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Tamin opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd, miten palautekaytinnot toimivat nor-
maalissa arjessa. Tiedot kerittiin kevialla 2015 haastattelemalla yrityksen henkil6stod ja
niistd koostettiin tulokset. Ty6 toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena ja tulokset ana-
lysoitiin vertaamalla saatuja vastauksia teoriaan.

Tutkimustulosten mukaan haastateltavat olivat kohtalaisen tyytyviisia vallitsevaan nyky-
tilanteeseen. Suurin kehitettivid asia tulosten pohjalta oli esimiehen kyky vastaanottaa
palautetta. Tyytyviisia oltiin sithen, miten palautetta saa varsinkin hyvin suoritetusta
myynnista.

Tutkimustulosten pohjalta kehitettivia asioita olisivat positiivisen palautteen lisidaminen
my6s muissakin asioissa, kuin pelkéstian myynnissa. Toinen mahdollinen tutkimusaihe
tulosten mukaan olisi esimiesten kehittiminen valmentavan esimiehen suuntaan, jolloin
palautekulttuuri paranisi entisestdin ja parantaisi todennakoisesti my0s tulosta.

Tyon teoria on keritty pelkastian suomalaisista ldhteista. Tyon tutkimuskysymykset
huomioiden oli tirkeimpai 16ytad kulttuuriin sopivaa teoriaa, silld esimerkiksi amerik-
kalainen kulttuuri eroaa suomalaisesta merkittavasti.
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1 Johdanto

Palautetta on mairitelmani erittdin vaikea. Hyvin usein se mielletddn negatiiviseksi
asiaksi, vaikka sen pitiisi ja onkin my6s positiivinen asia. Mielestini palaute kulttuuri
suomessa on keskittynyt negatiivisten asioiden ympirille ja tyOyhteisoissa palautetta saa
vasta kun on pakko antaa palautetta. Silld tarkoitan sitd, ettd ensin katsotaan rauhassa ja
kun tilanne on jatkunut riittavin pitkddn, sitten on korjaavan palautteen vuoro, joka

tulee yleensi lilan myohaan suhteessa tilanteeseen.

Kiinnostuin palautteen tutkimisesta tyoskennellessini itse yhtiossa. Itselle herdsi monia
kysymyksid varmasti siksi, ettd koulussa aiheet, joita kisittelimme, oli hyvin helppo pei-
lata tyGeldimain omassa tyOyhteisossa. Katseltuani ja tulkittuani tilannetta, halusin saada
tarkemman kuvan ty6yhteison tilasta varsinkin palautteen antamisen ja my6s vastaan

ottamisen osalta.

Tutkimuskysymykseni ovat:
* Miten haastateltavat antavat palautetta?
* Miten palaute toteutuu jokapaiviisessi tyOssa?

* Miten haastateltavat kohtaavat saamansa palautteen?
Ajatuksenani on siis ty0ssa selvittdd miten jokapaivainen arki palautteen osalta pyorii
yrityksessa tilld hetkelld ja miten haastateltavat sen kokevat. Mielestani on erittdin mie-
lenkiiltoista nahda ty6yhteison nykytilanne hyvinkin arkisessa asiassa. Olisin halunnut
tarjota suuriakin ratkaisuja, mutta mielestini pitad tuntea 1ihto taso, ennen kuin voidaan

lihted muuttamaan asioita, silli muuten on vaarana, etti pilataan jotain toimivaa.

Yritys, jossa tein haastatteluni toimii suomessa vihittdiskaupassa ja heilld on suomessa
noin 40 toimipistettd, joissa kahdessa tein haastatteluja. Molemmat toimipisteet sijaitse-
vat paakaupunki seudulla ja toinen on noin 10 hengen yksikko ja toinen noin 25 hen-
gen. Yrityksessd myymalapaallikot vastaavat myos henkilostéjohtamisesta, joten kaikki
palaute vastuu on heilld. Téssa tutkimuksessa tulen selvittimaan palaute kiytinnon ny-

kytilaa niissa kahdessa toimipisteessa.



Kaytinnon syista tastd tutkimuksesta oli pois suljettava kehityskeskustelut, joista itses-
tadn saisi aineiston ainakin yhteen tutkimukseen. Lisdksi keskityin paivittdiseen, tai
”normaaliin” palautteeseen, silld siitd tuli jo huomattavan paljon aineistoa itsestian.
Olisi sindnsé ollut mielenkiintoista tutkia vield tarkemmin paivittiisen palautteen ra-
kennetta ja sitd, onko esimiehilld aikaa antaa palautetta kasvotusten, riittivin saannolli-
sesti, mutta tyon laajuutta oli pakko tiivistdd koskemaan paivittdistd palautetta vain ylei-

selld tasolla ja syvempi analyysi jaa seuraaviin tutkimuksiin.

Lihde aineistosta 16ytyy kaytinnossa vain suomalaisia lahteitd. Mielestini suomalainen
kulttuuri ja tavat eroavat muista niin merkittavisti, ettd ei ole jarked verrata esimerkiksi
amerikkalaista kulttuuria suomalaiseen. Lisiksi ldhteitd on todella vaikea yhdistaa, silld
tuntuu siltd, ettd jokaisella kirjoittajalla on oma mielipide aitheesta, mika ohjaa kirjoitta-
jan nakemysta juuri sithen suuntaan. Toiset puhuvat hampurilaismallista, toiset polkevat
sen syville suohon. Toiset rakentavasta palautteesta, toiset negatiivisesta palautteesta ja
tuntuu siltd, ettd ainoa yhdistavi paitelma on se, ettd jokainen ihminen tulisi kohdata
yksilond ja kaikki kaipaavat palautetta, mutta kukaan ei pysty tarjoamaan kaavaa, milld

kaikkien tyytyviisyys saavutettaisiin.

