenkin lilan vahan

Palautteen hyodyntdminen tyOyhteison toiminnan kelttamisessd muodostui
neljastd alaluokasta: tieto tydyhteisbn toiveista farpeista, tieto tyOyhteison
iimapiiristd, palautteen hyoédyntdminen toiminnan hikémisessa ja palautteen

hyédyntaminen oman toiminnan kehittdmisessa.

Esimiehet kertoivat hyodyntavansa palautetta ongéan fa toiminnan kehittamisessa.
Palautteen saaminen auttaa esimiehia pysymaansimetotydyhteisbn tarpeista ja
toiveista. Uusien asioiden kehitteleminen on helpaay kun esimies on tietoinen

tydyhteisonsa ilmapiirista ja meneillaan olevissessta.

Paljon. Saamani palaute on signaali tydyhteisonaiiristd ja pinnalla

olevista asioista.
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Yritan ottaa palautteesta opikseni. Sita kauttarssiatoa tyontekijoiden
toiveista ja tarpeista. Palautteesta saan selvileyds mitd asioita

tyontekijat pitavat tarkeina.

Kyselyn mukaan esimiehet hyoddyntavat palautettateenitydyhteison toiminnan
kehittdmisessd. Kun esimies saa tyoyhteisosta tedlauvoi han I6ytda uusia keinoja
asioihin. Lisaksi esimiehet kertovat palautteenllakehittdvansd omaa toimintaansa ja

Pyrin huomioimaan saamaani palautetta kehittAmis$@) niin oman
toimintani  kuin  tyOyhteisonkin  osalta. Arviointi @i hyvana

seurantamenetelméana.

Yritdn rajusti oppia sita ja kehittda ajatusta etgain. Olen
ratkaisukeskeinen, joten palaute saa minut useiemmitehittelemaan

uusia keinoja asioihin.

6.3 TyOpajatyoskentely esimiesten kanssa

Ensimmainen tydpaja pidettiin 3.5.2017. Tydpajan alussa sovittiinAeligépajat ovat
luottamuksellisia ja tydpajoista kirjataan vaintéehsta saadut materiaalit ja aihealueet,
jotka puhututtavat eniten. Tehtavat oli suunniteiiin, ettd ne antaisivat esimiehille
mahdollisimman hyvan pohjan aiheen kasittelylleéseinkkeja menetelmista, joita he

voivat hyodyntdd myos tydyhteistn jasenten kanssa.

Ensimmaisen kerran tavoitteena oli heréatella akeega pohtia yhdessa palautteesta
herénneitd ajatuksia ja kokemuksia. Kaikki neljav@&odin esimiestd osallistuivat
tyopajaan. Pajalle oli varattu kaksi tuntia aikAluksi esimiehet kertoivat vuorollaan,
millaisia mietteitd heille on herannyt l&hdettyddmukaan opinnaytetyon
kehittamistehtavaan tai millaisia odotuksia heyliéisesti on. limapiiri oli alusta l&htien
hyvin avoimen tuntuinen ja kaikki esimiehet kertti\ajatuksiaan koko ty6pajan ajan
hyvin monisanaisesti, avoimesti ja pohtien. Esiratedlivat innostuneita osallistumaan
ja toivoivat vahvistusta palautekulttuurin kehitidgem seké selkeitda menetelmia, joita

voisivat hyodyntaa sen kehittymisessa.
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Ensimmaisessa tehtdvassa esimiehet kertoivat smllaajatuksia sanasta “palaute”
heille aivan ensimmaisena herad mieleen. Taulukelespiirrettiin viiva ja esimiesten
iimaisemat ajatukset asetettin joko viivan vasenmp oikealle puolelle tai viivan
keskelle. Tehtavdn mukaan vasemmalle puolelle iagattaivan selkeasti positiiviset
iImaukset esimerkiksi kannustus, kiitos, valittaemn aito, voimannuttava. Oikealle
puolelle listattiin selkeasti ne ilmaukset, jotkakuttivat negatiivisemmilta esimerkiksi;
aiheeton, arviointi, ajattelematon, lamaannuttavpyuttuminen. Keskelle asettautuivat
ne ilmaukset, jotka hyddyntaisivat molempia paket muotoja seké positiivista etta
negatiivista. Keskelle kirjattiin  esimerkiksi ratkakeskeisyys, kehittyminen,
kasvaminen, mahdollisuus, tulevaisuus, konkreettinammatillinen, perusteltu ja

spontaani. Tehtava on koottu seuraavaan kuviopalautteen maarittelya.

POSITIIVISET
ILMAUKSET

NEGATIVISET

MOLEMMAT HYOTYVAT ILMAUKSET

Ratkaisukeskeisyys

Kannustus Aiheeton

Kehittyminen

Kasvaminen

Kiitos Arviointi / arvostelu

Mahdollisuus

Valittaminen Tulevaisuus Ajattelematon

Konkreettinen

Aito Ammatillinen Lamaannuttava

Perusteltu

Voimaannuttava Puuttuminen

Spontaani

KUVIO 1. Palautteen maarittelemista.

Kaikki maaritelmat nousivat myos palautekyselyideastauksista, kun kysyttiin

tukea myods siihen, ettd oppisivat huomaamaan, rak@ntavan ja negatiivisenkin

palauteen saaminen voi olla mahdollisuus kasvaahdtya.
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Yhtena ensimmaisen tydpajan aiheena oli kaydapafautekyselyn tuloksia. Johtajat
saivat kyselysta tehdyn koonnin itselleen, jottasivat paremmin tutustua saatuihin
tuloksiin. Tulosten l&pikdyminen avasi johtajilléikemysta siitd, millaisena heidan
alaisensa kokevat palautekulttuurin tydyhteistissayselyiden koonti tarkasteli
vastauksia yleisella tasolla, ei talokohtaisestastdukset olivat johtajien kertoman

mukaan samansuuntaisia, kuin heilla oli ollut eroalatus.

Keskustelua heratti paljon se, etta palautekulituurakentaminen vaatii hyvia

vuorovaikutus- ja palautetaitoja. Palautetaidoii#akoitetaan tdssa yhteydessa sita,
millaiset taidot meill&a on antaa ja ottaa vastaalaytetta. Myds tunteiden sdatelytaidot
vaikuttavat johtajien mukaan palautevuorovaikutekseJohtajat pohtivat myos sita,

miten suuri merkitys alaistaidoilla on tydyhteistsimivuudessa. Heidan mielestaan
esimies ei voi yksin ottaa vastuuta palautekulituduomisesta. Se vaatii kaikkien

osapuolten osallistumista. Seuraavassa kuviossaio(k2) esittellaan ajatuksia

palautekulttuurin toimijoista keskustelun pohjalta.

ESIMIES:

o TYONTEKIJA:
suunnannayttaja

kehittajat
toimijat
arvioijat

YHTEINEN
PAAMAARA:

mahdollistaja
roolimalli
luo perustan

Toimiva palautekulttuuri

KUVIO 2. Palautekulttuurin toimijat.

