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Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd esimiesten sekd tyontekijoiden ajatuksia
palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta ja miten niiden kayttd nékyy tyoyhteison
toiminnassa. Opinndytetyon tutkimusosuus toteutettiin sek& kohdeorganisaation
esimiehille, ettd tyontekijoille. Opinndytetydssa selvitettiin my6s, minkalainen rooli
palautteen antamisella ja vastaanottamisella on tydyhteisdssa, ja miten palaute toimii
esimiestyOn vélineend ja motivaation kasvattajana tyontekijoissa.

Opinndytetyon tutkimus toteutettiin esimiesten haastattelulla ja kyselyna tyontekijoille.
Teoriaan on avattu palautteen merkitys ja palautekulttuuri. Teoriassa on késitelty myos
palautetta motivaation kasvattajana sekd esimiestyon vélineend. Kysely tyontekijoille
toteutettiin séhkdisen kyselylomakkeen avulla. Kyselyssd tyontekijoilta selvitettiin
heiddn kokemuksiaan ja ajatuksiaan palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta seka
kehitysideoita. Esimiesten haastattelussa pyrittiin selvittdméan esimiehen nakokulmasta
palautteen antamisen ja vastaanottamisen kokemuksia, ja miten palaute nakyy heidéan
tyossaan.

Tuloksena opinnaytetydssa tuli esiin, ettd palauteen antamista ja vastaanottamista
tapahtuu ainakin osalla tyontekijoistd sadnnollisesti ja tyOntekijat pitadvat palautetta
tarkednd. Esimiehet kokevat térkedksi, ettd palaute kulkee avoimesti molempiin
suuntiin. Palautetta annetaan yleisesti kasvokkain ja kahden kesken. Positiivinen seka
korjaava palaute kummatkin koetaan motivoivina. Tyontekijoiden ik& ei vaikuttanut
vastaajien ajatuksiin palautteen vastaanottamisesta ja sen tarkeydestd. Palautetta
halutaan saada tulevaisuudessakin saannollisesti sekd tyodntekijat ettd esimiehet.
Esimiehet toivovat, etti sitd voitaisiin kehittdd entistd enemmaéan organisaatioiden
toiminnassa.

Palaute, vuorovaikutus, esimiestyd, palautteen antaminen, palautteen vastaanottaminen
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Abstract

The aim of the thesis was to find out the supervisors’ and employees’ thoughts about
giving and receiving feedback, and how that reflected in the activities of the work
community. The research part of the thesis was carried out for both the supervisors and
employees of the target organization. The Thesis also investigated the role of giving and
receiving feedback in the work community, and how feedback serves as a tool for
managerial work and as a tool to increase motivation in employees.

The research of the thesis was carried out through an interview with supervisors and a
survey of employees. The significance and the culture of feedback at work has been
explained in the theory part of the thesis. The theory part also addresses feedback as a
motivation tool used by supervisors. The employee survey was conducted using an
electronic questionnaire. The survey asked the employees about their experiences and
thoughts on giving and receiving feedback, as well as development ideas. The
interview with the supervisors was find out the experiences of giving and receiving
feedback from the supervisors’ perspective, and how feedback affects their work.

The result of the thesis was that giving and receiving feedback takes place regularly for
at least some of the employees. Furthermore the employees consider feedback
important. Supervisors find it important that feedback is given openly in both
directions. Feedback is generally given face to face and between the two people.
Positive and constructive feedback are both perceived as motivating. The age of the
employees did not influence the respondents' thoughts on receiving feedback and its
importance. According to the results both the employees and supervisors want to
receive feedback regularly in the future as well, and supervisors hope that it could be
made more common in the organization.

Feedback, interaction, managing duties, providing feedback, receiving feedback
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1 JOHDANTO

Tassd opinndytetydssd syvennytdadn esimiesten ja tyontekijoiden ajatuksiin ja
kokemuksiin palautteesta tydyhteisossd seka miten palaute motivoi tyontekijoita
tyossddn ja minkélaisena tydvalineend esimies nakee palautteen tydssaan.
Tarkoituksena on selvittdd, miten kukin n&kee palautteenannon ja sen
vastaanottamisen. Lisaksi tarkastellaan, millaista on hyva ja huono palaute. Jokainen
yksilo kokee palautteen aina henkilokohtaisesti. Palautteen merkitysta, sen antamista
seka vastaanottamista on tutkittu paljon ja tdmén myo6ta haluan selvittdd, miten

palautekulttuuri toimii tutkittavassa tydyhteisgssa.

Palautetta voidaan antaa monesta eri syysta ja monin eri tavoin. Palautteella katsotaan
olevan itseisarvoa, joka syntyy siitd, ettd palaute on saajalleen merkki, ettd hanen
tekemisilladn on merkitystd. Palaute voidaan myds katsoa sen antajalle tapana purkaa
tilanteen synnyttamia tunteita. Palautteella voidaan itseisarvon liséksi katsoa olevan
myos jonkinlaista vélinearvoa, koska se ohjaa ihmisten ja organisaatioiden toimintaa.
Onnistumisista kiitetd&n, koska se rohkaisee jatkossakin onnistuneisiin suorituksiin.
Samalla tavalla epdonnistumisen kohdalla palautteen avulla voidaan pyrkia
varmistamaan se, etté jatkossa ryhdytédén korjaaviin toimenpiteisiin. (Kupias, Peltola
& Saloranta 2011.)

Hyvéssa palautteessa ei ole kyse pelkastdan esimiehen viestinnén taidonndytteesta,
vaan taitava esimies osaa antaa palautetta siten, ettd se kdynnistéa ja vahvistaa alaisen
sisdista palautetta eli saa henkilon pohtimaan omaa toimintaansa. Palautteessa on
mukana tavalla tai toisella elementit: suorituksen ohjaaminen, motivointi ja
kehittymisen tukeminen. Suoritusta ohjaavassa palautteessa keskitytddn siihen, etta
itse suoritus saadaan paremmaksi. Palautteen yksi olennaisimmista tarkoituksista on
tyontekijan motivointi, tyéhyvinvoinnin lisdédminen ja tyontekijan itsetunnon
vahvistaminen. Naissa tilanteissa esimiehen tulee keskittyd palautteen avulla

tukemaan ja auttamaan tyontekijaa selviytyméén tyéssaan ja tyoyhteisossaan.



Opinndytetyon teoria ja materiaali keratddn alan Kirjallisuudesta. Opinndytetydn
tutkimustulosten  saamiseksi  kéytetddn kyselylomaketta tyontekijoille sekd
haastatellaan esimiehid. Néiden vastausten avulla saan tietoa palautteen antamisesta ja
sen vastaanottamisesta kohdeyrityksessd. Hyva palautekdytantd tukee toisten
onnistumista ja samanaikaisesti myds lisad johtamisen tehoa. Monissa yrityksissa
strategisena painopisteend on paremman tyontekijdkokemuksen saavuttaminen, ja
tamd on vahvasti sidoksissa myds palautteeseen ja sen myodta avoimeen

vuorovaikutukseen.

Tutkimusmenetelmaksi opinnéytetydhon valittiin kvalitatiivinen tutkimusmenetelma,
koska laadullisen tutkimuksen tekemisen merkitys on se, ettd sen avulla on mahdollista
nostaa esiin jokapdivéiseksi muodostuneita asioita ja saada niihin sitd kautta uusia
nédkokulmia. Tutkimustuloksia kerdtddn kyselylomakkeella sekd strukturoidulla
haastattelulla. Laadullisessa tutkimuksessa pyritadn ymmartamaéan tutkittavaa ilmiota
eli ilmion merkityksen selvittdmistd kokonaisvaltaisen ja syvemman kasityksen

saamiseksi. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161.)

Opinndytetyon tutkimuksella haluan saada vastauksia seuraaviin kysymyksiin:
e Miten positiivinen ja korjaava palaute koetaan?
e Kuinka tarkeitd palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat nykypéivana
tyoyhteisdissa?
e Minkalainen merkitys palautteella on yksilé6n?

e Minkalainen ty6véline palaute on esimiestydssa?

Haluan opinndytetydssa syventyé tyontekijoiden ja esimiesten kokemuksiin palautteen
antamisesta ja vastaanottamisesta sekd onnistumisesta myos tulevaisuudessa. Kun
palautekulttuuri on hyva, se edistdd niin tydntekijoiden ja esimiesten keskindisté
luottamusta kuin koko tydyhteison hyvinvointia. Palaute on esimiesty0ssa tarke&
tyoviline, jonka kautta esimies pystyy kannustamaan ja kehittdmaan alaisiaan seka
samalla my0s kehittdmaan itseddn palautteenantajana ja vastaanottajana. Kun
tyoyhteisdssa vuorovaikutus ja luottamus ovat molemminpuolista, tydyhteisd voi
hyvin ja organisaatio kehittyy ja tulokset paranevat. Toivon tyon avulla l6ytavani

kehitysehdotuksia palautekulttuuriin ja sen lisédmiseen kohdeyrityksessa.



2 PALAUTE

Palaute ei ole yksiselitteinen kasite. Siitd on olemassa monenlaisia maaritelmia
riippuen mistd nakokulmasta sitd tarkastellaan. T&ssd muutamia méaaritelmid

palautteesta:

”Palautteella tarkoitetaan avointa kohtaamistilannetta, jossa késitellddn ja vilitetdén

informaatiota eri osapuolten kiyttdytymisestd ja suoriutumisesta.” (Heikkild &
Heikkild 2005,103.)

”Palaute on ikd&n kuin peili, joka ndyttdd, miltd toimintani tuntuu muista. Palaute,

jonka tarkoitus on auttaa eteenpdin, kertoo arvostuksesta ja luottamuksesta” (Kuusela
2013,87.)

Palaute on olennainen osa tydyhteistja ja erityisesti ajatellen niiden toimivuutta.
Palautteen avulla saadaan tietoa siitd, miten tehtdvasta on suoriuduttu seka millaisena
henkild koetaan. Usein asia on Kiteytetty niin, ettd esimies antaa palautetta alaisilleen
ja palautteen onnistuneisuus riippuu siitd, miten hyvin palautteen antajan sanoja
otetaan vastaan. Palautteesta puhutaan tavallisesti positiivisesta ja negatiivisesta
palautteesta. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011.)

2.1 Palautteen tehtava

Palaute on osittain tietoa toiminnassa menestymisestd. Tdmankaltainen tieto on mille
tahansa yritykselle tai tyontekijélle valttamatontd. Se voi olla kritiikkia tai kehua,
samanaikaisesti se valittdd tietoa siitd, miten tyontekijan tyépanos vaikuttaa muihin
my0s tyontekijan tyopanoksen halveksimista ja talléin tyon merkityksellisyys seka
motivaatio katoavat. Palautteella haetaan tyontekijdn osaamista kehittavia tekijoita
kuten oivalluksen ja ymmarryksen lisddmistd, jonka myotd tydsuoritukset myos
paranevat. Palautteen tehtdva on vyleiselld tasolla perustehtdvien ja sovittujen
tavoitteiden saavuttaminen ja ndin auttaa tyontekijoitd kehittymaan tydssaan.

Positiivisella palautteella innostetaan ja motivoidaan tyéhén ja saman aikaisesti



kasvatetaan tyontekijan itseluottamusta. Rakentavalla ja korjaavalla palautteella taas
pyritadan vaikuttamaan tulevaisuuden toimintaan ja sen ajatteluun mydnteisell4 tavalla.
Palaute voidaan katsoa yhdeksi esimiestyon tarkeimmaéksi tydvalineeksi. Sen avulla
esimies korjaa ongelmia, kannustaa, motivoi ja arvioi alaisiaan. Jokainen tyontekija
toivoo saavansa esimieheltdan seka positiivista ettd korjaavaa palautetta. (Kupias ym.
2011, 16-18.)