Lisaksi ty6ssa on kasitelty vihan tyomarkkinoille hiljalleen siirtyvaa sukupolvea. Talla
tarkoitan sitd, ettd palautteen on pakko muuttua tulevaisuudessa, silld nyt kasvava su-
kupolvi on tottunut saamaan ja antamaan palautetta koko tihinastisen ikinsd. Kouluis-
sa ollaan siirrytty numeraalisesta arvioinnista suulliseen palautteeseen ja opettajat ovat
tamin lisaksi antaneet palautetta suoraan oppilaille ja my6s kotiin. On totuttu, ettd pa-
laute ympyro6i ja enda ei riita tieto siitd, ettd kylld sitten kun kotjattavaa l0ytyy joku antaa
siitd palautteen, vaan kaikesta pitdd saada palautetta. Mielestiani se on yksi iso asia ty6-
yhteisoissa mika tulee eteen, silld ”vanhankannan” pomot ovat valitettavan usein, tulos

johtajia, joka selvida tdssikin tutkimuksessa.



2 Palaute

Palaute miaritellddn jonkin toimenpiteen, asian, tai muun vastaavan aikaansaavaksi
kannanontoksi, tai reaktioksi. (Suomisanakirja.fi.)

Palautteella ty6ssi ja yleensa elimissi on kaksi tehtdvaa, pitda tekijia oikeassa suunnassa
ja kertoa nykyhetken sijainti. Palautteen kautta jokaisella palautetta saaneella on mah-
dollisuus nihdd omat vahvuutensa ja heikkoutensa ja tehda toimenpiteitd niiden pojal-
ta. Palautteen kautta pystytddn pitimain suoritustehoa ylla ja tarvittaessa myo6s lisaa-
maan sitd oikeilla paatoksilla palautteen pohjalta. Jos kaikki uskaltavat antaa palautetta,
se auttaa kaikkia onnistumaan paremmin ja tuo sitd kautta lisad onnistumisia jokaisen

tyopaivaan. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 13.)

Palautteen avulla pyritdidn motivoimaan ihmisten toimintaa oikeaan suuntaiseen teke-
miseen. Palautteen avulla saadaan tietoa toiminnan tuloksista, seki ideoita toiminnan
kehittimiseen. Palaute voi olla seki positiivista, ettd negatiivista. Negatiivisen palaut-
teen tarkoitus on korjata virheet ja muuttaa kielteisiksi koetut toiminta mallit. Positiivi-
sella palautteella pyritidn kannustamaan ja palkitsemaan ihmisen toimintaa. Palautteella
pyritain luomaan myos uusia keksint6ji, kehittimaan sekd toimintamalleja, ettd palve-

luita ja tuotteita ja arvioimaan naitd. (Perkka-Jortikka 2005, 211-212.)

Katsoipa palautemallia mista tahansa, kaikissa niissd toistuu sama paididea, motivoida ja
ohjata tyontekijda. Esimerkiksi ylld olevat ldhteet ilmaisevat samat asiat, mutta vain
hieman muunnelluin sanoin. Molemmat ovat yhta mielti siitd, ettd motivointi on tar-
kein syy positiivisen palautteen antamiseen ja negatiivisen palautteen tarkoitus on korja-

ta virheellinen toiminta.

2.1 Thmisen identiteetti

Entisaikojen kulttuuri, jolloin elima oli taistelua ruuasta, kodista ja lisidntymisestd ohjaa
edelleen kayttaytymismalleja. Silloisissa heimoissa valta-aseman otti yleensa alfa-uros
joka piti kurissa oman laumansa ja puolusti sitd esimerkillidn muita vastaan. Vaikka aika
mielestimme voi olla kaukana, se on mielissimme lihempina, kun osaamme ajatella-

kaan. Tama ilmenee esimerkiksi vaikeissa tilanteissa, jolloin timan paivan opittu kes-



kustelu ja tasa-arvoisuus kulttuuri saattaa siirtya syrjain ja vanha kayttaytymismalli,
skripti, ottaa vallan, jolloin toiminasta saattaa tulla hyvinkin maariilevaa ja hyokkaavaa.

(Dunderfelt 2014, 11-12.)

Muutos tilanteissa tyOyhteisossa herdi usein kysymyksia. Mitka ovat uudistuksen syyt?
Miksi ei voi toimia kuten ennen? Mihin muutoksella pyritdan? Niiden ja monien mui-
den kysymysten lisiksi monet muutokset kariutuvat heti alkuunsa. Yksinkertainen syy
talle on olla huomioimatta riittdvasti ihmisten tarvetta ymmartda muutoksen merkitys.
Ihminen kysyy itseltddn jatkuvasti ”’miksi?” ja pyrkii 16ytimain itsedan miellyttivan vas-
tauksen. Miksi kysymyksesta johtuen thminen pyrkii 16ytimaan tyostaan mielekkyytta ja
perustelut mielekkyyden kautta muutoksille. Jos thminen ei koe ty6tian mielekkaaksi,

pelkka raha motivaattorina ei riitd pitkiksi aikaa. (Jarvinen 2014, 25-26.)