Tybpajan viimeisena tehtdvéana oli tehda skenaatightava (lite 5). Tehtavan
tarkoituksena oli antaa yksi toimintamalli siiheniten tydyhteis6a voidaan sitouttaa ja
osallistaa oman palautekulttuurin  kehittdmisen. tH&idjen muuttaminen ja
kehittaminen lahtevat osapuolten sitoutuneisuudeBiiana tarkoittaa myos sitd, etta
jokaisessa kehittamisprosessissa tarvitaan aldstyls kehitettdvasta aiheesta. Taméan
jalkeen etsitddn jonkinlaisia kaytannén meneteljoiden avulla kehitettavad aihetta
voidaan kokeilla kaytdnntssa. Kun aiheeseen patigeeaikuttamaan tai kehittamaan,

sitoutuneisuus muutosprosessiin on parempi. Hyk&ikais mahdollistaa uusiutumisen
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ja motivaation yllagitamisen. Kuviossa 3esitellaan edellda mainittu aja,
kehittamisprosessin vaihe:

KUVIO 3. Kehittdmisprosessin vaihe

Skenaariotehtdvan vastaus perusteella voidaan myos perustella muutoksen -
tyoyhteisolle. Tehtavan hyddyntaminen tyoyhteisossi&i tapahtua esimerkiksi site
ettd ensin jokainen tiimi yhdesséa pohtii kolmeatdeélle annettua kysymysta. Tan
jalkeen johtajan valitsemassatkessa; suunnittelupaiva taita, talon palaveri tai jokii
muu sopiva tilaisuus asian kasittelylle, tehtavarkki kysymykset kaytaisiin lapi j
nostettaisiin erityisesti toivottavan tilan nakersgk esiin. Nain aiheen kasittely eter
siihen tilanteesen, jossa voitaisiin kysya; "mitd aiomme tehddtajopaasisimm
toivottuun tilaan? Millaisia menetelmid yhdessadwime’

Tassa tehtavassad tavoitteena oli arvioida palalitelitin toimivuutta
skenaariotehtavan avulla. Johtajat pohtivat temmtaéulle nykytilaa, valtettavaa tilaa |
tavoiteltavaa tilaa. Tarkoituksena oli muodostasitihd kehitettavasta aiheesta. Ko:
yhteinen johtopaatds oli, etta toivottava tila @vdittelemisen arvoinen, lahdemi
seuraavassa tyopajassa konkreettisesti kehitté sellaisia menetelmia, joiden avu
hyvan palautteen antamista voidaan harjoitellaraata.
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Skenaariotehtdva auttoi jasentamaan palautekuhtulkehittdmisen merkitysta
tyoyhteistssa. Esimiehet pohtivat tilannetta, jdssiki pysyy ennallaan rikkonaisten
kaytantdjen ja palautteen antamisen epavarmuudgtek#alautetta ei anneta tai sita ei
tunnisteta. Toisaalta kaytantdjen yhdenmukaisuusttpu ja palautteen antamista
pelatdén. Palautetta kohtaan on ennakkoluulojatetf@assa tilanteessa esimiehet
pohtivat vuorovaikutuksen ja ilmapiirin merkitystiyokyky laskisi ja motivaatiota
tyon tekemiseen ei olisi. Illmapiiri olisi negatingn ja sitoutuneisuus haviaisi.
Toivottavan tilanteen allekirjoittivat kaikki esigtiet. Heiddn mielestdédn hyva
palautekulttuuri  vaikuttaisi  erittdin  positiivisest tyokykyyn,  motivaatioon,
sitoutuneisuuteen, rakentavaan ilmapiiriin ja viaikutus toimisi. Tarke&né pidettiin
my0s toisen kunnioittamista ja arvostusta seka ksy#an ilmapiirin saavuttamista.
Palautetta ei tarvitsisi pelata ja se olsi luonséivanukana arjessa. Taman tehtavan
tekeminen myds tyontekijdiden kanssa auttaisi paremperustelemaan sitd, miksi

yhteisen ja sallivan palautekulttuurin luominersolérkeaa.

Seuraavassa kuviossa 4, on koottu esimiesten ¥astauskenaariotehtavan

kysymyksiin.



*Palautetta annetaan silloin tall
*Toiset ei anna paluatetta, toiset a
«Palaute on persoonakohtaist
ePalautetta ei tunnisteta

* Annetaan tulkinnanvaraisestiulkitaar

*Ei huomioida palautetta tai osata na
TOIMINTA JATKUU vahvistavaa palautetta

ENNALLAAN +Ei hyodynneta palautteen antamit
mahdollisuutta

*Annanko vai en; "Ma en anna palautetta, ku
kuulu mun tapoihin®

*Ei yhtenaista kaytantta
*Aina ei ammatillista
eJannitetaan ja pelataan

*Negatiivisuus nousee
Valinpitamattomyys lisaantyy

e Tyomotivaatio laskee

* Tiimity® karsii

*Vuorovaikutus karsii

Vaikuttaa tydilmapiiriin ja jaksamise
*Tyo ei kehity

«Ei sitoutuneisuutta

* Ammatti-identiteetti karsii
«Palautteella ei merkitysta

VALTETTAVA TILA

*Tybyhteistssa on keskusteluyht
*Vuorovaikutus toimii

*Osataan puhua asioista

*Rakentava palaute ndhdaan mahdollisut
*Jokainen osaa antaa / vastaanottaa pale
«Elama jatkuu palautteen jalkeen

*Ei ndhda aina arvosteluna
TOIVOTTAVATILA *Hyvaksyva ilmapiiri

s Tunteilla sija hallitusti

«llmapiiri paranee

e Tunnetietamys toimii

eltsetuntemus toimii

*Ollaan tietoisempia tunteiden saatelytaidc

*Tybkavereiden kunnioitus, tunteminer
arvostus toimii

KUVIO 4. Skenaariotehtavan vastaul.
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Toinen ty6paja pidettiin 10.5.2017, viikon paastda ensimmaisegtipdjasta. Toisen
kerran tavoitteena oli vastata kysymykseen, mihaisienetelmin palautekulttuuria
voidaan jatkossa kehittda. Aluksi kaytiin edelliskarran jalkeisia ajatuksia lapi.
Esimiehet kokivat, ettd ensimmainen tybpaja oli akltényt paljon ajatuksia ja
innostusta. Esimiehet toivoivat konkreettisia mehmeia ja ajatuksia, miten palautteen
antaminen onnistuisi arjessa paremmin. Joku esistéeloli kokenut edellisen kerran

voimannuttavana kokemuksena. Tarkeana nahtiin wexiaisjakamisen merkitys.