Vield muutamia vuosia sitten tyontekijoitd arvioitiin lahinnd ty0ssé vietetyn ajan
maarélla. Organisaatiolle riitti se, ettd tyontekija oli tyopaikalla tietyn ajan paivasta.
Se mihin kukakin aikaansa pdivan aikana kaytti tai mita sai aikaan ei koettu erityisen
keskeiseksi seurannan kohteeksi. Monille tydntekijoille ei ollut selvaa se, mita heilta
odotettiin tai mitk& olivat heille asetetut tavoitteet. VVoidaankin puhua ty6eldmén
kultaisesta aikakaudesta, jonka peréén ehka vield joskus joku haikailee, kun ei eletty
tuottavuutta ja laatua edellyttdvassé kilpailutilanteessa. Tyontekijan henkilokohtaista
ty0ssé suoriutumista kasitelladn usein kehityskeskustelujen yhteydessa. Yrityksille on
jo pitk&éan ollut tarkead saada palautetta asiakkailta, koska sen avulla saadaan selville,
menestytddnko vai ei. Sen sijaan vdhemman tydyhteisdissd selvitetddn sitd, miten
paljon esimiehet ja alaiset saavat palautetta tydstdan. Palaute on osa vuorovaikutusta,
oppimista ja kehittdmista tyopaikalla. Kapeasti ajateltuna sen kohteena on kuitenkin
ty0 ja sen suorittaminen, laajemmin ajateltuna se on myoés koko tydyhteison, tyon ja
tyontekijan kehittdmistd. Palautetta liikkuu organisaatioissa seké vertikaalisesti etta
horisontaalisesti. Vertikaalinen palaute on tasolta toiselle kulkevaa palautetta
esimerkiksi esimieheltd tyOntekijalle. Horisontaalinen palaute on rinnakkaista ja
saman tasoista esimerkiksi tiimin jasenten valistd. Horisontaalinen palaute toimii
ensisijaisesti kehittdmisen valineend, kun taas vertikaalinen palaute on ensisijaisesti

ohjaamisen valineend. (Kupias ym. 2011,16-19.)

Esimies voi siis tydyhteisossddn antaa palautetta seka vertikaalisesti etta
horisontaalisesti.  Esimies-alaissuhteessa  palaute  liikkuu  vertikaalisesti ja
parhaimmissa tapauksissa se liikkkuu kumpaankin suuntaan. Toisinaan esimiehen
palaute voi olla my6s horisontaalista. Naissa tilanteissa esimiehen ohjausoikeus jaa
taaemmaksi ja esimies on palautetilanteessa tasavertaisessa asemassa suhteessa
alaiseen. Talloin voi mahdollistua aito dialogia ja palaute voidaan antaa tasapuolisesti

molemmille osapuolille. Tdéma eroaa esimiespalautteesta, jossa usein korostuu



organisaation antama valta. (Kupias ym. 2011.) Usein palautteen tarkoituksena on
my6s motivoida tyontekijaa, lisdtd tyohyvinvointia sekda vahvistaa tyOntekijan
itsetuntoa. Naissé tilanteissa esimies keskittyy enemman palautteen avulla tukemaan
ja auttamaan tyontekijaa selviytymaan tydssaéan seka tyoyhteisossaan. Palautteella on
aina tavoitteensa. Silld on vaikutusta yksittdisen henkilon tai koko tydyhteison
ajatuksiin, tunteisiin ja tuloksiin. Palautteella on monia positiivisia vaikutuksia
tyopaikalla. Sen avulla pystytdan uudistumaan, oppimaan ja opettamaan. Palautteen
vastaanottaminen sek& antaminen ovat tarked osa ty0dyhteison palautekulttuuria. Kun
tyoyhteisossa palautetta pidetddn avoimena systeemind, tarkoitetaan toisistaan
riippuvaisten osien muodostamaa kokonaisuutta. Aina palaute ei tarvitse toista
osapuolta. Sisdinen keskustelu on palautetta itselle ja oman toiminnan seka arvojen
tarkastelua, arviointia ja kehittdmist4. T&t4 voi harjoittaa niin esimies kuin tyontekija.
Esimiehen antama esimerkki palautteesta on tarkeda tyonkehittymisen kannalta, koska
itsendinen reflektio on heikosti havaittavissa, joten on tarkedd tehda se myos nékyvaksi
ja kertoa omista pohdinnoistaan ja vélittd4 tietoa omasta kehittymisesta. (Kupias ym.
2011; Silvennoinen 2004, 163-164.)

2.2 Palautteen merkitys

Usein puhuttaessa sanasta palaute, siihen liittyy paljon vahvoja tunteita. Jokaisessa
yksilossd herdd sen myota erilaisia tuntemuksia ja ajatuksia palautekokemuksesta
riippumatta. Palaute voi olla positiivista, neutraalia tai negatiivista. Saamme palautetta
ja annamme palautetta melkein jatkuvasti arkieldméssa. Sen antamista ja saamista
varten ei aina tarvitse jarjestaa erilaisia palautesessioita tai tunnistaa, etta nyt annetaan
tai saadaan palautetta. Palauteeksi voidaan myos lukea eleet, ilmeet ja spontaanit
reaktiot. Palautteen vastaanottaminen ja sen hyvaksyminen ja hyddyntaminen
tulevaisuudessa on haasteellista ilman luottamusta. Mikali kummallakaan palautteen
osapuolella ei ole luottamusta, palaute on hyddyton eiké palaute ole uskottavaa. Jos
osapuolilla on toistensa luottomus, ihminen pystyy avoimesti vastaanottamaan
palautetta ja parhaimmillaan rakentamaan yhteisokulttuuria, jossa palaute on
keskeisessa roolissa. (Rotkin 2015, 110; Lohtaja-Ahonen, Kaihovirta-Rapo & Lohtaja
2012, 157.)
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Miksi palautetta sitten annetaan tai miksi sitd pitdisi antaa? Palautteenannon
paamotivaationa pitdisi olla onnistumisen tukeminen ja kehittdminen. Jos palautetta
antaa esimerkiksi siksi, ettd on valtaa ja valtuus antaa sitd, ollaan pahasti hukassa.
Mikéli palautteenantajan vilpiton tahtotila ei ole toisen ihmisen onnistumisen
mahdollistaminen, kannattaa palaute jattaa antamatta kokonaan. Palautteella voi olla
tarked merkitys tavoitteiden asettamisessa ja niissa onnistumisessa, mika vaikuttaa
tyoyhteison siséiseen tasapainoon. Annettu palaute toimii ohjaamisen ja kehittdmisen
vélineend, jos sit4 osataan antaa ja tulkita oikein. Palautteella on merkitystd, koska se
antaa tietoa tyon tuloksista ja ideoi yksilon kehittdmistd. Kun l6ydetaan epékohtia,
voidaan palautteella arvioida toimintatapoja ja tata kautta korjata tapahtuneet virheet,
jotta epakohdilta voidaan valttyd jatkossa. Palautteella on myds tarked merkitys
lilketoiminnan muutoksessa. Muutoksen tarve l&htee palautteesta, joka saadaan
asiakkailta ja mittareista. (Rotkin 2015, 111; Silvennoinen 2004, 165.)

Ahonen ja Lohtaja-Ahonen (2011,31-33.) mainitsevat, ettd tyopaikan ongelmista 74%
on tydnjohdon tiedossa ja vain 4 % ongelmista ylimmén johdon tiedossa. Tamé
heijastuu myds monesti siihen, annetaanko tydyhteisdssa palautetta tai minka laatuista
palaute on. Ahonen ja Lohtaja-Ahonen toteavat myds sen, ettd ihmiset kaipaavat tietoa
siitd, ovatko he tehneet tyotehtdvansa oikein vai vaarin. Kaikki eivét tata kuitenkaan
valttamatta myonna ja néyta sitd, ettd haluavat saada palautetta toiminnastaan.
Ty0Oyhteisossa henkiloston palkitsemisella on iso vaikutus henkiléston motivaatioon
ja sitoutuneisuuteen. Myos palautteen antaminen ja arvostus voidaan pitaéd kiintedna
osana palkitsemistapoja. Palautteenannon puute voi jo aiemmin mainitun mukaisesti
heikentdd tyontekijan mindkésitystd sekd aikaan saada tunteen, ettei hénen
tyopanostaan pidetd tdrkednd. On tutkittu, ettd 60 prosenttia ihmisistd tarvitsee
kannustusta ja rohkaisua paastakseen erinomaisiin tuloksiin. Asetetut tavoitteet
saavutetaan helpommin, miké&li organisaatio ja esimies kannustavat tyontekijoita.
Parhaimmaksi kannustimeksi koetaan esimiehelta saatu aito palaute tehdyn arvioinnin
pohjalta. (Ahonen & Lohtaja-Ahoenn 2011, 31-33; Hakonen, Hakonen, Hulkko-
Nyman & Ylikorkala, 2014.)
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2.3 Palautteen muodot

Palautteen muotoihin kuuluvat sanallinen ja sanaton viestintd. Sanaton palaute ja
epasuora palaute ovat yleensa rivien valistd lukemista ja koetaan ongelmalliseksi.
Suorassa palautteessa viesti menee perille selkedsti ja valtetddn turhia
vaarinymmarryksid. Sanaton palaute nousee usein esiin tydyhteisdissa ihmisten
kommunikoidessa keskendan. Voidaankin sanoa, ettd se on aistien kautta tapahtuvaa
palautteen antoa. Sanallisen palautteen merkitys korostuu ammattitydssé entista
enemman, se on yhta merkityksellistd kuin kirjoitettu palaute. Sanallisen palautteen
muodoista tdrkein on kasvotusten ja suullisesti annettu palaute. Silloin ihminen
kohdataan kasvotusten ja havaintoja pystytddn tekemaan eleiden ja ilmeiden avulla.
Tama on usein haastava tilanne molemmille osapuolille, mutta kasvotusten tapahtuva
palautteenanto tai vastaanottaminen koetaan silti yleisimmaéksi tavaksi antaa ja

vastaanottaa palautetta. (Kupias ym. 2011; Ranne 2006, 11-20.)

Kirjoitettu palaute on tehokas, mutta palautteen antajan on mietittdva néissé tilanteissa
tarkoin sanamuotoja, jotta véltytdadn vaarinkasityksiltd. Nain ollen myo6s palautteen
vastaanottajan on luettava kirjoitettu palaute siten, ettei siit4 syntyisi vaarinkasityksia.
Tama on haasteellinen ja siksi vahan kaytetty palautteen muoto. Kirjallinen palaute
annetaan aina tilanteen jélkeen. Tassa tilanteessa palautteen vastaanottaja voi palata
niin kauan takaisinpain kuin héanelld on palautteen antajan laatima teksti hallussaan.
Suullisen palautteen suhteen vastaanottaja voi palata palautteeseen vain ajatuksissaan.
(Lohtaja-Ahonen, Kaihovirta-Rapo & Lohtaja 2012, 158.)

Usein tyoyhteisoissa palautekdytannot pohjautuvat tyon kehittdmiseen, onnistumisiin
sekd epaonnistumisiin. Neutraali palaute on usein lyhyita lauseita, jotka tulkitaan I&hes
mitddnsanomattomiksi, eika sitd valttamaétta kaikissa tilanteissa tunnisteta palautteeksi.
Mikali esimies toimii palautteenannossa kyseisell& tavalla, voi sen vastaanottaja eli
alainen kokea palautteen turhauttavan. On selvaakin, ettd ihmisten on vaikeampaa

vastaanottaa korjaavaa palautetta kuin positiivista palautetta. (Ranne, 2006, 20.)
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3 PALAUTEKULTTUURI

3.1 Palautekulttuurin muodostuminen

Jatkuvan palautteenannon myota tyOyhteisossa jokainen tyontekija saa arvokasta
tietoa siit4, mitd han tarvitsee onnistuakseen. Ahonen ja Lohtaja-Ahonen (2011)
toteavat palautteen voiman olevan sidoksissa siihen, miten sitd kdytetdan ja miten
sithen suhtaudutaan tydyhteisossd. Jokaisella tyOpaikalla on yksildllinen
palautekulttuuri eli oma tapansa suhtautua palautteeseen ja kdyttaa sitad kehittymisen
vélineend. Kun palautekaytdnnot ovat kaikille osapuolille selvét, palaute kulkee

vapaasti tydyhteisossa kaikkiin suuntiin. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 33.)