Muutostilanteissa keskeinen onnistumisen edellytys on, ettd esimiechet ja avainhenkil6t
keskustelevat ensin asiasta niin kauan, ettd saavutetaan yhteisymmarrys kehittimistyon
tavoitteista ja tehtivistd. Vasta timan jalkeen tiedotetaan tyOyhteis6d ja esimiesten tulee
varautua pitkdan jatkuvaan yleiseen keskusteluun muutoksen vaikutuksista. Henkil6s-
ton on vaikea ymmartda muutosta varsinkin silloin, jos toiminta on nayttinyt toimival-
ta. Esimiehen tulee ymmartda keskustelun olevan muutosta ja tyontekijit ovat lopulta
huolissaan omasta tyon kuvastaan, kyvystddn oppia uutta ja paikastaan tyoyhteisossa.
Esimiehen tulee varautua sithen, ettd muutos ei ole hymyssa suin tehtivi, vaan vaatii

valilld suuriakin ponnisteluja, jotta saadaan vietyd kunnialla lapi. (Jarvinen 2014, 26-28.)

Nykyisin tyoyhteis6t ovat hyvin asiantuntija painotteisia ja pomo ei yleensi enai pysty
toimimaan alfauroksen tavoin, johtuen siitd, ettd hin ei endé pida hallussaan suurinta
asiantuntemusta, vaan hinen tulee osata ohjata ja motivoida alaisiaan yhteiseen paa-
maariin, johon tarvitaan kaikkien panosta. T4t varten opettelemme eri kdyttaytymis-
malleja, joiden pohjalta tulisi osata kayttda oikeita taitoja ongelmia kohdatessa ja pyrkia

eroon vanhoista kaytos skrypteistd. (Dunderfelt 2014, 12-15.)

Nykyiset organisaatiot vastaavat hyvin itsemaardamispyrkimykseen, joka toimii ihmisen
motivaation lahteend. T4lla tarkoitetaan sitd, ettd pohjimmiltaan jokainen haluaa olla

“herra talossaan” tai nykyaikaisesti ilmaistuna toteuttaa itsedan”. Esimichen on ensiar-



voisen tirked omaksua tima, koska se johtaa thmisen synnynndiseen haluun oppia ja
kehittyd tyGssdaan. Jos tata el huomioida se itsessdan laukaisee stressid, kun tyontekiji
kokee menettineensi kontrollin omasta tyostaan. Muutostilanteissa organisaatioissa on
tavallista, ettd muutokset yritetdan vain vyOryttda lapi. Ndin saavutetaan tilanne, missa
tyontekijit kokevat menettineensi vaikutusmahdollisuutensa ja ryhtyvit taistelemaan
vastaan. Hyvin hoidettuna muutokset, vaikka osa viesti olisi pitinyt vihentda, suhtau-
tuu tilanteeseen kuitenkin paljon positiivisemmin ja lihtee ty6paikalta pystypdin. Toi-
sinkuin esimerkiksi sahkGpostilla irtisanominen, joka jattda hiapedn tunteen koko yrityk-

sen toiminnasta. (Jarvinen 2014, 28-33.)

Dunderfelt (2014,12-15) on sitd mielta, ettd kaikkia thmisia yhdistaa tietyt kayttamismal-
lit ja samasta asiasta Jarvinen (2014, 26-29) puhuu omaksumisesta. Mielestini molem-
mat puhuvat samoista asioita vain eri nimella. Molemmat heistd painottavat oppimisen
ja omaksumisen tarkeyttd, jotta pystytdan antamaan riittdvin hyvai palautetta myo6s
vaikeissa tilanteissa. Kummatkin ovat sitd mieltd, ettd tyytymilld nykyiseen itseensd, ei

saavuteta riittavad lopputulosta, vaan itseddn pitdd pystyé kehittimaan.

2.2 Palaute taitolajina

Palautteen vastaanottaminen ja etenkin palautteen antaminen on ennen kaikkea taito
laji. Temperamentilla, perintotekijoilld ja persoonallisuudella ei ensisijaisesti ole vilia,
vaikka vaikuttavatkin aina taustalla, vaan palaute on taito, jonka kuka vain voi oppia.
Palaute itsessddn edellyttda henkilolté erilaisia taitoja, joita ovat esimerkiksi kontaktin-
luontitaito, palautteenanto —vastaanotto ja — kasittely taito ja ongelmallisen palautteen
ratakisutaito. Lisaksi vaikuttaa tietysti vuorovaikutustaidot ja johtamistaidot, molemmat
monine ulottuvuuksineen, sekid oma osansa tekee myos taito rakentaa ja toteuttaa ta-

voitteet, seka kehittdmis- ja ongelmanratkaisu taito. ( Ranne 2006, 33.)

Palautteen ollessa taitolaji, se kumoaa teoriat vanhoista koirista, jotka eivit opi ja huono
luonne on yhtd huono peruste. Nami toteamukset tulevat yleensa esiin silloin, kun
edelld luetellut taidot ovat tyOyhteis6ssa kadoksissa, tai taidon taso on alhainen. Yksil6l-

liset edellytykset, esimerkiksi luonne ja synnynnadiset ominaisuudet, toki vaikuttavat ja



luovat palaute tilanteista yksil6llisid, mutta oleellisinta on, haluaako henkil6 lihtea kehit-

timadn ominaisuuksiaan. (Ranne 2006,33-34.)