Aluksi kaytiin lapi, miksi toisen tyopajan tehtéawhkoli valikoitunut Opera —tehtava
(liite 6). Ajatuksena tehtavan teettamisessa dlg kuten skenaario —tehtavaakin (liite
5), tata tehtavaa voidaan hyodyntda tydyhteisonssan Oma kokemus aiheiden
kasittelyssd on  merkittavd jatkossa kehitysideqgidesitoutuneisuuden ja
kehittamismotivaation saavuttamiseksi. Keskustdieaitti myos se, ettd tydyhteiso
tarvitsee esimieheltaan tukea ja ohjausta paadstikakkuun hyvan palautekulttuurin
rakentamisessa. Se vaatii selkeitd rakenteita jkapasekd menetelmén, missa sita
voidaan ensin harjoitella, jotta se voisi sulausystemaatiseksi arkeen. Sellaisen
palautekulttuurin luomiseen ei ole yhta ja oikeay@ag, vaan se vaatii ajatusta, aikaa ja
vaivaa. Haasteena esimiehet kokivat sen, miteraga&th menetelma oikeasti elamaan
ja jatkumaan alun jalkeenkin. Tyontekijat tarvitaevesimiehen tukea erilaisten

menetelmien mahdollistajana, tytntekijoiden innjasta, kannustajana ja ohjaajana.

Opera —tehtava oli toisen kerran paatehtava. Taht&saltd on esitelty liitteessa 6.
Esimiehet ideoivat ja jakoivat paljon olemassa @lga uusia menetelmid tehtdvan
aikana. Tehtavanannon he jokainen ymmarsivéat onealalaan, mutta saivat hyvan ja
idearikkaan keskustelun aikaan yksikdidensa nékoian kautta. Ideoiden jakaminen
oli helppoa ja pysyi konkretian tasolla. Seuraaadsgviossa 5, on esitelty tyOpajan
Opera —tehtavan ajatusten vaihdossa lOytyneitditadlga menetelmid, joita voisi

hyodyntaa tydyhteison palautekulttuurin kehittaresse
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«Palautteen antaminen jatkuvas
systemaattista; viikoittain, paivittai
kuukausittain, toimikausittair

*Tiimeissa, ryhmissa, palavereissa (ta
pedagogiset tiimit, lastenhoitaja
lastentarhanopettajpalaverit), palautteell

1. VAIHE. OMIEN varatuissa tilanteissa ja paikoissa, esityslist

IDEOiDEN tiimimuistiossa, "vaihtariikoilla, tullessa je

TUOTTAMINEN lahtiessa, arjessa, kasvatuskeskustelt

*Tunnekuva- ja palautetaulu
kahvihuoneessa(esim. hymynaam
huoltamot, esityslistan ja muistion lopu:
arviointi, vaihtopaivat, palautelaatik
ilopurkki, tiimien terveiset yhteiseen palaveri
whatsapp, yhdesséa suunniteltu loms
téhtiaikuinen

ePalautta jatkuvasti arjessa, sovitut tilar
«llopurkki; myonteiset asiat purkkii->
kasitellaan viikoittain palavereis
«Vaihtaripaiva; yksi paiva toisessa ryhmas->
palaute kokemuksista tiimille
eHuoltamoryhmat; yhteispeli rakentamis

2. JA 3. VAIHE; PARIN

EHDOTUSTEN . : . .
TUOTTAMINEN JA * cnailan Tserpnisiva ol lap
kayminen, hyvien asioiden jakamir
EHDOTUSTEN . - . .
ESITTELY «Palaute ja arvointiosuus aina asialistoilla

tiimimien muistioissa> tiimi tuo asian

yhteiseen palaveriin
«Whatsapppalauteryhma; jokaisen talon omi:

l&htokohdista ja sopimusten muk
«Palautetaulu; hyvia asioita

*Muistiopohjissa vakioaiheena palaute; viikoitte
palvereissa (tiimit, yhteiset, ryhm
4. JA5. VAIHE; RISTIIN «llopurkki / Palautetaulu / Whatsar-ryhma/
ARVIOIMINEN JA Tunnetaulu; Kirjataan palaute, kaytetaan e:
AIHEIDEN helmipurkkia, johon laitetaan helmi jokaise
RYHMITTAMINEN palautteesta
eSovitaan tietty paiva palautepaivaksi; huoltar
palautepalaverit, Tsempméaiva jne

KUVIO 5. Opera tehtavan vastauks
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6.4 TyOpajoista nousseet ideat ja ehdotukset

TyOpajat olivat erittdin idearikkaita ja keskustelberattavia. Esimiehet kertoivat, etta
jokaisella esimiehella oli konkreettiset menetelmédpita he lupasivat lahtea
tyoyhteisbissaan viemaan eteenpdain. Tyopajojeravéhtolivat suunniteltu siten, etta
esimiehet voivat jatkossa hyoddyntda samoja mengtelmyos tydyhteisissaan.
Tehtéavien avulla olisi mahdollisuus motivoida janastaa tyoyhteis6a sitoutumaan
palautekulttuurin jatkuvaan kehittdmiseen. Kun kaikdkevat millaiselta tyOyhteiso
nayttaisi hyvan palautekulttuurin myéta motivaatenetelmien yllapitamiseen voisi

olla parempi.

Tehtavana oli miettih myds mahdollisia toiveita kaustarpeille. Mihin esimiehet
toivoisivat koulutusta, jotta se tukisi palautekulirin parempaa kehittymista. Esimiehet

nostivat tydpajoissa esiin muun muassa seuraadeteksia:

* Tunneilmaisun ja tunteiden saatelyn koulutusta hésidlle ja esimiehille

» Tyo6taito ja tydyhteisotaitokoulutusta henkildstélle

* Vuorovaikutustaitojen kehittamista

* Jokaisen itsendistd palautteen vastaanottamisejpithsta ja palautteen

pyytamisen opettelua
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7 POHDINTA

7.1 Tulosten tarkastelua

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset olivat: 1. Millarsa esimiehet ja henkilosto
kokevat palautekulttuurin tydyhteisossaan tallskéigi? 2. Millaiseksi he haluaisivat
tyoyhteisbn  palautekulttuuria  kehittda? Esimiehilléarkoitetut tyopajat ja
palautekulttuurista alustavan selvityksen antarkgselyt tyontekijoille ja esimiehille
auttoivat avaamaan paremmin palautteen antamisekenkdksia ja kulttuuria
tyOyhteisoissa. Kyselyistd ja tyOpajoista saattoti@ erilaisten menetelmien ideointi

tuki opinnaytetyodlle asetettujen tutkimuskysymystastausten saamista.

Liinalaakson ja Tenhidlan (2015) mukaan kannustaypatautteen antaminen ja
saaminen tukee omaa ammatillista kehittymista.Kssposiivisen palautteen antamista
ei tulisi unohtaa, silla sen merkitys tyossad kghiisen kannalta nahdaan viela
tarkeampana kuin rakentavan palautteen. Tyoyhtejaéanilla tulee kuitenkin olla

rakentavan palautteen kohdalla myds parannusehglatulliinalaakso & Tenhidla

2015, 206.) Opinnaytetyon tulosten mukaan rakemavehellisen ja kannustavan
palautteen antaminen koettiin tarkeiksi tyon kghiisen kannalta. Palautetta toivotaan
hyvin onnistuneista tyosuorituksista ja mielell&@na, kun mahdollista. Rakentavan
palautteen antaminen koettiin haasteelliseksi faesi kaivataankin tukea erilaisten
koulutusten avulla. Arkisen palautteen antamiserketgs ymmarretaan, mutta
esimerkiksi esimiesten mukaan palautetta voitaisintaa enemman ja liittda
systemaattisemmin arkeen. Riittdva palaute tyOstifiaa tyontekijoita kehittamaan

konkreettisin keinoin toimintaansa ja tuo tyolle@stuksen tunteen.