Palautekulttuuri rakentuu perinteisesti palautteen antamisesta ja vastanottamisesta.
Palautteen pyytdminen ja vastaanottamisen tavat ovat tarkeitd organisaation
positiivisemman Kkulttuurin luomisen tapoja. Palaute on aina kahden ihmisen valista
vuorovaikutusta. Se voi joko rakentaa ja vahvistaa vuorovaikutusta tai heikentaa sita.
Palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen liittyy aina riskejd, mutta samaan aikaan
siind on my0s valtavasti mahdollisuuksia. Tyontekijoilta odotetaan nykyaikana entista
enemman itseohjautuvuutta sekd oikeaa asennetta tydntekemiseen. Toisin sanoen
jokaisen johtajan toiveissa on, etté tyontekija olisi niin kutsuttu hyva tyyppi. Kuka vain
meisté toivoisi tyontekijan tai kollegoiden hoitavan tehtévét itsendisesti, itsevarmasti,
jatkuvasti kehittyen ja luoden samalla hyvaa ilmapiirid tydyhteisossd. Oman tyon
arvostaminen on itseohjautuvalle ty6lle pohja ja vain vahvaluonteiset tyontekijat
jaksavat arvostaa tyotaan, jos heidan toimintaympaéristonsa ei hengi ihmisen itsensé ja
tehdyn tyon arvoa ja arvostusta. Voi olla tilanteita tyon arjessa, jossa osa tyontekijoista
ei valttdmattd koskaan saa tydstaan positiivista palautetta. (Ristikangas & Grinbaum,
2014; Taipale 2018.)

Ty0Ossé suorittamisen ja kehityksen kannalta oleellista on Kiitos ja kehittavé palaute
tyostd. Jos arvostavaa ja vahvistavaa palautetta ei ole saatavilla, on ihmisilla
taipumusta hakea palautetta tyostddn tarkastelemalla omaa tilannetta verraten
kollegoihin. Naissé tilanteissa negatiiviset viestit korostuvat ja riittamattomyys ja

virheet nousevat pintaan, mika heikentad itsetunnon lisdksi myos tyontekijan arvoa
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ammattilaisena ja sy6 motivaatiota entisestdan. Palaute on tdrked osa arvostavaa
johtamista. Ilman palautetta on vaikea tietdd, miten tilanteissa tulisi edetéd tai miten
muut kokevat oman tavan toimia. Hyvéa palaute auttaa eteenpain ja rohkaisee missa
tilanteessa tahansa. Palautetta kannattaa opetella arvostamaan ja pyytdméaén, oli sitten
esimies tai tiimin jasen. On kuitenkin tarked muistaa, etté erotetaan toiminta ja henkild
toisistaan palautetta annettaessa. Palautetta annetaan toiminnasta, ei toisen henkilén

persoonasta tai ominaisuuksista. (Taipale 2018; Kuusela 2013, 86-90.)

3.2 Palautteen antaminen

Palaute voidaan jakaa positiiviseen ja kriittiseen, ja sen antaminen voidaan tulkita
tdmén vuoksi eri tavoin. Myo0nteisen palautteen ei tarvitse valttdmattd kohdistua
pelkkaan kayttaytymiseen. Palaute voi myds osua yksilollisiin ominaisuuksiin,
persoonallisuuden piirteisiin  tai lahjakkuuteen. Myonteiselld palautteella on
vaikutuksensa niin kauan, kun palauteen sisélto on totta. Myonteist4 kulttuuria ei voi
kukaan luoda yksin, vaan se rakentuu yhdessd, ihmisten vélisista suhteista. Mikali
suhteet ovat varittyneet positiivisen savyilld, niissé on jokaisen hyva olla. Usein on
kuitenkin tilanteita ja hetkia ettemme kaikesta huolimatta ymmarra, miksi pitéisi antaa
positiivista palautetta. Tahan voi syyné olla se, ettd emme itse koe sité tarvitsevamme
ja usein olemme ylpeita siitd, ettd emme suomalaisina tarvitse myonteista palautetta,
vaan ennemminkin ajattelemme, ettd tallainen on kansanluonteemme. (Ristikangas &
Grinbaum 2014.)

Positiivisen palautteen antaminen ei ole kovinkaan perisuomalainen tapa, mutta miten
suomalaiset saataisiin opetettua kehumaan toisia. Palautteen antamista tulee
harjoitella, jotta siina voi olla taitava. Usein mielessé kdy ajatuksia siita, etta tekipa
tyokaveri hyvin tai hienosti. Ndiss tilanteissa pitdisi pystyé rohkeasti sanomaan, silla
myos positiivisen palautteen kautta voi toinen oppia ja samalla rohkaista kumpaakin
osapuolta. Myonteisen palautteen antaminen voidaan ndhd& taitolajina ja saman
aikaisesti se on mita yksinkertaisin. Mikali sinulla on hyva kokemus jostain, miksi et
kertoisi sitd &&neen ja jakaisi onnistumistasi. Jos saa hyvaa palvelua, tulisi muistaa
hymyilla ja kiittdd. Marjo-Riitta Ristikangas ja Leni Grinbaum (2014) kirjoittavat, ettd

perisuomalainen pelko Kiteytyy positiivisen palautteen antamiseen, ettd muut pitdvat
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meitd naurettavina tai epéaitoina. Antamalla positiivista pikapalautetta arjessamme
tyoyhteisdssd, voidaan parantaa saman aikaisesti my®6s omaa motivaatiota ja asennetta

tyoyhteisdssa. (Hamaldinen 2017; Ristikangas & Grunbaum, 2014.)

Palaute on muutoksen ja oppimisen edellytys. Kriittisen palautteen antamatta
jattdminen voi estda toisen oppimista. Uuden oppiminen vaatii rakentavaa palautetta,
jotta vanhoista ja ei-toivotuista toimintatavoista voitaisiin péastd eroon. Kun
valmentava esimies antaa korjaavaa palautetta, han antaa alaiselleen palautteen lahjan,
joka mahdollistaa muutoksen alaisessaan tydntekijdna. Kun tydyhteisd on turvaton,
ilmapiirisissa hallitsee pelko tai vélinpitamattomyys, ei usein anneta palautetta.
Vallalla voi myos olla ajatusmalli, ettei myodnteistak&an palautetta kannata antaa,
koska se voidaan katsoa olevan pois itseltd ja tekee palautteen saajasta entistd
ylpedmman. Samasta syystd voidaan ajatella, ettd Kriittista palautetta ei voi antaa,
koska toinen loukkaantuu. Tyontekijoiden tulee myo6s antaa esimiehilleen palautetta,
jotta esimies osaa johtaa alaisiaan oikein ja Kiinnittdd omiin epakohtiin huomiota.
Tyontekijat kokevat usein vaikeaksi antaa palautetta jondolle, vaikka sen antaminen
on tarke&a tulevaisuuden ja kehittymisen kannalta koko organisaatiolle. Tyontekijan
antaessa palautetta esimiehelle tdrkeimmaksi asiaksi nousee luottamus. Kun esimies
on ennakkoluuloton, tydntekijan on helppo puhua suoraan luottamuksellisesti sek&
antaa palautetta. (Ristikangas & Griinbaum, 2014; Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011,
76.)

Kriittinen palaute tulisi kuitenkin k&&ntdd vahvuudeksi, koska sitd se voi
parhaimmillaan olla molemmille osapuolille. Tydyhteistssa Kkriittisestd palautteesta
tulisi kayttada sille tarjottuja synonyymeja kuten korjaava, ohjaava, rakentava tai
kannustava palaute. Kriittinen palaute tarjoaa toiselle mahdollisuuden ottaa
selkeammin vastuuta omasta kayttaytymisestaan ja tekemisesta. Kriittisen palautteen
tavoitteena on oppiminen, ja tavoitteen saavuttamiseksi se edellyttdd valmentavan
esimiehen palautteen antamisen taitoa, my0s vastaanottajalla on pystyttdva olemaan
riittdvasti aikuisuutta ottaa viestit vastaan ja kasitella niitd. Kriittisen palautteen
rautalankamalli on valmentavan esimiehen tehokas ty0kalu seka toimiva malli. (Kuva
1.) Mallissa on nelja vaihetta: 1. Palautteen saajan itsearvio, 2. Palaute annettuna
aistihavaintona, 3. Havainnon merkityksellisyys ja 4. Huomio tulevaisuuteen.

Kriittistd palautetta annettaessa on kuitenkin tunnistettava, miten palautetta annetaan.
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Palaute voi vaikuttaa kahdella tavalla, parhaimmillaan se vahvistaa ihmistd ja hanen

minakasitystansé. (Ristikangas & Grinbaum, 2014.)

Palaute Havainnon

Itsearvio j :
aistihavaintona merkityksellisyys

(Kuva 1., Ristikangas & Grunbaum 2014.)

On hyva pitdd mielessd, ettd palautteen antaminen tarkoittaa eri asiaa kuin
palautekeskustelu. Palautteen antaminen on luonnollisesti osa sitd, ja lisaksi
palautekeskustelussa voidaan antaa ohjeita suorituksen kehittdmiseksi, tehd&
mallisuorituksia, kannustaa tai jopa lohduttaa toista, jos han on pettynyt
suoritukseensa. Palautekeskustelussa kumpikin osapuoli kdy lapi yhdessa sovitulla
tavalla toisen suoritusta. Palautekeskustelussa siis annetaan palautetta ja keskustellaan
siitd. N&in voidaan auttaa toista osapuolta ndkemadan hanen toimintansa muiden
nékokulmasta. Onnistunut palautekeskustelu on vuorovaikutusta, jossa molemmat
kertovat oman ndkemyksensd. Palautekeskustelujen tarkoituksena on kehittaa
toimintaa. (Ahonen-Lohtaja, Kaihovirta-Rapo & Lohtaja 2012, 162.)

Palautteen antamisessa voidaan kayttdd myos hampurilaismallia, mutta Ahonen ja
Lohtaja-Ahonen (2011, 46.) kumoavat kuitenkin tdman taysin. Heidan mukaan t4t4 on
vaikea ymmartaa ja se on alun perin suunniteltu siind uskomuksessa, etté vastaanottaja
loukkaantuu palautteen saamisesta. Hampurilaismallin ideana on, ettd ensin kerrotaan
jotain positiivista (alimmainen sémpyla), jonka jalkeen kerrotaan kehittamisté vaativia
asioita (pihvi) ja vield lopuksi luodaan yhteenveto positiivisessa mielessa (ylimmainen
sampyld). Malli on auttanut esimiehid muistamaa, etta tyontekijélle tulee myds antaa
vahvistavaa palautetta ja korjaava palaute on sen myota helpompaa hyvaksyd, kun
samalla huomioidaan myds mydnteisié asioita. Taéhdn malliin kuitenkin liittyy monia
puutteita. Ahonen ja Lohtaja-Ahonen (2011, 47.) uskovat, ettd palautteen annossa

ihmiset haluavat olla suoria ja viestinnan selkedd. Hampurilaismallissa voi usein
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palautteen sisalto ja todellinen asia jd&da vastaanottajalta ymmartamatta ja sen takia
koetaan hankalaksi toteuttaa. Pitk&lld aikavalilla palautteen saajat ovat oppinee
tuntemaan mallin ja osaavat ndin ollen aina odottaa kriittisen palautteen jéalkeen
positiivista ja timan myo6td palaute menettdd sen perimmaisen merkityksen. (Ahonen
& Lohtaja-Ahonen 2011, 46.

3.3 Palautteen vastaanottaminen

Palautteen antaminen on tdrkedd, mutta yhtd tdrkedssa osassa on palautteen
vastaanottaminen. Jokainen valitsee itse, mill4 tavoin antaa saamansa palautteen
vaikuttaa toimintaansa. Palaute voidaan kokea isona mahdollisuutena aikuistua ja
rakentaa omaa inhimillisyyttdan ja ihmisyyttdan. Yksinkertaisimmillaan palaute on
mahdollisuus oppia. Marjo-Riitta Ristikangas ja Leni Griinbaum toteavat, ettd
palautetta vastaanottaessa ei tarvitse selitelld, riittdd kun kiittdd palautteenantajaa.
Palautteen  vastaanottaminen on  palautekulttuurin  osa-alue.  Palautteen
vastaanottamisessa voidaan epaonnistua niin positiivisen kuin Kkriittisenkin palautteen
suhteen, mutta epdonnistuminen Kriittisen palautteen vastaanottamisessa estaa usein
kehittymésta. Palaute kertoo aina siitd, miten sen antaja nakee saajan. Kriittinen
palaute pistdd tunteet liikkeelle vastaanottajassa, se on merkki siitd, ett4 palaute on
osunut johonkin merkittdvaan osaan sen vastaanottajassa. (Ristikangas & Griinbaum
2014.)