Halusta kehittya henkil6 pystyy ohjaamaan ja kehittiméin tietysti taitojaan, mutta myos
esimerkiksi temperamenttisuuttaan sithen suuntaan, mika kulloinkin on tarpeellista ja
mahdollisimman eteenpdin vievia tilanteen kannalta. Palaute tilanteissa pysyttiessd pel-
kastain taitojen puolella palaute on tehokasta ja eteenpiin vievaid, mutta mentdessa
tunne tasolle peli menetetaan. Tunteiden saadessa vallan henkil6 ei pysty kehittymain,
vaan tarrautuu vallitsevaan kisitykseen esimerkiksi lyhyestd pinnasta tunnetun henkilén
tulisi opetella antamaan palautetta aiemmin, jotta romahduksia ei tulisi. Ongelman tie-
dostamisella pystyy kehittimain puutteitaan, mutta jos tyytyy sithen miti on, ei koskaan

kehity ja se heijastuu henkilon ymparistoon. (Ranne 2006, 33-34.)

Siind, missa Ranne (2006, 33-34) puhuu palautetaidosta, Jarvinen puhuu itsetunnon
kehittdmisestd. Samalla tavalla, kuin sosiaalinen palautetaito kehittyy ajan kanssa, kehit-
tyy myos itsetunto. Perima vaikutta myos itsetunnon kehittymiseen, mutta palaute jota
saamme tyoyhteiséssimme ohjaa itsetuntoa ja antaa varmuuden, ettd tyot on tehty
oikein. Tyon kautta thminen voi korjata itsetuntemustaan ja kohentaa huonoa itsetun-
toaan hyvin hoidettujen tyGtehtivien ja positiivisen palautteen kautta. Vastaavasti epa-
onnistuneissa suorituksissa, joista valiton seuraus on kehittava ja negatiivinen palaute,
koettelee jokaisen itsetuntoa. T4dstd syystd jokaisen johtajan on hyvd muistaa palautevas-

tuu ja palautteen todelliset merkitykset tyéyhteisolle. (Jarvinen 2014, 33-34.)

2.3 Palaute tyoyhteisGssi

Palautteella on ensi arvoisen tirked merkitys lilketoiminnan muutoksessa. Muutoksen
tarve lahtee palautteesta, joka saadaan markkinavoimilta, asiakkailta, mittareista ja vii-
van alta. Tama johtaa visioon ja strategiaan ja nididen kautta pddstidn kdynnistimain ja
yllapitimain jatkuvaa muutosta. Jatkuva muutos on ratkaisevalla tavalla riippuvainen
yrityksen palautekulttuurin luonteesta ja tehokkuudesta. Kuvassa 1. havainnollistetaan
tehokkaasti sitd, miten palaute on muutoksen oleellinen osa. Jokaisella kuvassa esitetylld
tekijalld, esimerkiksi tulos tai kehityskeskustelut, ei ole merkitysti, ellei saatu palaute

johda muutokseen. Palaute pitad osata hyodyntaa, tai sen tuomat mahdollisuudet huka-



taan. Jos ndin kdy, silloin pitda pohtia, mika yrityksen palautetaidossa on vikana. Palau-

tetaito on se tekija, jonka avulla palaute konkretisoituu ja tulee yrityksen omaisuudeksi.

(Aalto 2002, 8-9))
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Kuva 1. Palaute muutoksen osana. (Aalto 2002, 9.)

Tyolahtoisyydelld ja yrityksen arvoilla, paamaarilla, tavoitteella ja strategialla maaritetidin
mistd ja miten palautetta annetaan ja nima antavat palautteelle raamit ja kriteerit. Tyon
tavoitteilla ja tarpeilla miaritetaan minka suuntaista palautetta annetaan ja mika palaute
on hyviksyttivia ja miki ei. Kdytinnon on oltava sellainen, ettd kaikkien on helppo
mallista omaksua yrityksen paamaira ja tavoite, jolloin kaikki tietavit tarkasti, mitd heil-

td odotetaan ja millaisella toiminnalla ja palautteella tavoitteet saavutetaan. (Ranne

2000, 38.)

Jokaisessa organisaatiossa on olemassa mekanismi, joka pitaa ylld vastuullisuutta. Vas-
tuullisuudella tarkoitetaan sitd, ettd kayttdydytddn tyossd pelisddntojen ja velvollisuuksi-
en mukaan. Vastuullisuutta seuraa teot, tai tekemitta jattimiset, joiden pohjalta kiytos-
td voidaan joko palkita, tai rangaista. Vastuullisuus pitai sisillidn my6s oman aktiivi-
suuden tyOymparistOssa, eli itse tulee ottaa kantaa paikan tullen sithen mitd ymparilla
tapahtuu esimerkiksi kannustamalla oikeista teoista tyOkaveria. Vastuullisuuteen pyri-
tain yleensa sen vuoksi, ettd ihminen tahtoo onnistua tehtavissian, jonka jilkeen heitd
pidetdin vastuullisina. Vastuullisuuteen auttavat selkeit pelisaannot ja kirkkaat selkeit
tavoitteet, joihin on helppo ohjata yhteis6a palautteen avulla, mité tulisi saada mahdolli-

simman monesta suunnasta (Kuva 2.) Vastuullisuuteen pyrkiva tavoite on kannustavaa



ja tarpeen mukaan myG6s ohjaavaa, jotta paamairit saavutetaan. (Ahonen & Lohtaja-

Ahonen 2011, 23.)