Oman ty6suorituksen arvioiminen ja tavoitteiden t@seinen omalle tyodlle seka
kehittymiselle on helpompaa riittdvan palautteenullav Arjessa tapahtuvan
saanndllinen palautteen antaminen ja palaute esenieja tyontekijan valilla

esimerkiksi kehityskeskusteluissa tukee realistisékemyksen luomista kehitettavista
ja onnistuneista asioista. Toisinaan alaiset tseviit mythempaa tyosuoritusta
helpottavaa tai parantavaa palautetta. (Ruohot#9,186.) Opinnaytetyon tuloksissa
henkilostd arvioi, ettd palautekeskustelua kaydégémiehen kanssa lahinnd kerran
vuodessa kehityskeskusteluissa. Ahosen ja Lohth@sén (2014) mukaan palautteen
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antamista ja saamista ei pitdisi jattda ainoastawmosittain  kaytaviin
kehityskeskusteluihin, vaan palautekulttuurin iutiba osa paivittaista kanssakaymista.
Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 33.) Opinnaytetyon kaan esimiehet kokivat
antavansa palautetta enemman, kuin tyoyhteisonngés&okivat sitd saavansa.
Esimiehet nostavat esiin myds laajemman kuvan petifanteista, kuin tyontekijat.
Heiddn mukaansa myds toiminnan arviointi on osadetta. Pa&asiassa esimiehen ja
tyontekijan valinen palautevuorovaikutus koettiinospliiviseksi ja rakentavaksi

kanssakaymiseksi.

Palautekulttuuria tulee tulosten mukaan kehittaaladrekulttuuriin ollaan melko
tyytyvaisia, mutta samalla tiedostetaan jatkuvaitkimisen tarve. Palautetta saadaan
hyvin onnistuneissa tilanteissa ja se on rehellB&éaute on [&ahinnd kannustamista seka
todellisiin tilanteisiin perustuvaa. Rakentavaa apé&ttta ei uskalleta antaa viela
tarpeeksi. Lisaksi kaikkia palautteelle otollisiaethia ei valttamattad mielleta
palautevuorovaikutukseksi. Oikeudenmukainen palanéhdaan tulosten mukaan
tarkeana. Myos Sparr ja Sonnentag (2008, 197) tsaiat, ettd myonteisen palautteen
vastaanottaminen on helpompaa, kun se koetaan d@kewkaiseksi. Lisaksi
kannustava palaute vaikuttaa tyontekijoiden suskiliyyn ja luottamukseen esimies-
alaissuhteessa. (Sparr & Sonnentag 2008, 198-199.)

Esimiestyon tyovalineena palautekulttuurin luominen tarkeaa. Esimiehen hyva
tietdmys henkiloston tarpeista ja vahvuuksista sé&khitettavistd asioista tukee
tyoyhteisbn kehittymista tydssaan. (Eronen 20113-185.) Opinnaytetyon tulosten
mukaan palautekulttuurin yllapitaminen ja kehitthem antavat esimiehelle tietoa
tyoyhteison toiveista ja tarpeista seka tietoa lyépon ilmapiiristd. Palautetta voidaan

hyodyntaa yksikdiden toiminnan kehittdmisessa sekdn toiminnan kehittdmisessa.

Liinalaakson ja Tenhidalan (2015, 200-201) mukaadntgkijoiden kuuleminen ja
osallisuuden lisdaminen auttavat sitoutuneisuujadayotyytyvaisyyteen. Tyoilmapiiri
kehittyy toisiaan hyvaksyvaksi ja ymmartavaksi. Hyypalautteen antamisen ja
saamisen kulttuuri tukee myos yhteisten arvojekggtantdjen hyvaksymista ja lisdéa
tyonarvostuksen tunnetta. (Liinalaakso & Tenhidld%® 200-201.) Skakon, Nielsen,
Borg ja Guzman (2010, 131) nostivat esiin esimiettaiin muun muassa positiivisen
kayttaytymisen nakokulmasta. Heidan mielestddn iesimvaikuttaa omalla
kayttaytymisellaan tydyhteison toimintaan. TyOpst@ saatujen tulosten perusteella



61

toimivan palautekulttuurin rakentamiseen tarvitaasimiehen esimerkkia, omaa
innostusta ja motivaatiota sek& ohjausta, tukeaaljjuun saattamista. Lisdksi
palautekulttuurin rakentuminen vaatii tydyhteis@eaintia, kehittamista ja arviointia.
Tulosten perusteella tyontekijoiden tietamys paémit merkityksesta tyohon ja
jaksamiseen on hyvin laaja. Heidan tietotaidon WKyd@iminen on yksi osa

palautekulttuurin rakentamista.

Aikaisemmat tutkimukset tukevat opinnaytetyon tgiekja osoittavat sen, etta aiheena
palaute on hyvin moniulotteinen kasite. Yhteistakamempien tutkimusten,
palautekirjallisuuden ja tadman opinnaytetyon koledabn palautteen antamisen
ymmartaminen osana tyoyhteisdjen vuorovaikutusiamivaa yhteisollisyytta ja tyon
merkityksen arvostamista ja tyohyvinvointia. Kiligiuskatsauksessa |0ydetyt
tutkimukset kasittelevat palautevuorovaikutuksenikwaavuutta seka johtajuuden
nakokulmasta, ettd tyontekijdn ja esimiehen valigearovaikutuksen ja arvostuksen
nakokulmasta. Aikaisempien tutkimusten jatkotutkemlndotuksissa toivottiin
jasennettya tapaa vieda palautekulttuuria erilaisanetelmin syvemmalle kaytantoon.
Koska jokaisessa tutkimuksessa nostetaan esilleustaiva palaute ja sen vaikuttavuus
tyontekijoiden kokemuksiin yleisesti tyosta ja thdgison toimivuudesta, on tarkeda
huomioida nimenomaan myonteisen palautteen valui tyon kehittymiseen ja

arvostukseen.

7.2 Opinnaytetyon eettisyys

Hyvéan tieteellisen kaytanndon tunnusmerkkejda ovatumumuassa tarkkaavaisuutta,
huolellisuutta ja rehellisyyttéa noudattavat toinaitaivat. Tutkimuksen tiedonhankinta on
kriteerien mukaista ja ottaa my6s huomioon muidetkijpiden tdiden arvon seka
merkityksen. Tutkimuksen tulee olla hyvin suunniieja toteutettu sek&a raportoitu
asetettujen vaatimusten mukaisesti. Tutkittavieteetuvoida luottaa oikeuksiinsa.
Tutkija huolehtii omista velvollisuuksistaan ja t@staan hyvien tutkimuskaytantojen
mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 132-133.) Tmtkstieteellisen neuvottelukunnan
(2012) oheistuksen mukaan eettisesti hyvaksyttaj@nluotettavan tutkimuksen
tekeminen edellyttéd sille annetun ohjeistuksen aisdsti toimimista.