Palautteen vastaanottamisessa ja sen tuomien tunteiden kasittelyssa voidaan erottaa
kolme perusmallia. Kaksi ensimmaistd mallia perustuvat vahvaan itsensé
puolustamiseen. Kolmannessa kuvataan aikuisen kéyttaytymisen piirteitd, kun
kriittinen palaute vastaanotetaan onnistuneesti. Tehokas keinoa tukea ymmarrysté
oman toiminnan vaikutuksista itseensa ja muihin on rehellisen palautteen pyytdminen
omasta toiminnasta. Kun saamme palautetta toiminnastamme, on tarkedd tehd&
tietoinen paatos siitd, miten tietoa hyodyntéa ja millaisia kysymyksié itsereflektointiin
liittd4d. Palautteen vastaanottajan oppiminen ja kehittyminen voi tapahtua joko
itsendisesti tai yhdessd palautteen antajan kanssa. Kriittisen palautteen kasittely
yhdessd tarkoittaa kdytannossa sitd, ettd padtetddn yhdesséd toimenpiteet ja

kayttaytymiset, jotka kritiikistd halutaan ottaa késittelyyn ja opittavaksi. Palautteen
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vastaanottamisessa on aina huomioitava se, miten ja minkélaisella danenséavyll
palautetta annetaan, koska silla on iso merkitys siihen, miten palaute vastaanotetaan.
(Ristikangas & Griinbaum 2014; Rantanen, Kujala & Kankaanpéa 2020, 242.; Mackay
2017.)

Kun puhutaan positiivisen palautteen vastanottamisesta, liittyy siihen yht& vahvasti
haasteita sen vastaanottamiseen kuin antamiseenkin. Useilla tydpaikoilla tiedostetaan
positiivisen palautteen antamisen térkeys, mutta se koetaan kuitenkin hankalaksi.
Positiivista palautetta vastaanottaessaan saaja monesti vahéattelee saamaansa
kannustusta ja usein vastataankin, ettd “teen vain tyOni” tai > eihdn tdssd mitddn” —
tamé kuitenkaan ei rohkaise ketddn antamaan palautetta uudelleen. Kun palautetta
vahatelldan, niin palautteenantaja voi kokea sen mielipiteensd lyttddmiseksi. On
ymmarrettavad, etta toisille ihmisille palautteen antaminen ja vastaanottaminen on
helpompaa kuin toisille, toiset ovat ehk& harjoitelleet sita pitkaan, silla se on vaatinut
heiltd rohkaistumista ja palautetta on mahdollisesti saatu jo lapsesta asti. Kaikki
kaipaavat kehuja tarpeen tullen, mutta kun puhutaan esimerkiksi tydssa uupumisesta,
yksi sitd ehkéiseva tekija on se, ettd tyontekija ymmartdd ja kokee tydnsa ja
tekemisensd arvon. Hyviin palautetaitoihin kuuluu palautteen antaminen seka
vastaanottaminen. Usein palautteen antajana toimii esimies, mutta yhta lailla antajan
roolissa voi olla alainen ja vastaanottajana esimies. Mit4d useammin esimies pyytaa
palautetta omasta toiminnastaan ja ottaa mahdollisesti kritiikin asiallisesti vastaan, sitd
taitavammaksi palautteen antajiksi alaiset voivat kehittyd. Vastaavasti esimies voi
toimia hyvéana esimerkkind siit4, miten palautetta vastaanotetaan. (Hamaldinen 2017;
Kupias ym. 2011.)

4 ESIMIESTYO JA PALAUTE

4.1 Palaute esimiestydssa

Hyvat vuorovaikutustaidot ovat esimiehen ydinosaamista. Esimiehen tulisi kehittda

toimintatapaansa valmentavan johtamisen, kysyvan ja tutkivan otteen tai selkean
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ohjaamisen suuntaan. Kaiken tdman lisaksi esimiehen tulee olla oma itsensa eika
néaytelld roolia. Kun palautekanava esimiehen ja h&nen alaistensa valilla on auki
molempiin suuntiin, vélittyy myos todellinen tieto tyotyytyvéisyydesta. Jotta esimies
voi ohjata alaisiaan, tulee hyvan esimiehen kuitenkin ensin osata johtaa itsed&n. Nain
ollen esimiehelle yksi tarkeimpid asioita on toimiva vuorovaikutus. Esimiehen tulee
huomioida, ettei omista kaikkea tietoa, jonka perusteella palautetta voidaan antaa, vaan
hénen tulee kyetd keskustelevaan tapaan kdymaan l&pi tyOsuoritusta ja siind
onnistumista. Hanen tulee osata kuunnella ja tulkita tyontekijad seka usein myos muita

tahoja organisaatiossa. (Kupias ym. 2011.)

Rakentavan palautteen antamisen taito on esimiehellé térked voimavara. Palautteen
antaminen on esimiehen keino johtaa henkilostéaan. Esimiehen onnistuneesti annettu
palaute on arvokasta myds sen saajan nakokulmasta. Hyvéksi palautteeksi voidaan
esimiestyon ndkokulmasta katsoa sellainen palaute, jonka tydntekija tai tiimi pystyy
ymmartdmaan, hyvéksymaan, joka johtaa myonteisiin muutoksiin kéyttaytymisellaan.
Esimiehen antamaan palautteeseen piiloutuu aina sekd ohjaava ettd motivoiva
vaikutus. Mitd kohdennetummin esimies pystyy palautetta antamaan, sen
tehokkaammin se vaikuttaa. Kiitoksen antaminen ei ole aina vain esimiehen tehtéva,
vaan jokainen tyOyhteison jasen voi antaa spontaanisti kiitosta, kun siihen on aihetta.
(Jarvinen 2014.)

Vaikka palaute on osa tydpaikan vuorovaikutusta, oppimista ja kehittdmista, sen
kohteena on ahtaasti ajateltuna aina tyo ja sen suorittaminen. Onnistunut palaute vaatii
muutakin kuin loogisen ja teknisesti taitavan suorituksen palautteen antajalta.
Tyontekijoiden valisessd vuorovaikutuksessa on kyse monista pinnan alla olevista
asioista, jotka tulee tiedostaa ja huomioida, koska palautteenannolla on aina

vaikutuksia ihmisen koko mindkuvaan. (Kupias ym. 2011.)

Vaikka tyossédkayva henkilo on tybeldmassa itsendinen ja tulee monesti toimeen
omillaan, on han kuitenkin sosiaalisesti riippuvainen tydyhteisostaén ja sen jasenista.
TyOyhteison jésenet tarvitsevat toisiaan oman itsensd ja psyykkisen tasapainon
yllapitdmiseksi enemman kuin yleensa tiedostetaan. Tyéelamén kokemukset saattavat
usein muokata ihmisten itsearvostusta sek& persoonallisuutta. Tyon kautta voidaan

myo6s korjata minékasitystd ja lisdtd uskoa omaan tekemiseen, jos tyontekijéalla on
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kielteinen suhde itseensa eli heikko itsetunto. Kielteinen palaute, epdonnistumiset ja
kriisit tyGeldmé&ssé horjuttavat jokaisen itseluottamusta ja -arvostusta. Ei siis turhaan
puhuta myonteisen palautteen merkityksestd tydeldmassa. lhmisen oppimisen,
kehittymisen ja itsetunnon vahvistamisen kannalta palaute on erittdin tarkeaa.
Palautteen antaminen tydyhteisolle sekd sen yksittaisille tydntekijoille kuuluu
esimiehen keskeisiin tehtaviin. Johdolla ja esimiehilla on alaisiaan kohtaan aina

palautevastuu. (Jarvinen 2014.)

Monien tyoelamakyselyiden mukaan tyontekijat haluavat saada esimiehiltddn
enemmén palautetta. Talla kuitenkin yksinkertaisesti tarkoitetaan positiivista
palautetta eli kehuja. Korjaavan palauteen antaminen on kuitenkin vaikeaa, sill& vain
muutama prosentti vastaanottajista pystyy sen kautta parantamaan suoritustaan. Tahén
lienee ehka yksi syy se, ettd palautetta pidetdan vain arkisena toimenpiteend ja tdmén
myo6ta sen vaikutusta ei osata nahdd, koska todellisuudessahan se on kuitenkin paljon
enemmaén. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat osana jokaisen esimiehen
tyotd. Palautetta annetaan usein vuorovaikutuksessa. Myonteiselld palautteella on
suuri merkitys, mutta useimmin kuitenkin annetaan korjaavaa tai rakentavaa
palautetta. Kuten jo aiemmin on todettu, palaute on parhaimmillaan palkitsevaa
molemmille osapuolille. Johtajan tehtdvand palautteen antajana on my6s usein
motivoida tekijaa, jolla voi pitkalla aikavalilla muodostua isompia merkityksié
esimerkiksi tyontekijan sitoutumiseen ty6honsa. Téllaisessa ihannetilanteessa
molemmat osapuolet hyotyvat palautteesta. (Jarvinen 2014; Isotalus & Rajalahti
2017.)

Koska palaute edistdd muutosta ja auttaa kehittymaan, pitaa tarpeen tullen pystyd myos
antamaan korjaavaa palautetta, jotta jatkossa voidaan menna toiminnalla haluttuun
suuntaan.  Palautteen  antamisen tulee  perustua  tyOsuoritukseen  eikd
henkildkohtaisuuksiin. Palautteenannon vaikeus johtuu pitkélti suomalaisesta
kulttuurisesta taustausta. Erityisesti positiivinen palautteenanto ei ole suomalainen
tapa. Usein koetaan, ettd palautteella ja etenkdan myonteiselld palautteella ei ole
mink&&nlaista arvoa. Samainen asenne heijastuu siind, ettd ei osata vastaanottaa
palautetta. Taté usein véhatellaan tai sitd ei haluta laisinkaan vastaanottaa. Korjaavan
palautteen antaminen voi esimiehestd tuntua hankalalta, koska tilanteeseen liittyy

vastaanottajan negatiiviset tuntemukset. Téallaisessa tilanteessa esimiehen tulee
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kuitenkin pystya ajattelemaan, ettd palaute annetaan jostakin syystd, jotta sellainen
toimintatapa voidaan korjata. Paljon puhutaan siitd, ettd palautetta kaivataan
tyopaikoilla, mutta sitd ei kuitenkaan uskalleta antaa tai vastaanottaa. Tamé aiheuttaa
haasteita esimiehelle tydyhteisosséd. Mikali esimies ei anna palautetta, voidaan
tyontekijoiden ympérille syntyd se ajatus, ettei organisaatiota kiinnosta hanen
tyopanoksensa. Tallainen mielikuva alkaa vahitellen muuttaa tydntekijan motivaatiota

ja sitoutumista organisaatioon. (Jarvinen 2016.)

Vaarin annettu palaute on seurausta vanhasta tayloristisesta ajattelusta ja
mekanistisesta ihmiskuvasta, jossa tyOntekijd on suorittaja. Talloin ajatus on, etta
esimies on tyontekijad kaikessa taitavampi. Ndin tuskin kukaan kuitenkaan ajattelee,
mutta toimii niin, kun ei muusta tiedetd. Esimiehille monesti palautteen anto voi
tapahtua ainoastaan kehityskeskusteluissa ja jaad& kokonaan pois arkisesta
tyoskentelystd. Naissa tilanteissa palautetta ja vuorosanoja on ehkd mietitty jo
valmiiksi puolin ja toisin. Palautteen tehtdvénd on kehittdd ja auttaa tyontekijaa
ymmartdméaan oma tyoroolinsa myo6s yrityksen tavoitteiden toteutumisessa. Naissa
tilanteissa tavoitteellinen tyontekija parantaa yrityksen tulosta. Esimiehen on kuitenkin
tdrked muistaa ja huomioida, ettd tyontekija tietdd onnistuneensa tydssdén ja
mahdollisesti ylittdneensé tavoitteet, mutta tarvitsee siitd huolimatta vahvistukseksi
esimiehen palautteen. Kun palautetta annetaan runsaasti ja sdénnollisesti tyontekijan
mieleen syntyy kuva, ettd ty0, mita han tekee, on arvokasta. Usein kuitenkin kay niin,
ettd koska tyo sujuu, palautetta ei muisteta antaa, ei edes hyvaa. Tdma musertaa yksilon
omaa itsetuntoa, joka pitk&lld juoksulla ndkyy tyOpanoksessa ja motivaatiossa.

(Vesanen, Salminen-Kultanen, Leinikka & Tenhunen-Ruotsalainen 2013.)