Siind missda Ranne (20006, 38) puhuu tyoyhteison asettamista arvoista ja paamaarista,
kadantivat Ahonen & Lohtaja-Ahonen (2011, 23) vastuuta yksilon suuntaan. Ranne on
ennemmin sitd mieltd, ettd yhteiso asettaa tavoitteet, joihin yksilot pyrkivit, kun mieles-
tini Ahonen & Lohtaja-Ahonen sanovat tavoitteen asettelun ldhtevin ennemmin yksi-
16ista ja heidan vastuullisuudestaan. Lopputulos lienee hyvin saman kaltainen, mutta
kun yksilot toimivat vastuullisesti ja heitd ohjataan oikein palautteella mielestini se avaa
mahdollisuuden onnistua paremmin, kuin Ranteen nakemys antaisi. Se mielesténi ei

laita yksil6ita yrittamadn niin kovin, kuin yksilolahtoisyys.

gesimies % b'e

Ei palautetta: Palaute esimiehelta: Palaute esimieheltd, alaisilta
kuljen pimedssa. yksi lamppu valaisee ja tydkavereilta: monet
toisinaan polkuani. lamput valaisevat polkuni ja

néen selvasti, mihin kuljen.

Kuva 2. Palaute kolmelta eri suunnalta. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 24.)

Palaute antaa kaikille mahdollisuuden vaikuttaa ja yrityksissi, joissa palaute kaytint6 on
hyvi, palaute auttaa kaikkia onnistumaan. Jos kaikki toimii kuvan yksi havainnollista-
malla tavalla sekd esimies, ettd vertaiset antavat palautetta ja timén lisaksi tekija itse
antaa myo6s palautetta sekd esimiehelle, ettd tyckavereille. Télld mallilla saavutetaan mo-
ninkertainen teho verrattuna siihen, jos vain esimerkiksi esimies antaisi palautetta.
(Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 24). Edelld kuvattu palautekulttuuri toimiessaan on
esimerkillinen ja luo ympariston, missa jatkuva oppiminen tapahtuu. Tilld viltetadn
oppimiskokemusten/palautetilanteiden muuttuminen paamairittomaksi tekemiseksi.
Padmairiattomalla tekemiselld saavutetaan kaaos, jota kukaan ei pysty hallitsemaan. T4-

min takia on tarked yllapitdd hyvia palautekulttuuria. (Aalto 2002, 9.)



TyoOyhteisossa hyvaa palautetta annettaessa on hyvi pitad ohjeena, ettd palautetta anne-
taan vain tyosuorituksista. Jos henkilon yksityisasioista annetaan palautetta, se saisi pi-
tad sisalladn vain sen, miten yksityisasiat vaikuttavat tyohon. Kaikki muu on turhaa ja
voi lietsoa erimielisyyksid ja antaa epdammattimaisen kuvan palautteen antajasta. Joka
tapauksessa yksityisasioiden vaikuttaessa tyohon on erittdin tarkkaan harkittava, koska,
miten ja millaista palautetta kannattaa asiasta antaa. Silld yksityisyyttd pitdd kunnioittaa.
Esimerkiksi alkoholin kdytté vapaa-ajalla on jokaisen oma asia, mutta jos alkoholi alkaa
vaikuttaa tyosuoritukseen, tulee siitd antaa palautetta. My6s esimerkiksi parisuhdeasiat
voivat vaikuttaa tydhon, mutta palautetta antaessa ei saa arvioida parisuhdetta, vaan

vaikutuksia tyohon ja vain tyéhon. (Ranne 2006, 39-41.)

Edelld kuvattu on toiminta malli, mika olisi hyvin toivottava jokaisessa tyoyhteisossa.
Tata tukemaan 16ytyy uuden y-sukupolven kuva tyonteosta. Y-sukupolvi on tottunut
kuulemaan kehuja kotonaan kaikesta ja odottavat sitd my6s tyopaikalla. 72% opiskeli-
joista sanoo haluavansa palautetta omalta esimieheltdin jatkuvasti, eikd vain jokavuoti-
sessa palautekeskustelussa. Tédssa on suomalaisille tyoyhteisoille tavoitetta, silld vaikka
edelld on kuvattu teoria, meilld on tapana, ettd positiivista palautetta ei anneta ja nega-
tiivinen palaute kerrotaan heti, mika ei motivoi enda riittavasti. (Piha & Poussa 2012,

60.)