(Tutkimustieteellinen neuvottelukunta 2012, 6.)
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Tutkimuseettinen neuvottelukunta on maarittany étyvaan tieteelliseen kaytantéon
kuluu avointa ja vastuullista tutkimusaineiston tydgtamista, arviointia ja raportointia.

Sen mukaan tutkimusluvat ja tutkimukseen osallistuvelvollisuudet ja oikeudet tulee

maaritella hyvaa tieteellista ja eettisesti hyvétsaa kaytantdéd noudattaen. Myos
kaikki kirjallinen materiaalia ja tutkimusaineistdalee kasitellda muita tutkijoita ja

heidan tutkimuksiaan kunnioittaen ja rehellisyyttéudattaen. (Tutkimustieteellinen
neuvottelukunta 2012, 6-7.)

Tassa opinnaytetydn tutkimuksessa saatua tietoatekd@®n sille kuuluvalla
arvostuksella ja luottamuksella. Ennen tutkimuksealoittamista tehtiin
yhteistyborganisaation varhaiskasvatuksen johtajan kanssa yhdessa
tutkimuslupahakemus, josta kay ilmi opinnaytetydgosessiin liittyvat velvollisuudet.
Tutkimus pyritdan pitamaan lapindkyvana ja tyopajojoiminnalliset osuudet avaavat
organisaation esimiehille tutkimuksen etenemistgin@aytety0 kuvaa tyOyhteiséjen
kokemuksia heidan palautekaytanndistaan.

Kyselylomakkeiden vastauksista opinnaytetyon arsadyytehdessa ja lainauksia
kaytettdessa on huolehdittu siita, ettei vastaajat tunnistettavissa niista, ja siten
samalla on pyritty takaamaan kaikkien vastaajiesitylsyys. Tyontekijoiltd saatujen
vastausten koonnissa esimiehille vastaukset kéisitelyleisella tasolla, ei

yksikkokohtaisesti. Vastaukset olivat hyvin yhdamsiaiset. Lisdksi yksikkokohtaisten
vastausten kasittely ei ollut taméan opinnaytety@mnalta merkittdvaa. Tarkeinta oli
saada mahdollisimman hyva kuva vallitsevasta pekalttuurista, jotta tyOpajoissa
tapahtuva kehittamisen nakokulma onnistuisi paenait Tyopajoissa sovittiin

ensimmaisella kerralla, ettei luottamuksellisiakkesteluita kirjata, vain yhdessa sovitut

ja yleiset huomiot seka tehtavien vastaukset.

Opinnaytetydssd on hyodynnetty palautekirjallisaiuja aikaisempia tutkimuksia
tukemaan opinnaytetyon aiheen teoreettista pobjallisesti ja alkuperaisia tekijoita ja
heidan julkaisujaan asianmukaisesti kunnioittamatieka yleistd opinnaytetyolle
annettua kirjallista raportointiohjeistusta noudett.
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7.3 Opinnaytetyon luotettavuus

Opinnaytetyon toimijoiden nakemykset ja kokemulmekasitelty heidan vastauksiaan
kunnioittavasti. Varhaiskasvatus oli luonnollineralinta opinnaytetyon toimijaksi
lastentarhanopettajataustan vuoksi. Paivakodim ggjeesimiesten tydn moninaisuuden
ymmartaminen auttoi kaytannoén jarjestelyissd sek§selgiden vastausten
ymmartamisessa. Usean vuoden kokemus tydyhteis@kugielevien pedagogisten
aikuisryhmien mentorina toimiminen auttoi tydpajojsuunnittelussa, ohjaamisessa ja
toteuttamisessa seka arvioinnissa. Taman vuoksuofitevaa toteuttaa opinnaytetyon

kehittdmisnakdkulma tydpajojen muodossa uusienid@eokehittamisessa.

Opinnaytetyon luotettavuutta lisddvat myos jatkpvasessiluonteinen tyén arviointi,
ohjauksen hyvaksi kayttdminen ja Kkirjallisuuteenkdseaikaisempiin tutkimuksiin
tutustuminen. Kirjallisuuskatsaus antoi suunnanty&i opinnaytetybn teoreettista
puolta. Opinnaytetydn analyysin tuottaminen olikgiuhankalaa, silla kyselyistd saatu
materiaali oli laadulliselle tutkimukselle hyvindi@a. Se vaati erityista tarkkuutta.
Tutkimuksen vastaajien maara oli suuri laadullesetutkimukselle. Oli kuitenkin

tarkeda saada tarpeeksi esimiehia osallistumagajgtbimintaan.

Koska kyseessa on yksittdinen kyselytutkimus jaasarnla menetelmien kehittdminen,
voidaan paatella, ettad suurin hy6ty opinnaytetydokisista on juuri niille paivakodeille,
jotka osallistuivat opinnaytetyon tutkimukseen. @pyiytetyon aihe on yleisesti hyvin
ajankohtainen aina. Oli tyOyhteis6 mink& alan ta@arpalaukulttuurin yllapitdminen,
kehittaminen ja arviointi koskevat kaikkia. Toimaat ja kehitysideaa voidaan muokata
kunkin tyoyhteison tarpeiden mukaan. Tassa opimt@yssad ajatuksena oli tuoda

kokemuksista saatu tieto mahdollisimman hyvin aekikaytantdjen hyotykayttoon.

7.4 Johtopaatokset

Tuloksista voisi paatelld, ettd varhaiskasvatuksgmtekijat ovat sitoutuneita oman
tyon sujuvuuden ja yhteisten arvojen seka paanradrieomioimiseen. Siten myos
palautekulttuurin kehittdminen sopii osaksi tyoysda rakenteiden perustaa. Tyopajat
esimiesten kanssa tukivat palautekulttuurin  kemmigs@rosessin  aloittamista
tyoyksikoissa. Esimiehet kokivat saaneensa veuledst ja ideoita systemaattisen
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palautekulttuurin rakentamiselle. Tarkeimpana esimei kokivat kaytanndllisten
menetelmien siirtymisen arkeen pysyvaksi tavaksnitn TyOpajat olivat suunniteltu
siten, etta ne antaisivat esimiehille myos kaytigdisia menetelmia, joita he voisivat
hyodyntaa tyoyhteison palautekulttuurin kehittarssgePalautekulttuurin kehittdminen
vaatii aikaa ja systematisoituja kaytantoja. Essmi@i kaynnistdd palautekulttuurin
kehittamisen ja sitten tarjota mahdollisuuden ida@m uusien menetelmien
loytamiseen. Kun tyOntekijat osallistuvat itse k&imiseen ja ideointin myos

sitoutuneisuus lisdéntyy. Esimies johtaa ja malstalh tAman toiminnan.