Kun miettii, ettd esimiehelld on koulutuksen, kokemuksen ja tehtadvéansa nojalla laaja
késitys tekeilld olevien tdiden tekemisestd, niin eikd tdman tiedon tulisi olla kaikkien
kéytettavissa. Nain jokainen saisi tarvitsemansa avun ja tuen voidakseen parhaalla
mahdollisella tavalla suoriutua tehtavastdan. Tallainen toimintatapa lisdisi samalla
kaikkien osaamista, luoden ihannetilanteen, jossa organisaatio kehittyy ja oppii
samanaikaisesti. Nain voitaisiin ajatella, ettd palaute muuttuisi ennaltaehkaisevéksi,
syntyméssa olevat virheet voitaisiin korjata jo ennen niiden tapahtumista.
Kontrolloivan esimiehen rooli tehtdvissa pienenisi ja tyoskentelyd tukeva rooli

kasvaisi, lisdten siten onnistumismahdollisuuksia, parantaen tydmotivaatiota ja
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tyoskentelyilmapiirid sekd lopulta kasvattaen organisaation tuottavuutta ja tuloksia.
(Jarvinen 2014.)

4.2 Kehityskeskustelut osana palautteenantamista

Yleinen ajattelu on, ettd palautetta annetaan kehityskeskusteluissa ja erityisesti
tyontekijat kokevat sen oman kehityksen kannalta liian véhaiseksi. Kehityskeskustelu
on tyontekijan ja esimiehen valinen keskustelu, joka on usein ennalta suunniteltu.
Kehityskeskustelulla on aina padmaard ja se toteutetaan pitkalti yrityksen
maééritteleman rungon mukaisesti. On yleistd, ettd kehityskeskusteluja pidetddn kerran
tai kaksi vuodessa ja sen pituus riippuu kasiteltavista aiheista ja keskustelijoiden
kokemuksesta. Tyontekijan ja esimiehen vélisid keskusteluja on aikojen muuttuessa
nimetty eri tavoin, tdstd muutamia esimerkkeja ovat mm. kehittdvd keskustelu,
tavoitteellinen keskustelu ja suunnittelukeskustelu. Viimeisten vuosikymmenten
aikana on herétty siihen, ettd esimiehen ja tyontekijan valilld kaytdva hyva
vuorovaikutus on ensiarvoisen tarkeaa tydilmapiirille ja —tuloksille. (Autio, Juutti &
Wink 2010, 29.)

Kehityskeskustelujen tavoitteena on Kkasitellda tyontekijan Kkehittymistd ja
suoriutumista, mutta samanaikaisesta kehittdd tyontekijan ja esimiehen vailista
vuorovaikutusta. Luonnollisesti kehityskeskusteluiden taustalla on koko organisaation
kehittdminen. Kun tyontekija ja esimies kehittyvat tyossaan, koko organisaatio kay
lapi muutoksen ja kehittyy. Vaikka kehityskeskustelu on suunnitelmallisesta eteneva,
on muistettava antaa tilaa myds vapaammalle keskustelulle ja ajankohtaisista asioista
puhumiselle. Ennen kehityskeskustelun loppua tulisi kdyda lapi yhteisesti, mita
sovittiin ja mitka asiat Kirjataan yl@s, jotta niihin voidaan myéhemmin palata. (Autio
ym. 2010, 29-30.)

Kehityskeskustelusta on hyotya niin tyontekijéalle kuin esimiehelle. Esimiehen on
tarked osata tuntea omat tyontekijanséd seka heidan tavoitteensa. Esimies saa
kehityskeskustelun kautta myos tietoa omasta johtamistavastaan ja tdtd kautta
mahdollisuuden sen kehittdmiseen ja parhaimmillaan my®s uusia ideoita tulevaisuutta

varten. Kehityskeskustelussa on hyva tilaisuus esimiehen antaa palautetta
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tyontekijalle, puuttua epakohtiin tai kehua hyvésta tyostd. Myads esimiehen tunteminen
auttaa tyontekijaa tyoelaméssa, koska sitd kautta heidén valilleen syntyy luottamus ja
vaikeistakin asioista voidaan puhua avoimesti ilman kehityskeskustelua. (Autio ym.
2010, 42.)

Kumpikin osapuoli valmistautuu yleensd kehityskeskusteluihin. Osapuolten tulisi
kuitenkin pohtia keskustelun tarkoitus, vaikka keskustelu kéydaankin yrityksen
antamien ohjeiden mukaisesti. Kehityskeskustelussa ajankohdan tulisi olla
rauhallinen, jotta ilmapiiri on mahdollisimman rento ja avoin, jotta tyontekija uskaltaa
keskustella kaikista asioista avoimesti. Esimiehelle tarkeintd on, ettd han kuuntelee ja
on tilanteessa lasna. Myos tyontekijélle tulisi kehityskeskustelu jalkeen tulla sellainen
tunne, etté sai sanottua sen, mitd halusikin ja tuli myéskin kuulluksi. (Autio ym. 2010,
40-42.)

5 PALAUTE MOTIVAATION KASVATTAJANA

5.1 Motivaation lahteita

Motivaatiolla on iso merkitys siihen, miten tyohon sitoudutaan ja miten tyontekija
kohdistaa energiansa tyotehtaviin. Tydelamassa tyontekijoitd motivoi tydn sisaltod ja
monipuolisuus. TyOtehtdvad vaihdetaan, jos nykyinen ei anna riittdvasti haasteita.
Palaute motivaatiosta pitaa tehd& hienovaraisesti ja silloin korostuukin esimiehen ja
tyontekijan valinen luottamuksellinen suhde. TyoOntekijan asenteet, itsetunto,
motivaatio ja minakasitys vaikuttavat toimintaan ja sitd kautta myds tyon tuloksiin.
(Kupias ym. 2011.)

Motivaatiosta puhuttaessa voidaan my6s puhua sisdisesta ja ulkoisesta motivaatiosta.
Siséisella motivaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijat aidosti syttyvat tydtehtavista
sekd haluavat itse tehdd parhaansa niiden eteen. Sisdiset motiivit liittyvat aitoon
kiinnostukseen tehtdvdd kohtaan, omiin valintoihin ja mahdollisuuksiin toteuttaa

itseddn. Sisdisen motivaation vastakohtana on ulkoinen motivaatio, jossa henkil0 ei ole
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niink&&n kiinnostunut itse tekemisestd, vaan motivaation tulee ulkopuolisista seikoista,
kuten palkitsemisesta tai rangaistuksen vélttamisestd. Ulkoiset motivaatiotekijat ovat
usein sidoksissa lisdpalkkioihin, maineeseen, ylenemismahdollisuuksiin seka
tunnustuksiin. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020.)

Motivaation lahteitd on useita ja ne voidaan sen myo0td jakaa sisaisiin ja ulkoisiin
voimakkaampia tuntemuksia kuin ulkoiset tekijat. (Surakka & Laine 2011)
Yhdysvaltojen General Social Survey -tutkimus aineistossa on havaittu, ettd 70-
luvulta saakka tarkeimmét viisi motivaatiotekijada ovat pysyneet samoina jo pitkaan.
Motivaatiotekijoiksi on tutkimuksessa mainittu muun muassa mielekkaat tyétehtavat,
etenemismahdollisuudet, palkka, tyon sdilyminen ja tyQaika. (Aaltonen, Ahonen &
Sahimaa 2020.)

5.2 Motivaation vaikutus yksiloon

Ihminen voi omalla toiminnallaan vaikuttaa omaan motivaatioonsa, silla sen lahteena
toimivat erilaiset fysiologiset tarpeet ja ulkopuolelta tulevat ympariston arsykkeet.
Tyontekijand motivaatiolla on iso voima. Téahan vaikuttavat tyontekijdn oma
elamantilanne ja silla voi olla hyvinkin vahva tunne. Kuten jo aiemmin todetaan,
motivaatiolla on suuri merkitys tyon tulokseen seka sen laatuun. Kun motivaatio on
korkeampi, on ihmiselld kaytossddn suuremmat voimavarat. Jokainen on kuitenkin
riippuvainen omasta motivaatiostaan itse, mutta hyva esimies voi nostaa tyontekijan

motivaatiota entisestdén onnistuneella palautteella. (Surakka & Laine 2011.)

Palautteen antamisella ja vastaanottamisella on suuri merkitys motivaation ja
kehittymisen kannalta. Molemmat asiat ovat myos tarkeitd tyéhyvinvoinnin kannalta
yksilon nakdkulmasta. (Kupias yms. 2011.) Nuoret tyontekijat tydyhteisdissa pitdvat
tarkednd Kkannustavaa tyOyhteisod, palautetta sek& tyon ja muun eldmén
yhteensovittamista. Moni nuori osaa antaa palautetta ja myds vastoin odottavat sita
saavansa, eivatkd tyydy pelk&stddn kaksi kertaa vuodessa  kaytéviin

kehityskeskusteluihin. Tam& on yhda enenevissa maarin tapahtuva muutos
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tyontekijakunnassa, joka tulee tyOnantajan ymmartdd ja sitd kautta valmentaa

esimiehid muutoksessa. (Airila & Nykénen 2018.)

Arvostuksen ja luottamukseen panostaminen on yritykselle erittdin kannattavaa.
Ihmiset, jotka kokevat yrityksen johdon valittavan heistd, vélittavat myos yrityksesta
muutoksen ja kriisien hetkell4. N&in ollen yrityksen ei vélttamétta kannata etsiéa hyvia
tyyppeja, silla niité ei 16ydy valttamatta yksilostd vaan kokonaisesta tydyhteisosta, kun
he toimivat hyvin yhteen. Kun palaute on arvostavaa ja vuorovaikutus toimivaa,
syntyy itsevarmoja ja innostuneita ammattilaisia. Talléin on kokonainen porukka
hyvid tyyppejd, jotka eivét pelkad uudistua ja muutoksia, vaan kokeilevat yhdessa

tyoyhteisona. (Taipale 2018.)

Monissa tutkimuksissa on havaittu sisdisen motivaation ennustavan ulkoista
motivaatiota paremmin tyontekijan mahdollisuuksia onnistumiseen ja pitkdaikaiseen
menestymiseen. Jotta esimies voisi johtaa yksildiden siséistd motivaatiota, tulisi hanen
ajatella, ettd johtaminen on pohjimmiltaan palvelutehtdva ja johtajuuden tulisi
perustua ennemminkin arvovaltaan eikd asemavaltaan. Johtamisen tavoitteena on
luoda ihmisille edellytyksia tehda tydnséd mahdollisimman hyvin ja onnistua tydssaan,
néin sisdistd motivaatiota voi epdilematta johtaa. L&htokohtana on kuitenkin se, etta
esimies mieltd4 roolinsa enemmaén sparraajana, valmentajana, mahdollistajana sek&
tukihenkilona. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020.)

Koska motivaatiolla ja palautteella on vahva yhteys toisiinsa, miksi palautteen
pyytamisesta ei puhuta. Jos palautteen avulla voidaan kasvattaa omaa motivaatiota
sekd kehittaa itsedan paremmaksi tydssadn, miksi emme sitd pyydd. Palautteen tulisi
olla molempia, positiivista seké& negatiivista, jotta tiedostamme, ettd tyokaveri ottaa
tekemisen vakavasti sekd tyontekija haluaa vahvasti parantaa ja kehittdd kollegan
toimintaa. Paljon puhutaan tyon imusta ja siitd, miten moni kokee tydskentelevansa
yksin, vaikka palaute antaisi tahan mahdollisuuden jakaa aikaansaannoksensa jonkun
toisen kanssa. Mydnteinen palaute vahvistaa tyontekijan halua tehdd vastedeskin
parempia suorituksia. Samalla se synnyttdd tyon imua ja positiivisia tunteita ja néiden

taas tiedetdan laajentavan ihmisen oma ajattelumalleja. (Sarkkinen 2017.)
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6 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

6.1 Tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmaét

Opinndytety6n aineistonkeruu toteutettiin séhkdisen kyselyné valitulle kohdeyrityksen
tyontekijoille ja lisdksi haastateltiin kolmea yrityksen esimiestd. Kyselyn avulla
pyrittiin selvittdm&éan tyontekijoiden ajatuksia ja kokemuksia palautteesta tdman
hetkisen tilanteen mukaan ja myo6s kehitysideoita tulevaisuuteen kohdeyrityksen
palautekulttuurille. Sahkoisen kyselylomakkeen kysymykset luotiin teorian pohjalta ja
muokkaantuivat myos kohdeyrityksen mukaan. Tyontekijoilld oli viikko aikaa vastata
kyselyyn, jonka linkki toimitettiin heille sahkopostilla. Vastausten analysointiin oltiin

varattu kokonaisuudessaan aikaa kaksi viikkoa.