Kiitos kuuluu myos palautteeseen ja helpoin tapa toteuttaa positiivinen palaute. Yleinen
ongelma kiitoksessa on turha selkdin taputtelu ja timan vuoksi kiitoksen pitdakin olla
henkil6kohtaista ja kohdennettua, jotta kiitoksensaaja tietdd, mista hanta kiitetddn. Kii-
toksessa on myos toinen ongelma, silld yleensa kiitetdan vasta tysuhteen lopussa, kun
kiitosta olisi pitinyt jakaa jo tyosuhteen aikana. Tamai on yrityksissa kylld tiedossa, mut-
ta miksi kiitos ei ole tyOyhteisossa kaikilla yhtd suuressa roolissa johtuu yleensa siita,
ettd kiitoksen jakaminen on lihimman esimiehen vastuulla ja jos esimies kokee, etti
kiitoksella ei ole vilia jad kiitos saamatta. Vaikka kiitosta ei pysty budjetoimaan, mones-
sa yrityksessa se kuitenkin auttaisi tyontekijoitd ymmartamaan panoksensa kokonaisuu-
teen. Kiitos tekee tehtivisti tirkein ja lisdd kiinnostusta omaa tyotd kohtaan. Kiitosta
tulee tukea my6s muulla sanallisella palautteella, koska kiitos itsessdaan et vield kerro
kokonaisuutta. Lisiksi my6s kiitoksen tulisi kulkea alhaalta ylospain, vaikka oman esi-

miehen kiittiminen saattaakin tuntua vaikealta. (Piha & Poussa 2012, 61-62.)



2.4 Esimies alaispalaute

Esimichen ja alaisen valinen palaute on pitkdan nahty tilanteena, jossa esimies antaa
suoranpalautteen, jolla pyritdan vahvistamaan, tai korjaamaan alaisen toimintamallia.
Talloin palaute on yksisuuntaista esimiehen vaikuttamista. Pahimmillaan timi on joh-
tanut sithen, ettd herkimmat alaiset ovat joutuneet lihtemaan tyoyhteisosti. Joillekin
suora malli toimii, mutta jos esimies joutuu selitteleméan tapaansa antaa palautetta,

viestistd tulee ontuva ja ei saavuteta palautteen tavoitetta. (Kupias, Peltola & Saloranta

2011, 33))

Suoraa palaute mallia on noudatettu hyvin pitkdan. Ajattelu malli alkoi muuttua, kun
johtamismallissa haluttiin huomioida tunteet ja positiivisuus. Talli muutoksella tahdat-
tiin sithen, ettd alainen ottaisi helpommin palautteen vastaan ja alkaisi toteuttaa saa-
maansa ohjeistusta. Tamian pohjalta on kehitetty hampurilaismalli, minka idea on, etta
ensin alaiselle kerrotaan jotain positiivista (simpylidn pohja), jonka jilkeen kerrotaan
kehittdmistd vaativa asia (pihvi) ja lopuksi tehddin yhteen veto positiivisessa savyssa.
(paallimmainen simpylan puolikas). Hampurilaismallin ajatellaan olevan tiysipainoinen

tilanne, missa alainen ottaa vastaan esimichen syottiman palautteen. (Kupias, Peltola &

Saloranta 2011, 34-35.)

Hampurilaismallia pidetdin onnistuneena, jos alainen siséistid palautteen ja ryhtyy toi-
mimaan palautteen suuntaisesti. Jos palautteen anto tilanne epaonnistuu, voi tassakin
mallissa positiiviset asiat kdantyd negatiivisiksi, jolloin alainen ymmartida koko palaut-
teen negatiivisena. Taman takia malli on hyvin kiistelty ja esimerkiksi johtamiskoulutta-
ja Risto Ahonen puhuu mallista siten, ettd sen tarkoitus on sailyttda palautteen antajan
kasvot, eikd suinkaan palautteen vastaanottajan, mika kirjojen mukaan mallissa on idea-
na. Mallin suurin ongelma on, ettd palaute ei tule oikein ymmarretyksi. Palautteen saaji-
en ollessa erilaisia, yksi ymmartad vain kehut, toinen pelkdn pihvin, kolmas kaiken ja
neljds ei mitddn. Pahimmassa tapauksessa mallilla annetaan rakentavan palautteen sijaan

positiivinen palaute. (humaninterest.fi; hs.fi.)
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Samaisessa artikkelissa Ahosen lisiksi samaa mieltd on johdon valmentaja Paula Salo-
ranta. He ovat molemmat samaa mieltd siité, ettd mallia kyseenalaistetaan useammin
tind paivina ja sitkedmmin se on kiinni alan kirjallisuudessa. Saloranta sanoo, etta on-
gelmana ovat alaisten tottumukset saada hampurilaispalautetta ja titen pelkin positiivi-
sen palautteen vastaan ottaminen esimerkiksi on vaikeaa, koska alaiset odottavat saa-
vansa myos korjaavaa palautetta. Ahosen mukaan, jos mallista luopuu, on vaarana, etti
positiivinen palaute unohtuu. Hin mainitsee tirkeimmaiksi tavoitteeksi ajatusmaailman
muuttamisen siten, ettd seka positiivinen, ettd negatiivinen palaute annettaisiin aina
suoraan. Téll6in ei tule ymmartineeksi vain positiivista, tai negatiivista osaa, vaan saa-
daan palautteen viesti selkeimmin perille. Helppo tapa on muistaa 5:1 malli, joka tar-
koittaa sité, ettd positiivista palautetta tulisi olla viisi kertaa enemmain, kuin rakentavaa

palautetta. (humaninterest.fi; hs.fi.)