Palautekulttuurin kehittdminen on osa tydyhteisaorevaikutusta. Vuorovaikutuksen

kehittyessd avoimemmaksi ja vastaanottavammaksisrpglautteen antamisen keinot
saattavat l16ytya helpommin. Kannustavan ja toistanfioivan palautteen antaminen
voi olla yksi keino lisata yhteenkuuluvuutta ja tiyytyvaisyyttd. Kun opitaan antamaan
palautetta toista kunnioittaen ja kannusten, vaidaappia myods parempaa
vuorovaikutusta sekd parempaa rakentavan palautietamista ja vastaanottamista.
Avoin ja salliva ilmapiiri helpottaa palautteen amista. My6s esimiehen lasnaolo ja
kiinnostus tyoyhteisonsa asioista tukee esimiedtyjdt yhteisen palautekulttuurin

luomista seka tukee yleista tyotyytyvaisyyttad. Gitominen kehittamiseen vahvistuu,
kun tyontekijat saavat mahdollisuuden osallistuateigen kulttuurin luomiseen.

Luottamus esimiehen ja tyontekijoiden valilla kasvavoimen ja vastavuoroisen

palautekulttuurin luomisen myota.

Palautekulttuurin kehittamistad tukevissa tuloksisska kyselyiden etta tyopajoista
saatujen tulosten mukaan yhteista vastauksissatowaet palautteen antamisessa ja
saamisessa kouluttautumisesta ja vuorovaikutus- tyanetaitojen kehittamisen
koulutuksista. My6s tyontekijataidot nostettiin ragsten tyopajoissa keskusteluun.
Tama osoittaa sen, etta palautekulttuurin luomieerole selkeéd ja yksiselitteinen
prosessi. Jotta palautteen antaminen olisi luoatevaatii se paljon valmisteluita, jotka
tukevat sen Kkehittymistd. Opinnaytetyon tarkoitulkseoli kehittdd menetelmia
luontevan palautekulttuurin luomisen tueksi. Tyopep tehtavat itsessaan antavat
mahdollisuuden péaésta alkuun ja tuloksena tyopaj@simiehet ideoivat itse erilaisia
menetelmid, joita voivat hyddyntad tydyhteison kmsa kohti hyvaa ja kannustavaa
palautekulttuuria. Palautevuorovaikutus vaatii yatka yllapitamista ja arviointia.
Jatkuvat muutokset, henkilokunnan vaihtuvuus jaiamugoimintamallien luominen

ty0elaméssa haastavat entisestdan etsiméan ty&iymteyhteenkuuluvuuden ja
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vuorovaikutuksellisen ilmapiirin luomisen keinojRalautekulttuurin kehittaminen on

yksi osa isompaa kokonaisuutta.

7.5 Jatkotutkimusideat

Jatkuva tydyhteison ja esimiesten kouluttautumwasi kehittdd ja ohjata oppimista ja
uusien nakokulmien loytamistd myos palautekulttuutikemiseksi. Tyoyhteisdjen

tulisi 16ytaa itselleen sopivia ja yllapidettavigikoja seka kehittaa selkeita rakenteita,
miten palautteen antaminen olisi tydyhteisossatiaampaa. Jatkossa voisikin miettia,
voisiko tyoyhteisoon kehittda erillisid tapoja, li@i mahdollistetaan sopiva aika ja

paikka saanndlliselle ajatusten vaihdolle ja keslule.

On kuitenkin selvaa, ettd jokainen menetelma vaaiimiehelta ja tyontekijoilta tyota
rakenteiden yllapitdmiseksi. Palautekulttuurin kisghminen on jatkuvaa ja muokkautuu
tyoyhteisbn muuttuvien tilanteiden myo6tad aina utas. Kehittyminen vaatii myos

rohkeutta antaa, vastaanottaa ja hyvaksya palaute.

Jatkotutkimusaiheena voitaisiin tutkia esimerkiksiiten vuorovaikutustaidot tukevat
palautevuorovaikutusta? Mielenkiintoista olisi my6teuttaa pidempi aikainen prosessi
palautekulttuurin luomisen kehittymisestd ja vearaéihtttilannetta ja lopputulosta
keskendadn. Lisaksi voitaisiin pohtia, miten tyoysie hyotyisivat esimerkiksi

systemaattisesta palautekeskustelusta ja sille tusdga ja sovitusta erillisesta

ajankohdasta tyoyhteisossa.
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LITTEET

Liite 1. Kirjallisuuskatsauksen tuloksia

1(2)

Tutkimuksen tekija,
julkaisuvuosi, taso, julkaisumag

Tarkoitus / Tavoite

Metodologiset
lahtokohdat / Nayton
aste

Keskeiset tulokset

Kansalliset tutkimukset

Berlin, 2008

Innostava, lannistava, helpottay
palaute. Alaisten kokemuksia j3
nakemyksia esimiehen ja alais¢
vélisesta
palautevuorovaikutuksesta.

Vaasan yliopisto
Vaitoskirja
Suomi

Selvittaa alaisten
jakokemukselleen antamia

merkityksia
zrpalautetapahtuman
elementeistéa.
Tarkoitus on ymmarryksen
syventaminen esimiehen jg
alaisen palautetapahtumis:
kokemusten ja nakemyster
avulla.

Kvalitatiivinen
Haastattelutkimus
(n=47)
Analyysimenetelméa
sisallon analyysi
kvantitatiivinen analyysi
(aineiston
sesystemaattinen kasittely
ja tukeminen)

Palaute vaikuttaa
tydsuorituksen arvioimisen
tydkaluna. Esimiehen antamal
palautteella on erilaisa muotoj
Alaiset arvioivat esimieheltdan
saamaa palautetta omiin
aikaisempiin kokemuksiinsa ja
kasityksiinsa peilaten.
Onnistuneet palautekokemuks
vaikuttivat menestymisen ja
palkitsevan palautteen seka
hyvan mielen tunteeseen.
TydyhteisOissé olisi tarpeen
kehittaa jarjestelmia, jotka
tukisivat palautteen antamista.

QD

.

et

Eronen , 2011 Kartoittaa Kvantitatiivinen Tutkimuksen tuloksita kay ilmi,
Voimaannuttava johtaminen poliisipaallikdiden ja Survey -tutkimus ettd johtajuudella ja
tybtyytyvaisyyden ja tydkyvyn | esimiesten Kyselylomake johtamismallilla on suuri

editdjana poliisilaitoksissa.

Tampereen yliopisto.
Akateeminen vaitoskirja
Suomi

voimaannuttamisen keinoj
henkilostolle seka tutkia
eroavaisuuksia henkilostor
voimaannuttamisessa
tyéhyvinvoinniltaa hyvissa
ja huonoissa
poliisilaitoksissa.

2 Aineistona kaytettiin
hekildstdn tydoloja
koskevia vuosina 2002
ja 2005 tehtyja
barometrikyselyita
(n=8000)

merkitys kokonaisuudessaan
tytotyytyvaisyyteen
vaikuttavana tekijana.
Tutkimus osittaa, etta saatu
palaute vaikuttaa
tybhyvinvointiin ja siten nostaa
tyGtyytyvaisyytta
organisaatiossa. Aito lasnaolo
alaisten kuunteleminen,
kannustus, tuki avoin
keskutelukulttuuri seka
luottamuksen osoittaminen
mahdollistaa palautteen
antamisen seké voimaannutta
tydyhteisoa.