Opinndytetyosséa kaytetiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tarkoituksena on 10ytéé tosiasioita eikéd niinkaan todentaa jo olemassa
olevia véittdmi&. Kvalitatiivinen menetelma valittiin opinndytety6hon, koska kyselyyn
vastanneiden maéara oli pieni ja erikseen tehtévat haastatteluissa otanta oli vain kolme
henkilod. Tutkimus toteutetaan  survey-tutkimuksena sekd strukturoituna
haastatteluna. Kyselyssa otetiin esille opinndytetydbn péateemat palautteen
vastaanottaminen, palautteen antaminen, palautteen ja motivaation yhteys seké palaute
esimiestydssa. Laadulliset tutkimukset ovat yleensd hypoteesittomia, jonka vuoksi
niissé pyritdan etenemaén aineistosta késin véhin ennakko-oletuksin. (Hirsijarvi ym.
2009, 161.)

Aineisto analysoitiin kokoomalla kysymysten vastaukset Excel - ja Word -
tiedostoihin. Sen avulla pystyttiin  luomaan selked kokonaisuus vastauksista.
Kyselylomakkeessa olleet avoimet kysymykset sisélsivat tyontekijoiden nakemyksia
palautteesta seka toiveita ja kehitysideoita palautekulttuurin kehittdmiseen yrityksessa.
Kyselyiden vastaukset analysoitiin ja kasitellddn anonyymisti, jotta vastauksiin on

voitu saada mahdollisimman neutraalilahtotilanne.
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6.2 Tutkimuksen tarkoitus

Opinndytetyon tarkoituksena oli selvittad, minkalainen merkitys palautteella on
tutkittavassa kohdeyrityksen tyoyhteisdssa. Tutkin palautteen antamista ja
vastaanottamista  niin  tyontekijoiden  kuin  esimiestenkin  ndkodkulmasta.
Opinnéytetyossa tarkastellaan kokemuksia yhden suomalaisen rahalaitoksen
henkilokunnan avulla. Tarkasteltava kohdeyritys toimii viidelld eri paikkakunnalla.
Yritys tarjoaa asiakkailleen rahoitus ja péivittaispankkipalveluita toimialueella.
Yrityksessa tydskentelee noin 40 henkil6a. Yrityksen tydntekijat on jaettu neljdén eri
tiimiin tyotehtdvien mukaisesti, jokaisella tiimilld on oma esimiehensé. Yritys on
toiminut talla organisaatiorakenteella kaksi vuotta pankkifuusion jalkeen. Nykyinen
yritys on muodostunut viidestd yksittdisesta rahalaitoksesta. Henkilostolle lahetettiin
sahkoinen kyselylomake (LIHTE 1.). Kyselylomakkeen lisdksi haastateltiin
kohdeorganisaation esimiesroolissa tyoskentelevid (LIITE 2.).

Kyselyyn osallistuneiden méaaré on oletettavasti pieni, koska organisaation koko on
alle 40 henkil6d, eiké vastausprosentti tule olemaan 100, jolloin otanta saattaa jaada
pieneksi. Koska tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus, pyritddn saatuja vastauksia

peilaamaan teoriaan ja sielld ilmenneisiin asioihin.

Talla tutkimuksella haluan saada vastauksia seuraaviin kysymyksiin:
e Miten positiivinen ja korjaava palaute koetaan?
o Kuinka tarkeit4 palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat nykypaivéna
tyoyhteisdissa?
e Minkalainen merkitys palautteella on yksiloon?

e Minkalainen tyovéline palaute on esimiestydssa?
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA ANALYSOINTI

7.1 Kyselylomakkeen tulokset

Kyselylomake l&hetettiin kohdeorganisaation 23 toimihenkildille. Vastausaikaa
kyselyyn annettiin viikko. Kyselylomake toteutettiin sahkoisena lomakkeena, jossa oli
avoimia kysymyksia seka valintakysymyksid. Sahkoinen kyselylomake toteutettiin
15.4.- 23.4.2020 valisend aikana. Vastausajan péatyttya kyselyyn vastasi 16 henkil6a,
jolloin vastausprosentti oli 69 %. Vastaajat kdyttivat kyselyn tayttamiseen keskimaarin

noin 17 minuuttia aikaa. Kyselyssa taustamuuttujana kaytettiin vastaajien ikaa.

Kyselyssa esitettiin vastaajille kysymys siitd, miten usein he saavat palautetta
esimieheltd. Vastaajista 31% ilmoittivat saavansa esimieheltd palautetta kerran
viikossa. Taman jalkeen vastaukset jakaantuivat siten, ettd esimieheltd saadaan
palautetta kerran kuukaudessa tai harvemmin. Kaikki vastaajat ilmoittivat saavansa
edes joskus esimieheltddn palautetta. VVoidaankin todeta, ettd kohdeorganisaation

tyontekijoistd jokainen saa palautetta sééannollisesti, kerran viikossa tai kuukaudessa.

Miten usein saat palautetta

m Kerran viikossa m Useamman kerran viikossa = Kerran kuukaudessa Harvemmin

Kuvio 1. Miten usein tyOntekijat saavat palautetta esimiehelta.
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Vastaajista 87,5 % pitdd palautteen saamista esimieheltd tarkedné ja haluaa saada
palautetta my6s omasta ty0ostdan. Vastaajille annettiin kolmannessa kysymyksessé
mahdollisuus valita kolme itselleen térkeinta asiaa, joista haluaisi saada palautetta.
Suurin osa vastaajista toivoo saavansa palautetta tyon onnistumisesta seka tyotaitojen
kehittdmisestd. Myos 15 % vastaajista toivoisi saavansa palautetta tydskentelytapojen
muuttamisesta. Kehittdvan ja korjaavan palautteen nékokulmasta 20 % vastaajista
haluaisi saada palautetta myds tydssadn epédonnistumisesta, jotta pystyisivét

kehittdmaan ja muuttamaan tydskentelytapojaan.

7.1.1 Tyontekijan antama palaute esimiehelle

Kun vastaajilta kysytdan antavatko he palautetta esimiehelle, voidaan todeta, ett4d 85%
vastaajista antaa palautetta esimiehelle tamén tyosté ja tyoskentelytavoista. Palautteen
antaminen usein ajatellaan olevan esimiehen antamaa, joten tuloksista pystyy myos
huomaamaan, ettd kohdeorganisaatiossa palaute kulkee molempiin suuntiin. Kun
palaute péésee liikkumaan vapaasti molempiin suuntiin, syntyy avointa
vuorovaikutusta ja luottamusta kummankin osapuolen valille, mikd mahdollistaa

palautteen luomat mahdollisuudet ja kehityksen.

Antaako palautetta esimiehelle

mKylld = En

Kuvio 2. Antavatko tyontekijat palautetta esimiehelle.
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Kyselyssd on jatkokysymys kaikille niille vastaajille, jotka vastasivat antavansa
palautetta esimiehelleen. Kun tyontekija antaa palautetta esimiehelleen, esimiehen
vastaanottamisen tapa toimia tilanteessa heijastuu myos palautteenantajaan. Sill& on
merkitystd, miten hdn vastaanottaa palautetta ja minké&laisia ajatuksia
vastaanottamisellaan antaa palautteen antajalle. Vastauksista selviad, ettd moni
esimies ottaa palautteen vastaan hyvin ja rakentavasti. Useissa vastauksissa myos
ilmenee se, ettd esimies itse kysyy aktiivisesti palautetta omista onnistumisistaan ja
toiminnastaan esimiehend. Esimies myds kysyy tyontekijoiltadn kehitysehdotuksia

toimintaansa seka miten voisi toimia paremmin jatkossa.

Esimiehen kysyesséd palautetta tyontekijoiltadn vahvistaa hdn myds omia taitojaan
esimiehend ja johtajana. Esimiehen vastaanottaessa palautetta tyontekijoiltdén, voi han
toimia esimerkkina palautteen vastaanottajana ja ndin vaikuttaa kokonaisvaltaisesti
ilmapiiriin tydyhteisdssd. Kun vuorovaikutus esimiehen ja tyontekijan vélilla on
avointa, voidaan vaikeistakin aiheista puhua helpommin, jolla on kokonaisvaikutusta

koko tydyhteison ilmapiiriin ja tyontekijoiden tyéhyvinvointiin.

7.1.2 Hyva ja huono palaute tyontekijan ndkokulmasta

Kun puhutaan palautteesta, mietitddn myds, ettd mitd on hyva ja huono palaute. Tata
kysyttiin myos tyontekijoille esitetyssa kyselyssd. Kysymys oli lomakkeella avoin,
joten jokainen vastaaja on kertonut omin sanoin siitd, minkélaista on hanen mielestaan
hyvd ja huono palaute. Useassa vastauksessa todetaan, ettd hyvand palautteena
pidetdén sellaista, joka on rakentavaa, kannustavaa seké rehellistd. Hyvanéa palautteena
pidetddn my0s palautetta, josta vastaanottaja voi oppia ja kehittdd itsedan.
Vastauksissa nousee esille se, ettei asioita tulisi kaunistella vaan, niista tulisi puhua
suoraan faktoina, jolloin se on rehellista sek& antajan nakdkulmasta ettd vastaanottajan

nakodkulmasta.

7 Ja aina ei tarvitse olla, joku iso onnistuminen tai epaonnistuminen taustalla, vaan

palautetta voi antaa myds pienistd asioista.” vastaaja 4.
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“Rakentava, kannustava palaute. Palaute, joka on aiheellista ja asiassa pysyvaa. Olisi
hyva, jos palaute on vuorovaikutteista. Talloin koen, ettd olen tullut kuulluksi.”

vastaaja 8.

Huonoksi palautteeksi vastaajat méaarittelevat sellaisen palautteen, jossa ilmoitetaan,
ettd on tehnyt virheen, eiké tilannetta avata vastaanottajalle sen enempéé eiké kerrota,
miten tulevaisuudessa valtyttdisi samankaltaiselta toiminnalta. Perustelematon ja
toksayttaen kerrottu palaute ei anna sen vastaanottajalle eik& palautteen antajalle niita
mahdollisuuksia, mitd palaute pitda sisallaan eli kehittymistd ja mahdollisuuksia

parempaan ty6ssa suoriutumiseen.

Negatiivisen ja rakentavan palautteen tulee toimia vastaanottajalle muutoksen viesting,
toimintatapojen muuttamista, jotta vastaanottaja voi kehittaa itsedén ja omia taitojaan
tydssaan. Moni myos ajattelee huonoksi palautteeksi, jos palaute kuullaan kolmannelta
osapuolelta eikd suoraan varsinaiselta palautteen liikkeelle laittajalta. Koska
kohdeorganisaation tyontekijat pitavat palautteen saamista tarkeand, koetaan huonoksi
palautteeksi myos se, ettei palautetta anneta lainkaan, talléin tydntekijé voi kokea, ettei
omaa tyOtdan arvosteta ja vahentdd tyontekijdn motivaatiota ja kenties tyohon

sitoutuneisuutta.

”Jos ei puhuta suoraan vaan kierrellddn ja kaarrellaan. Negatiivisella
palautteellahan haetaan muutosta toimintaan ja jos se korjaava (esim. toimintatapa)

jaa jotenkin epaselvaksi viestissa, niin palaute on ollut huonoa. ” vastaaja 15.

“Palaute annetaan ainoastaan silloin, kun toiminnassa on kehitettavaa. ” vastaaja 12.

Palautteen vastaanottaminen koetaan henkilokohtaiseksi asiaksi ja sen vuoksi on
tarkeda osata tuntea palautteen vastaanottaja, jotta palauteen sisdltda voidaan kéyda
lapi kahden kesken ja miettid yhdessa palautteen antajan sek& vastaanottajan kanssa
parempia toimintatapoja. Korjaavan ja rakentavan palautteen antaminen koetaan

mielekk&&mmaksi kahden kesken kasvokkain, kuin ryhméssa muiden edessa.
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Koska palautteella on merkitystd tyontekijdn motivaatioon niin parhaimmillaan
palautteen siséltd voi motivoida ja kannustaa vastaanottajaa parjaddmaan paremmin

tyossaan tai taysin musertaa vastaanottajan minakasitysta tyontekijana ja ihmisena.