Tamin hetken suunta on palautteesta (feedback) eteenpiin menoon (feedforward).
Tidssa on ideana se, ettd ei anneta pelkastadn palautetta, vaan keskitytaan asioihin, jotka
vievit kehitystd eteenpiin. Ajatuksena tima on tuttu dialogisuudesta ja ratkaisukeskei-
syydestd, mutta se ei ole tdysin toteutunut palautekeskusteluissa, silli on arvioitu, ettd
vain 30% palautteesta johtaa haluttuun lopputulokseen. Eteenpiin katsottaessa eroa
aiempiin palaute malleihin on se, ettd keskitytddn pelkastain tulevan toiminnan korjaa-
miseen, silli mennytti ei pysty muuttamaan. Ndin ohjataan resurssit tulevien tilanteiden
onnistumisen varmistamiseen, epaonnistumisten kasittelyn sijaan. Vaikka mallissa on
paljon hyvii, ei silti sovi unohtaa, ettd valilld joutuu antamaan myos kielteistd palautet-

ta, koska silld on oma arvonsa. (Ahman & Neilimo 2015, 93-94.)

Niin kuin Ahonen (hs.fi) sivulla toteaa, hampurilaismalli alkaa olla aikansa elinyt, vaik-
ka Kupias yms. (2011, 34-35) liputtavatkin mallin puolesta. Malli on vield hyvin yleisesti
kaytossi, vaikka tiedossa on, ettd mallilla annettu palaute tavoittaa erittiin huonosti
suurimman osan sen saajista. Ahman & Neilimo (2015, 93-94) puhuvatkin feedforward
—mallisesta palautteesta, jolla pyritdidn ohjaamaan palautteensaajaa eteenpiin, jotta valty-
tain uudelleen samalta virheeltd. Mielestini tuo eteenpiin vieva palaute, jossa pyritdan
antamaan kaikki palaute suoraan (humaninterest.fi) aina heti tilanteen jilkeen. Talloin
niin rakentava, kuin positiivinenkin palaute saavuttaa palautteen saajan huomattavasti

paremmin, kuin hampurilaismallissa.
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3 Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Turvattomissa tyOyhteisoissa ja kodeissa, joiden ilmapiiria hallitsee pelko ja valinpita-
mittomyys, palautetta ei anneta lainkaan. Ajatusta ohjaa, ettd myonteistd palautetta ei
kannata antaa, koska se voi olla itseltd pois. Kielteistd palautetta ei anneta, koska ajatel-
laan, ettd palautteen saaja suuttuu. Tdstd mallista seuraa thmisen mieltd alentava ajatus

malli, ettd ketddn ei kiinnosta mité teen, joten on turha edes yrittda. (hyvejohtajuus.fi.)

Edelld kuvatun pohjalta on helppo nihdi yhteys palautteen antamisen todelliseen syy-
hyn. Palautteen antamisen tarkoitus tulisi olla ty6kaverin, esimiehen, tai alaisen autta-
minen kehittymaian omassa tehtivissiaan. Palaute on omien tuntemusten nayttamista,
joita palautteen kohde, itsessd aitheuttaa, mutta on ensiarvoisen tirkead, ettd osaa antaa

palautteen positiivisessa ja kehittdvissi muodossa, negatiivisen ja loukkaavan purkau-

tumisen sijaan. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 157.)

Palautetta tulee antaa, kun halutaan auttaa toista kehittyméin ja halutaan ilmaista tun-
teet, joita toinen itsessi aiheuttaa. Jos haluaa saada toisen toimimaan omien arvojensa
mukaan, saattaa kaveri riippuvaiseksi antamastasi palautteesta, perustella ja oikeuttaa
omat tekosi, tai osoittaaksesi ylemmyytesi on palaute syyta jattda antamatta. Itsekkait
syyt johtavat arvostuksen laskuun ja johtuvat itsestdsi. Jos tyokaveri herittdd edelld ku-

vattuja tuntemuksia, on syyta selvittia omia ajatuksiaan ja miettid, mista kielteiset aja-

tukset johtuvat. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 157-158.)

Kuten jo edelld kuvattu hyvi palaute koostuu ty6- ja asiakeskeisyydesti, yksilollisyydes-
td, rakentavuudesta ja vuorovaikutuksesta. Nama toimivat palautteen antoa ohjaavina ja
savyttdvind periaatteina. Tyo- ja asiakeskeisyydelld tarkoitetaan palautteen antamista
vain ja ainoastaan tyohon liittyvista asioista, joka tulisi tehdd mahdollisimman yksilolli-
sesti, jotta palautteen saaja kokisi palautteen henkilokohtaiseksi. Rakentavalla ja vuoro-
vaikutteisuudella pyritddn tekemain palautteesta kehittavaa ja mahdollisuuksien mukaan
keskustelemaan asiasta, varsinkin, jos tarvittava palaute on ohjaavaa. Niin seki palaut-
teen antaja, ettd palautteen saaja kokevat tilanteen mielekkaiksi ja palautteella saavute-

taan haluttu tavoite. (Ranne 20006, 37.)
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Palautteen tarkoitus on auttaa toista kehittymain ja tekemiin tyo entistd paremmin.
Kaikenlainen kostonhenkisyys, piikittely, tai halu painaa toinen maahan, pitad unohtaa.
Edelld mainittu ei kuitenkaan poista tosiasiaa, ettd joskus voi joutua sanomaan asiansa
kovasti ja jopa karjistiden ja tunteen palolla. Voimakas tapa antaa palautetta tulee kysy-
mykseen silloin, kun asia el muuten mene perille, mutta talloinkin pitda muistaa, ettd
voimakkaasti annetun palautteen voi my0s sanoa rakentavasti ja ajatuksena saada pa-
lautteen vastaanottajan ottamaan palaute tosissaan. Jos tarkoitus ei ole rakentava, tai se
ei liity tyOsuoritukseen on parempi pitda suunsa kiinni. Huonossa hengessi ja pahim-

massa tapauksessa voimakkaasti annetulla palautteella ei ole kuin negatiivisia vaikutuk-

sia. (Ranne 2006, 42-43.)