8

Huovinen, 2015
Johtajan ja tydntekijan valinen
vuorovaikutus.

Jyvaskylan yliopisto.
Puheviestinnan Pro gradu —
tutkielma.

Suomi

Tarkoitus ymmartaa
johtajan ja tyontekijan
valista
palautevuorovaikutusta.
Ymmartaa millaisia
nékemyksia ja kokemuksig
l&hihoitajilla on
laadukkaasta palautteesta

Kvalitatiivinen
Ryhméhaastattelu
(n=12)

Siséllon analyysi

Palautevuorovaikutustilanteet
koetaan haastaviksi ja johtajie
ja tydntekijoiden valiset
vuorovaikutussuhteet
vaikuttavat.
Merkityksellisimpia tekijoita
palautevuorovaikutuksessa ov|
avoimuus, luottamus, laheisyy:
ja roolien selkeys. Perusteltu,
nopea ja suora palaute koetaa
hyvana ja sita arvostetaan.
Johtajan ja tydntekijan valista
palautevuorovaikutusta tulis
tutkia jatkossakin, koska
tutkimus osoitti, etté palautteer
antamisessa on kehitettévia

n

at

piirteita.

Jatkuu
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2(2)

Syvéanen, 2008
Palautekaytannot
tybhyvinvoinnin tukena
perioperatiivisessa
hoitotydssa.

Tampereen yliopisto. Pro
gradu —tutkielma.
Suomi

Tavoitteena on etsia tietoa
jonka avulla voidaan
kehittéda palautteen
antamista ja
tydhyvinvointia.

Tarkoitus on

kartoittaa perioperatiivisten
sairaanhoitajien hoitotydstg
saaman palautteen méaaras
ja selvittda palautteen
yhteytta tydhyvinvointiin

Kvantitatiivinen
Kyselytutkimus
(palaute- ja
ty6hyvinvointimittari
QPSNordic 34 +)

Otos 170, vastaus
prosentti 46%
(n=82)

Aineisto analysoitiin:
SSPS, Khiin nelidtesti,
Spearmanin
korrelaatiokertoin,
Mann-Withneyn U —
testi ja Kruskal-Wallis —
testi

Tybhyvinvointi osoittautui olevan
keskinkertaisella tasolla.
Palkkiolla oli yhteytta
positiiviseen kokemukseen
johtamisesta, tydyhteison
vuorovaikutuksesta ja
vaikutusmahdollisuuksista. Tiimir
jasenilta saatiin palautetta melko
hyvin, mutta johtajilta saatua
palautetta olisi toivottu enemman.
Valitdn henkildkohtainen palaute
koettiin merkityksellisempé&na.
Valillisté palautetta saatiin vahan
Tutkimus tuotti tietoa
palautekayténtdjen yhteydesta
ty6hyvinvointiin.

Kansainvaliset tutkimukset

Fransson Selgren, Ekvall &
Tomson,

2008

Leadership behavior of
nurse manager in relation t|
job satisfaction and work
climate.

Journal of Nursing Man-
agement.
Sweden

Tavoitteena tarkastella
johtajien kayttaytymista
suhteessa
ty6tyytyvaisyyteen ja

D tyGilmapiiriin.

Kvantitatiivinen
Kyselytutkimus

(3 validoitua
kyselylomaketta;
tyéhyvinvointi, johtajan
kayttaytyminen ja
tyoilmapiiri)

(n=426) / (55%)

Tutkimus antoi nayttoa siitéa, etta
johdon kayttaytyminen ja
ty6ilmapiiri vaikuttavat
ty6tyytyvaisyyteen hoitotydssa.
Johtajan merkitys ilmapiirin
luomisessa koetaan tarkeéksi.
Johtajan tehtava on valittaa
ihimisisté organisaatiossa,
arvioida tuottavuutta ja kasitella
muutoksia. Avoimen ilmapiirin
luomisessa johtajan tulee tukea
alaistensa uusia ideoita ja
aloitteita. Hyva ilmapiiri
edesauttaa tyOtyytyvaisyytta ja
alaiset pysyvat tydssaan.

Ksakon, Nielsen, Borg &
Guzman, 2010

Are leaders’ well-being,
behaviours and style asso-
ciated with the affective
well-being of their employ-
ees? A systematic review g
three decades of research.

Work & Stress
Denmark

Tavoitteena tuottaa tietoa
johtajien stressin ja
kayttaytymisen suhteesta
tyontekiijdiden stressiin
tunteisiin vaikuttavaan
hyvinvointiin.

f

Systemaattinen
kirjallisuuskatsaus

(n=49)
Aikavali 1980-2009.

Johtajien mielialan néhdéaan
vaikuttavan alaistensa mielialaan|
Muutosjohtamisen johtamistyyli
todettiin olevan voimakkaasti
yhteydessé positiivisuuteen.
Johtajan posittiivinen
kayttaytyminen; tuki, palaute,
luottamus ja rehellisyys tukevat
hyvin tunteisiin vaikuttavaa
hyvinvointia, aiheuttaa vahemman
stressia ja auttaa tydntekijoiden
stressin sietoa.

Sparr & Sonnentag, 2008
Fairness perceptions of
supervisor feedback, LMX,
and employee well-being a
work.

University of Konstanz

European Journal of Work
and Organizational Psy-
chology

Germany

Tavaitteena tarkastella
tyontekijoiden
oikeudenmukaisuuden
kasityksia esimiehen
palautteesta ja niiden
suhteesta tydntekijoiden
hyvinvointiin.

Kvantitatiivinen
Pitkittaistutkimus
Regressioanalyysi
(n=99)

Tutkimus tuotti tietoa siité, etté
oikeudenmukaisuuden kasitykse
littyivat laadukkaampaan
hyvinvointiin
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Liite 2. Palautetalo

PALAUTETALO

Millzinen on tyoyhteisonne palautekulttuuri talla
hetkelldja millainen sen toivoisitte olevan?
Vastauksenne voitte jattad nimettémina. Voit
jatkaa vastauksiasi paperin kiantapuolelle.
Vastauksia hybdynnetddn Teidin hyvin
palautteen antamisen kaytantdjen kehittdmiseksi
arjessa tydhyvinvoinnin lisdamiseksi.

1) Millainen mielestisi on hyvi palaute?

2) Millaisissatilanteissa ja millaisin keinoin annat palautetta nyt?

3) Millaisissatilanteissa ja millaisin keinoin mielestdsi palautetta tulisi antaa?

4) Miten usein saat palautetta télld hetkelld? Miten usein haluaisit saada palautetta?

5) Millaista palautetta johtaja antaa sinulle? Milloin annat itse palautetta johtajalle?