7.1.3 Tyontekija ja motivaatio

Minkaélainen palaute sitten motivoi tyontekijoita ja lisaa tydmotivaatiota? Vastaajista
useampi kertoo hyvéan palautteen, joka on kannustavaa ja rakentavaa motivoivan
tyossaan, mutta myos kiitoksen saaminen tehdysté tydsta koetaan tarkeéksi. Kiitoksen
saaminen onnistuneesta ty0sté toimii varsin hyvin motivaationa ja innostajana monelle
tyontekijalle. Talloin tyontekija kokee myds, ettd hénen tekemalldan ty6lla on
merkitystd ja h&nen tydpanostaan arvostetaan. Myds korjaava ja negatiivinen palaute
voidaan katsoa motivaation nostattajana, jos palautteen viestin pystyy sisdistamaan ja

ymmartamaan.

"Kylla nékyy - sekd esimiehen, ettéd asiakkaiden antama positiivinen palaute saa
tuntemaan onnistumisen iloa ja tyo tuntuu entistd mukavammalta ja motivaatio kasvaa

hurjasti! ” vastaaja 13.

”Rakentava palaute auttaa muuttamaan omaa tapaansa tehda asioita. Ja niihin voi
my0s my6hemmin palata, ettd onko asiat muuttuneet. Hyvan palautteen saaminen

lisad tydmotivaatiota, kun tulee onnistumisen tunne. ” vastaaja 6.

7.1.4 Palautteen merkitys tulevaisuudessa

Palautteen yksi paamaarista on kehittdd sen vastaanottajaa ja miksipa ei myos sen
antajaa. Kyselyssa kysyttiin vastaajien ajatuksia ja toiveita, miten he kehittéisivéat
palautekulttuuria organisaatiossaan. Kehitysideoita ja toiveita tuli ja toivon
opinndytetyollani myds vievén niitd eteenpdin erilaisissa tyQyhteisoissd, joissa
palautteen antamisen ja vastaanottamisen kanssa vield kipuillaan. Vastaajista suurin
osa toivoo, ettd palautteen antamista lisattaisiin ja, ettd sitd voitaisiin antaa
rohkeammin myds arkisista asioita eikd vain onnistumisista ja epéonnistumisista.

Vastaajat toivovat, ettd palautteesta tulisi osa arkipdivéista toimintaa, jolloin
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keskustelu tydyhteisdssd olisi avointa. Kohdeorganisaation tyontekijat on jaettu
tiimeihin tyOtehtdvien ja vastuualueiden mukaisesti. Vastaajista ilmenee, ettd osalla on
riittdvasti palautteen antamista ja vastaanottamista tiimissédan ja sen myota ovat

tyytyvaisia myos tamén hetkiseen tilanteeseen.

”Sit4, ettd palautetta annettaisiin enemman ja rohkeammin. Nyt palautetta saa
helposti juuri niistd isoista onnistumisista tai epdonnistumisista, mutta sita
perustekemista ja puurtamista huomioidaan vahemman. Ja sité, etté ei vain tuijoteta
tiukasti lukuja, mité on tehty, vaan saisi myos kiitosta, kun on sille aihetta. Nyt kiitos

pitaa tulkita siita, ollaanko tavoitteessa. ” vastaaja 9.

“"Muistetaan pitda tyoyhteisdssa mielessa toisen tyon arvostaminen ja
kunnioittaminen. Kerrotaan rehellisesti onnistumisista toinen toisillemme ja myods
siitd, jos kaikki ei mennyt ihan "putkeen™. Avoimuus, rehellisyys ja se, ettei olla liian

herkk@nahkaisia - opitaan myos virheistamme! ” vastaaja 11.

Vaikka moni vastaajista ilmoittaa saavansa esimieheltd palautetta s&&nnollisesti,
voidaan kuitenkin huomata, ettd yhdenkin yrityksen organisaatiossa on erilaisia
toimintatapoja ja kaikissa tiimeissé ei palautetta jaeta sd&nnollisesti. Palautteen
antaminen voi olla esimiehelle vierasta tai han voi kokea sen vaikeaksi, jolloin palaute

jatetadan helposti antamatta.

7.2 Haastattelun tulokset

Opinnéaytetytssa sahkoisen kyselyn liséksi haastateltiin satunnaisella otannalla kolmea
esimiesroolissa olevaa tyontekijaa. Taustatietoina haastateltavista oli, ettd heista
jokainen oli toiminut esimiesroolissa kohdeorganisaatiossa useamman vuoden.
Esimiestyon kokemusta on jokaisella haastateltavalta aiemmilta vuosilta erilaisista
organisaatioista. Haastateltavat esimiehet ovat toimineet esimiestehtdvissa koko
nykyisen organisaation toiminnan ajan. Kaksi haastateltavista on suoraan
tiimiesimiehid ja heilld alaisia on 5-6 kappaletta. Yksi haastateltavista on toiminut
aiemmin toimitusjohtajana ja nyt pienemman tiimin esimiehend sekd myos

organisaation HR-pé&allikkona. Jokisella haastateltavalla on my6ds oma esimies ennen
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toimitusjohtajaa. Ennakko-oletuksena on, ettd kolme eri-ikdistd ja eri
kokemustaustoista, voisivat ajatella palautteen merkityksen ja sen voiman eri tavalla
seka myods omat henkilokohtaiset kokemukset palautteen antamisesta ja

vastaanottamisesta voivat muokata heidan ajatuksia palautteesta osana esimiestyo6té.

Ensimmaisend esimiehiltd kysyttiin, minkalainen merkitys palautteen antamisella ja
vastaanottamisella on heihin itseensd. Jokainen haastateltava toteaa, ettd palaute on
tarked osa johtamista ja sen merkitys on térked niin yksilon kuin yhteison
nédkokulmasta. Haastateltava, jolla on eniten kokemusta esimiestydstd, kertoo
palautteen olevan hanelle arkista ja ei valttdméttd kaikkea rekisteroi enda palautteeksi.
Hén kéy avointa keskustelua tyontekijoidensa kanssa, ja he antavat palautetta toisille
sadannollisesti. Palautteen antaminen tulee haneltd luonnollisesti, ja kokee sen olevan

osa arkista tyotaan.

Toinen haastateltavista pitdd palautetta tdrkednd osana omaa tydtddn. Han pitaa
sdannollisesti oman tiiminsé jasenille kahdenkeskisid keskusteluja, joissa kaydaan lapi
tyontekijan tyotehtévét ja annetaan palautetta, niin rakentavaa kuin positiivistakin
palautetta. Han kertoo antavansa palautetta myos koko tiimilleen ja on oppinut
tuntemaan tiiminsd jasenid, jotta tietdd minkalaisessa tilanteessa palautetta kuuluu
antaa kenellekin. Haastateltava kertoo, ett4d palautteen antaminen on vaatinut

harjoittelua, jotta siitd on tullut luonnollisempaa.

Kolmas haastateltava kertoo palautteen olevan hanelle tarkeétd ja haluaa myos itse
esimiehend saada sitd. Hanesta palautteella on moninaisia vaikutuksia yksiléon, se
motivoi ja kasvattaa myo6s yksilon mindkuvaa tyontekijand. Han kokee palautteen
antamisen osittain hankalaksi, sen eteen on joutunut tekemaan toitd, jotta han voi antaa
palautetta rakentavasti ja siten, ettd vastaanottaja saa palautteesta sen keskeisen asian

esille ja kehittyy sita kautta.

7.2.1 Palautteen haasteet ja mahdollisuudet esimiehen ndkdkulmasta

Kaikki kolme haastateltavaa ovat sitd mieltd, ettd palaute on osa esimiestyota ja

johtamista. Sen avulla esimies pystyy kehittdméan tyontekijoita sellaiseen suuntaan,
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josta on hyotyé jokaiselle tyontekijalle. Palautteen antaminen on muuttunut vuosien
aikana ja haastateltavat kokevat palautteen antamisen yleistyneen ja kehittyneen
enemman arkisempaan toimintaan kuin mitd se on joskus ollut. Haastateltavien
kommenteissa nousevat muutaman kerran erille kehityskeskustelut, joissa palautetta
totta kai annetaan, mutta se koetaan ehkd& enemmaénkin pakolliseksi osaksi
kehityskeskustelua.

Esimiehet kertovat, etta palautteen antaminen on tarke&d, mutta toisinaan haasteellista.
Yksi haastateltavista kertoo, ettd siitd helposti luopuu kiireen ja muiden asioiden
edessd, jolloin harjoitteleminenkin jad vdhemmalle ja palautteen antaminen tuntuu
vaikealta. Rakentavan palautteen antaminen on kahdelle haastateltavalle haasteellista,
mutta he kokevat molemmat kehittyneensé sen antamisessa. Vaikka ikavista asioista
joutuu antamaan palautetta, kokevat he sen vaativan niin palautteen antajalta kuin
vastaanottajaltakin tunnedlyd ja tilannetajua. YKksi haastateltavista haluaa aina
keskustella palautteen siséllosta tiimin jasenten kanssa, koska kertoo sen olevan osa
palautteenantoprosessia. Tasséa tilanteessa voidaan korjaavan palautteen sisallosté ja
suunnitelmista kehittya keskustella avoimesti ja varmistaa, ett4 myds vastaanottaja on
ymmartanyt palautteen siséllon. Samanlainen ajatus selvidd myods tyontekijoille
esitetyistd kysymyksissd, joissa useampi vastaaja toivoi, ettd palautteen sisaltd

ké&yd&an saman tien l&pi yhdessa, jotta valtytadn esimerkiksi vaarinkasityksilta.

7.2.2 Kokemukset ja tulevaisuus palautteenannossa

Haastateltavista selviad, ettd aikaisemmat kokemukset saadusta palautteesta ovat
muokanneet heiddn toimintatapojaan siind, miten antavat palautetta. My0s palautteen
antamisesta tulleet kokemukset kuten vastaanottajan reaktio ovat muokanneet heidan
toimiaan antaa palautetta. Yksi haastateltavista kertoo aiemmin miettineensa omia
kokemuksia siita, miten itse on tyontekijana saanut palautetta ja miten olisi toivonut
saavansa palautetta, muttei ole saanut. H&n my0s kertoo aiempien tydvuosien
muokanneen hanen toimintatapojaan esimiehend ja nostaa esille omia tarpeitaan saada

palautetta tehdysta tydstaan.
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Kysyttdessd haastateltavilta minké&laisena he ndkevat palautteen antamisen ja
vastaanottamisen toiminnan tall& hetkella organisaatiossa tai onko heilla k&sitys, miten
organisaatiossa toimitaan palautteen antamisen suhteen. Eroavat vastaukset toisistaan,
muttei radikaalisti. Yhdelld haastattelijoista ei ole ké&sitystd kokonaisvaltaisesti
palautteen antamisesta muuta kuin oman esimiehen ja oman tiimin jasenten vélilla.
Hén toivoo kuitenkin, ettd jokainen organisaatiossa tydskenteleva saa palautetta ja voi
sitd my0s vapaasti antaa esimiehelleen. Toinen haastattelijoista on sitd mieltd, etta
palaute kulkee ja keskustelu on ainakin joltain osin avointa, vaikeimmista asioista
korjaavan tai negatiivisen palautteen antaminen on ehkd hankalampaa. Kolmas
haastateltavista ajattelee, ettd se ei kaikilta osin toimi, h&n kertoo usein vievansa tiimin
jasenten palautetta eteenpdin, mutta vastaanotto ei ole kuitenkaan aina hyva tai palaute

voidaan kokonaan sivuuttaa.

Vaikka haastateltavien vastauksista saa késityksen palautteenannosta ty0yhteisossa,
voidaan sitd aina kehittdd. Haastateltavat toivoisivat enemman avoimempaa
keskustelua ja luottamuksen rakentamista, jolloin jokainen uskaltaisi antaa palautetta.
Haastateltavat uskovat, ettd luottamus ja tieto siitd, ettd palaute voidaan ottaa vastaan
ilman selittelyjd, oli sitten kyse positiivisesta tai negatiivisesta palautteesta, vahvistaa
tyoyhteison palautekulttuuria. Osa haastateltavista pohtivat esimiehen ja
tyontekijoiden valistd palautekeskustelua sadnnollisesti  esimerkiksi  kerran
kuukaudessa, jolloin voitaisiin varmistaa jokaiselle tyontekijalle palautteen saaminen,

mutta samassa tilanteessa myos esimies saisi palautetta kuluneesta kuukaudesta.

8 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Palautteen merkitys tyOntekijdn motivaatiossa nékyy suuresti, positiivinen palaute
nostaa tyomotivaatiota ja sitd kautta lisdd tuloksellisuutta. Karkeasti arvioituna
palautteen annossa sen kohteena on ty0 ja siitd suoriutuminen. Rankentava palaute
korjaa ja antaa kehitysideoita tulevaisuutta varten vastaanottajalle ja sitd kautta
vastaanottajalla on paremmat mahdollisuudet parempiin tuloksiin. Palautteella on

yksilon toimintaan kehitysvaikutuksia ja myds kokonaisuutena koko organisaatio voi
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kehittyd, kun palautetta annetaan siten, etté sill& pyritdan kehittdmaan. Kupias, Peltola
ja Saloranta toteavat, ettd palautteen laiminlydnti voi viestia myos tyontekijalle tamén
tyopanoksen halveksimisesta ja sitd kautta johtaa tyon merkityksellisyyden ja

motivaation puutteeseen. (Kupias ym. 2011.)

Teoriasta ja haastattelusta nousee esille, ettd luottamus on tarke&ssé osassa antajan ja
vastaanottajan valilla, kun se on kohdillaan, palaute kulkee halutulla tavalla sen
molempiin suuntiin. Tutkimustuloksista voidaan huomata samankaltaisuuksia sek&
eroavaisuuksia, mikd on hyvé asia kokonaisuuden kannalta. Kyselytutkimuksessa
paapainona oli selvittad tyontekijoiden kokemuksia palautteesta sek& miten he nakevat
palautteen antamisen ja vastaanottamisen kéytanndssa. Halusin saada selville, miten
palaute nékyy kaytdnndssa tydyhteisossd sen molemmin puolin sekd minkélainen
merkitys palautteella on yksilon motivaatiossa ja mitéd tyontekijat ajattelevat olevan
hyvé ja huono palaute. Esimiehille esitetyssa haastattelussa paépaino oli esimiehen
nékokulma palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen arjessa, minkalainen valine

palaute on esimiestydssa seka miten esimiehet kokevat palautteen.

Samankaltaisuutta 10ysin muutamistakin vastauksista, kuten kuinka tarkedn&
palautetta pidetadn, ettd sitd saadaan. Seka tyontekijat ettd esimiehet pitavét palautteen
antamista tarkednd arkisessa tydelaméssa. Molemmilla osapuolilla on myds kasitys
siitd, ettd nykyisen tilanteen mukaan tyOntekijat saavat palautetta sdédnnollisesti ja
esimiehet antavat palautetta saanndllisesti tyon ohessa. Palautekulttuuri on muuttunut
vuosien varrella kehityskeskusteluista sadnndllisempéan ja jatkuvampaan suuntaan.
Tahan ovat vaikuttaneet myds muuttuneet kasitykset tyoelaméstd, tyoelaman
merkitykset yksilossd sekd tyoympdristd. Muuttuvat tekijat ovat muokanneet
palautteen antoa ja vastaanottamista esimiehille haastavammaksi. Yha enenevissé
maéarin uudet sukupolvet ovat tietoisempia palautteesta ja sen merkityksesta tyohon,

minka vuoksi sita halutaan saada saannollisesti. (Silvennoinen 2004, 163.)

Suurin osa vastaajista kertoi myds antavansa palautetta esimiehille, oli palaute sitten
positiivista tai rakentavaa. Haastateltavista esimiehiltd nousi myo6s esiin, ettd he
toivovat tyontekijoiltddn palautetta omasta johtamistyylistddn ja  tiimin
toimintatavoista. Esimiehet kokevat, ettd palautteen antaminen on osa esimiesty6ta ja

johtamista. Nykypdivan tyoyhteisdossa esimiehen rooli on entistdkin enemman
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sparraavampi ja kannustavampi kuin aiemmin. Se on mahdollistanut esimiehille uuden
roolin, jossa my0s he kaipaavat palautetta omasta toiminnastaan. Palautteen antamisen
tapoihin vaikuttivat jokaisen aiemmat kokemukset saadusta palautteesta tai annetusta
palautteesta ja haastateltavat korostivat sen olevan my6s pohja palautteen antamiselle.
Mikali ei ole itse saanut aiemmin palautetta, mutta toivoisi sitd, on silla vaikutusta
esimiehen toimintatapaan palautteen antamisen runsauteen. Esimiehet myds toivovat
saavansa omilta esimiehiltddn palautetta, jotta keskustelu olisi avointa myos

organisaatiorakenteen ylimmille portaille. (Kupias ym. 2011.)

Hyvésté ja huonosta palautteesta puhuttaessa esimiehet ja tyontekijat nostavat esille
aina palautteen syyt sekd perustelut antaa palautetta, jotta palautteen siséallosté voi
saada itselleen ideoita, korjata toimintatapaansa tai vastoin positiivisen palautteen
annon yhteydessd motivoitua ja innostua omasta osaamisestaan. Taméa péatee seké
palautetta kasvokkain kahden kesken, jotta sen jalkeen voidaan kdyda keskustelua
palautteesta ja yhdessé pohtia toimintatapoja kehitykseen ja tyGtapojen muuttamiseen.
Tutkimuksen toteutus kulki pitkalti sille asetetun aikataulun mukaisesti.
Kyselylomakkeen sekd& haastattelun kysymykset olisivat voineet olla enemman
samanlaisia, jotta tuloksia oltaisiin voitu suoraan verrata esimiesten ja tyontekijoiden
ajatuksia. Haastattelusta sekd kyselystd saadut vastaukset kertovat vain yhden
yrityksen organisaation ajatuksia palautteesta ja siitd, miten se toteutuu
kohdeyrityksessa. Tarvittavat tiedot kerattiin ja tutkimuksen tuloksia pystyttiin

analysoimaan aineiston perusteella.

Palautteesta ja sen sidoksista tydyhteisdon ja sen hyvinvointiin on kirjoitettu paljon
erilaisia artikkeleita ja kirjallisuutta. Palaute on myds vahvasti esilld nykypéivén
tyoyhteisoissa, mutta edelleen sen kaytannon toteutuksesta puhutaan vahan tai se
koetaan haastavaksi esimiestydssa. Jokaisella ihmisellda on oma késityksensa
palautteenannosta ja vastaanottamisesta, sek& siitd mit4 todellisuudessa palaute on.
Aina ei kaikkia kommentteja esimieheltd ehka koeta palautteeksi, miké& vaikeuttaa
tyontekijoiden kehittymistd, kun ei osata 10ytdd palautetta ja sen sisaltoa arkisesta
vuorovaikutuksesta esimiehen kanssa. Haastattelukysymysten lisdksi jouduttiin
kéayttdmaan apukysymyksid, jotta haastateltavilta saatiin vastauksia haluttuun asiaan

ja ndkdkulmia esille palautteesta esimiehen ndkdkulmasta.
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Tutkimus  toteutettiin  laadullisella  tutkimusmenetelméalld.  Tutkimuskysely
tyontekijoille toteutettiin sahkoisen lomakkeen kautta, haastattelut tehtiin kahden
kesken Microsoft Teams-sovelluksen kautta. Haastattelu oli henkilokohtainen ja silla
saattaa olla vaikutuksia tutkimustuloksen luotettavuuteen, silla ehkd haastateltavat
eivat uskaltaneet tdysin vastata asioihin totuudenmukaisesti. Kohdeyrityksen
palautekulttuuria voitaisiin kehittdd jokaisen tyontekijan osalta saannéllisella
palautekeskustelulla, jotta palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen liittyvid
haasteita voitaisiin harjoitella ja tehdd palautteesta luonnollisempi osa arkea

tyopaikalla. (Ristikangas & Griinbaum 2014.)

Taman tutkimuksen myo6td palautteella on merkitystd tydyhteisossa ja avoin
vuorovaikutus ja luottamus ovat pohja hyviélle palautteen annolle ja
vastaanottamiselle. Tutkimuksen kautta myo6s lukija voi pohtia omaa rooliinsa
tyoyhteison jasenend ja minkélaiset vaikutukset palautteella on omassa
tyomotivaatiossa. Tutkimuksessa on pyritty késittelemé&én kokonaisuutta tydntekijan
ja esimiehen nédkodkulmasta kohdeyrityksen Kkautta. Tutkimus oli itsessadn
haasteellinen, mutta antoi my6s uusia nakokulmia palautteen annosta ja
vastaanottamisesta opinndytetyon tekijalle. Tutkimustulosten perusteella palaute
koetaan tarkedksi osaksi tydyhteisoa ja sitd halutaan saada saannollisesti. Palaute on
kasitteend laaja ja sitd voidaan tarkastella monesta n&kokulmasta. Palautteen
antamisesta ja vastaanottamisesta on paljon tietoa, koska aihe on yleisesti koko ajan
esilla tyoeldamassd, ja sitd kautta palautteella on erilaisia merkityksid yksilon ja

yhteison kehityksessé.
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Kyselylomake tyontekijoille

Hei! Kyselylomake on osa Satakunnan ammattikorkeakoulun liiketalouden
koulutusohjelmassa suoritettavaa opinndytety6tani. Opinndytetyoni aiheena on
palautteen merkitys tydyhteisossd. Tarkoituksena on selvittdd, miten tyontekijat
kokevat palautteenantamisen sekd vastaanottamisen tydyhteisossd, minkalaista on
hyva ja huono palaute tydntekijan ndkokulmasta ja miten palaute motivoi tydntekijoita
tyossddn. Vastaathan kyselyyn taysin anonyymisti. Vastaukset ovat luottamuksellisia
ja tietoja kaytetddn ainoastaan tutkimuksen aineiston osana, jonka jalkeen ne

havitetaan. Kiitos vastauksestasi!

1.1k&?

20-30 —
31-40 —
41-50 —
51-60 —
60+ —

2.Miten usein saat palautetta esimieheltési?
Kerran viikossa —
Useamman kerran viikossa —
Kerran kuukaudessa —
Harvemmin —

En ollenkaan —

3.Kuinka tarkeana pidét, ettd esimies antaa sinulle palautetta?
En ollenkaan —
Vahan —

Tarkeana —

4.Misté asioista haluaisit saada palautetta? Valitse 3 tarkeinta kohtaa itsellesi.

Ty6n onnistumisesta —



Ammattitaidosta —
Tyotaitojen kehittamisesta —
Tyon epdonnistumisesta —
Kommunikaatiosta —

Tyobskentelytavan muuttamisesta  —
5.Annatko siné palautetta esimiehellesi?
Kylla —

En —

6.Jos vastasit edelliseen kyll&, miten esimies suhtautuu palautteeseen tai ottaa vastaan

antamasi palautteen?

7.Minkaélaista on mielestési hyvé palaute?

8.Minkaélaista on mielestasi huono palaute?

9.Miten palautteen vastaanottaminen nékyy tyémotivaatiossasi?

10. Mitd muutoksia toivoisit palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen

tyoyhteisdssasi?
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Esimiesten haastattelun kysymykset

1. Minkaélaisena néet palautteen antamisen ja vastaanottamisen ty6ssasi?
2. Koetko palautteen antamisen luonnollisena vai tarvitseeko sen eteen tehda
tietoisia toimia
3. Minkalaisena tydvalineend koet palautteen esimiesty6ssa?
4. Miten koet palautteen antamisen esimiehena?
5. Kuinka usein pyrit antamaan palautetta alaisille heiddn tyostdan ja
toimintatavoista?
a. Minkalaisista asioista palautetta annetaan?
b. Minkalaisissa tilanteissa palautetta annetaan?
6. Vaikuttavatko aiemmat kokemukset palautteen antamisesta nykyiseen
toimintaasi ja miten?
7. Saatko itse esimiehend palautetta tyostasi?
a. Kenelté palautetta saat?
8. Minkalaisena koet palautteen antamisen ja vastaanottamisen organisaatiossa?

9. Miten kehittdisit esimiesten ja tyontekijoiden vélista palautekulttuuria?
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