6) Miten hyddynnat saamaasi palautetta tyossasi?
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Liite 3. Palautekyselyn saatekirje

Saatekirje 15.3.2017
Palautekysely

Opiskelen Tampereen ammattikorkeakoulussa, Sosiaali- ja terveysalan johtamisen koulutusohjelmassa
(ylempi amk). Tyokseni toimin vakituisessa toimessa lastentarhanopettajana. Varhaiskasvatuksesta
minulla on kokemusta yli 13 vuoden ajalta. Koulutukseltani olen sosionomi amk. Kokemusta minulla on
myos arkisen kasvatustyon ohella pedagogisten ryhmien ohjaamisesta henkilostolle seka
varajohtajuudesta. Kokemuksiani olen kartuttanut varhaiskasvatuksen lisdksi perhetydssa perhetydn
ohjaajana seka lastensuojelutydssa. Tyéssani olen huomannut hyvan ja kannustavan palautteen arvon ja
voiman, siksi olen kiinnostunut kehittdmaan sitd ja nostamaan positiivisen palautteen merkitysta

nakyvaksi.

Opinndytetyon tarkoituksena on kuvata palautteen antamista johtamisen tyovalineena tydyhteisossa
sekd kehittdd palautekulttuuria ideoimalla uusia konkreettisia menetelmia palautteen antamiselle.
Opinndytetyd pyrkii kuvailemaan ja ymmartdmaan palautteen antamisen kokemuksia esimiestyon
tyovalineena. Sen tarkoituksena on kartoittaa millaisilla menetelmilld palautteen antaminen arjessa olisi
helpompaa ja tulisi osaksi tyoyhteison arkea. Opinndytetydon tavoitteena on lisdta ymmarrysta
palautteen antamisesta esimiestyon ja henkiloston nakdkulmasta, kehittda konkreettisia tyomenetelmia

ja kehittaa tyoyhteison palautekulttuuria siten, etta se tukee tydhyvinvointia.

Pyydankin nyt Teita ystadvallisesti osallistumaan opinndytetyon kannalta tarkedan aineiston hankintaan.
Teiddn vastaustenne ansiosta palautekulttuuria tyoyhteiséssanne voidaan kehittdaa tyohyvinvoinnin

lisddmiseksi. Hyvan palautteen antaminen on jokaisen vastuulla.

Olen laatinut kyselylomakkeen Palautetalon muotoon. Se sisdltdd avoimia kysymyksid, joihin toivon
Teiddn vastaavan mahdollisimman rehellisesti. Kysymykset kartoittavat tdaman hetkistda palautteen
antamisen kulttuuria ja sitd, millainen sen toivoisitten olevan. Kyselyt palautetaan nimettdmina ja ne
kasitellaan luottamuksellisesti. Kun kyselylomakkeet on kasitelty ja niiden sisdlté analysoitu, kasitellaan

kyselyistda nousseet teemat yhdessa esimiestenne kanssa.

Kyselyt palautetaan esimiesten kanssa yhdessa sovitulla aikataululla suljetussa kirjekuoressa.

Palautus viimeistaan:

Ystavallisin terveisin, Tiina Mattila

Kiitos kaikista vastauksistanne!
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Liite 4. Sahkopostikysely esimiehi

PALAUTEKYSELY ESIMIEHILLE  30.3.2017

Kysely lahetetaan sahkodpostitse. Aikaa kyselyyrnasmiseen 013.4.2017 asti
Kyselyn vastaukset toivon sahkopostiini sovittudivgmaaraan menness
Vastaukset voit kirjoittaa puhtaalle wi-pohjalle, muistathan numeroida vastauks
Tai voit kirjoittaa tdhan asiakirjaan suoraan kyggien alle

1) MILLAINEN MIELESTASI ON HYVA PALAUTE?

2) MILLA ISSSA TILANTEISSA / MILLAISIN KEINOIN ANNAT
PALAUTETTA NYT?

3) MILLAISTA PALAUTETTA SAAT TYONTEKIJOILTASI?
4) MITEN USEIN MIELESTASI PALAUTTETTA TULISI ANTAA ?

5) MITEN HYODYNNAT SAAMAASI PALAUTETTA OMASSA
TYOSSASI?

KINTOS VASTAUKSESTASH!
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Liite 5. Skenaarioteht&

Aiheeseen virittavani tehtavand voidaan teettg@alautteen tulevaisuutta kceva
tehtavad. Tehtdvan ajatus siina, ettd pohditaarpalautekulttuurin nykytilaa |
kehittymisen matiollisuuksia,jotta muutos olisi mahdollista. Koska toivottavia ton
tavoiteltava, voidaan pohtia, miten se voidaan gtiaa. Siihen jatkotehtavana voide
tyostaa esimeriksi Ope-tehtava.

1) Toiminta jatkuu » Millainen palautekulttuuri tydyhteisdssa ¢
ennallaar kun se jatkuu ennallaan?

» Millainen palautekulttuuri on, jos sille
anneta mahdollisuutta kehitty

» Kun positiivisen palautteen antaminer
suju?

2 ) Véltettava tila

» Millainen tydyhteison palautekulttuuri ¢
parhaimmillaan ja onnistuessa

3 ) Toivottava tila
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Liite 6. Opera tehtavi

Opera tekniikan viisi vaihett palautekulttuurin kehittamiseksi:

1) Omien ideoiden tuottamin
Tassa vaiheessa jokainen esimies ideoi ensin issmtidvastauksia annettuihin kysymyks
Tavoitteena oli, ettd jokainepohti annetun tehtdvdnannon mukaan omia ehdotukge

ideoitaan. Vaiheen aikana ei saanut keskus

2 ) Parin ehdotusten tuottamine

Toisessa vaiheessa muodostimme neljasta esimiekaksi paria. Kukin osallistuja esittt
jokaisesta annetustgysymyksesta omat ideansa parille. Keskusteluregiikkirjattiin yhteise
ehdotukset muille nédhtavaksi. Ideat perusteltiinijsté valittiin tarkeimmat esitettavéak

3 ) Ehdotusten esittely

Yhteiset ndkemykset esiteltiin perusteluineen raugsimieflle. Kritisointia ei tdssa vaihees
saanut tehda. Esittelyvaihe mahdollistaa kaikkgEoiden tasapuolisen esilletulon. Oli térke
ettd esimiehet saivat jakaa hyvia kaytantoja jaitdeyhdessa avoimesti ja siten, etta jokais

oli mahdollisuus tuoa jokin ideaehdotu

4 ) Ristiin arvioiminen
Ristiin arvioinnissapaneuduttin myds muiden nakemyksiin. Kaikista a#kehdotuksist
esiteltiin 35 kiinnostavinta ja toteuttamiskelpoisinta. Enitkannatusta saaneet ehdotuk

paasivat jatkoon. Huomiokiinnitettiin kritiikin sijasta positiiviseen valtaan.

5 ) Aiheen ryhmittdmine
Aiheen ryhmittamises: laadittiin lyhyt sanallinen kuvaus syntyneistéd easkiehdotuksist:
Lisaksi paatettiin miten ja milla tavalla tulokssitellaan tydyhteisoll