Sekd Ranne (2006, 37-43), ettd Ahonen & Lohtaja-Ahonen (2011, 157-158) puhuvat
siitd, etta kaikki palaute tulee antaa vain ty6 suorituksista. Molemmat my6s muistutta-
vat, ettd kaikenlainen tunnepohjalta annettu palaute on yleensi vahingollista ja aiheuttaa
enemman pahaa mieltd, kuin rakentavia ratkaisuja. Parhaat ratkaisut saavutetaan, kun

molemman, niin palautteen antaja, kuin vastaan ottajakin tyontivit tunteensa syrjaan.

3.1.1 Esimies palautteen antajana

Esimies joutuu tyOssain tilanteisiin, missd hanen pitda osata antaa oikean laista palau-
tetta ja hdnen tulee my6s ostata ottaa palautetta vastaan (Kupias, Peltola & Saloranta
2011, 46). Tamain takia palautteen antamiseen liittyy tarkka harkinta, silld kehonkieli
voi itsessain olla jo palautteen antamista. Katse on esimerkiksi psykologinen palaute ja
huomio. Huomio tai huomiotta jittiminen on vahva psykologinen viesti, samoin kuin
ilme, tai sivulause. Tamin takia on tarkkaan mietittaiva miten esimies palautteen antaa,
jotta silld saavutetaan haluttu tulos. Onnistuminen riippuu siitd, miten palautteen saaja
tulkitsee palautteen. Esimichen haasteena on arjen keskelld luoda hyvi ilmapiiri ja valt-
tad kayttamasta huolimattomasti niin fyysisia viestejd, kuin sanojaankin. Tamin takia
esimichen tulisi tunnistaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa. (Ahman & Neilimo

2015, 91-93.)

Jos esimiehelle ei ole aina helppoa antaa positiivista palautetta, on korjaavan palautteen

antotilanteet kaikista vaikeimpia. Niihin tilanteisiin esimies joutuu, kun tyon tekija on
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hoitanut tyonsi huonosti, tai tyontekijan henkilokohtaiset ongelmat alkavat haitata tyon
tekoa. Suurin jannite ndissa tilanteissa syntyy sithen, ettd koskaan ei voi varmaksi tietda,
miten palautteen saaja sithen reagoi. Kaikki reagoivat yksilollisesti, mutta mité tirkedm-
pana tyontekija pitad tyotddn, sitd voimakkaammat reaktiot yleensd ovat. Esimiehen
tulee siksi aina kytked palaute tyotd koskevaksi ja muistaa, ettd negatiiviseen palauttee-
seen liittyy aina loukkaamisen mahdollisuus. Tyon tekija voi reagoida palautteeseen
voimakkaasti esimerkiksi itkemalld, mutta nimi reaktiot esimichen tulee kestda ja niitd
ei saa ylireagoida. Esimiehen ahdistus ndissa tilanteissa kertoo siitd, ettd han vilittaa

alaisistaan. (Nummelin 2007, 88-90.)

Esimiehen rooli onkin moninainen ja koostuu Downeyn mukaan kolmesta eri osa-
alueesta, manager, leader ja coach (Kuvassa 3. D-tyypin esimies). Tiivistetysti manger
edustaa asioiden ja prosessien muuntamista arjen tavoitteiksi ja toiminnaksi. Leader-
roolissa esimies johtaa omalla esimerkillddn ja kannustaa alaiset oikeisiin tavoitteisiin.
Coach- roolissa esimies tukee tyontekijoitadn yhteisesti sovittuihin paamaariin ja tavoit-
teisiin. Kaikki kolme aluetta ovat sidottuja toisiinsa ja antavat pohjan esimiehen toi-

minnalle. (Carlsson & Forssell 2012, 34-35.)

Edelld kuvatulla pohjalla esimies saa toimintaansa tarvittavan pohjan, jonka jalkeen hin
antaa palautetta oman toiminta mallinsa kautta. Toiset esimiehet johtavat asioita, toiset
thmisia, osa kykenee molempiin ja osa on pitemittémia esimiesvirkaan. Kuvassa 3.
asiaa havainnollistetaan yksinkertaisella kuviolla, missa kaikki neljd eri palaute mallin

esimiestd on kuvattu. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 46.)
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Kuva 3. Eri tyylin palaute esimiehet (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 47.)

A-lokeron esimiehet eivit anna lainkaan, tai eivit anna riittavasti palautetta. Heille se on
vastenmielistd ja he voivat tuntea olonsa epavarmaksi, johtuen joko pitemittémyydes-
ta, tal valinpitimattomyydesta koko esimiesty6ta kohtaan. Asenne heijastuu koko yhtei-
s66n ja esim. alaiset voivat kokea koko palautteen epamiellyttivini, johtuen huonosta

esimiehestid. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 47.)

B-lokeron esimiehet ovat tavoitteellisia ja seuraavat orjallisesti yhtion numeerisia tavoit-
teita, joita on helppo seurata ja niiden pohjalta on helppo antaa palautetta. Alaiset voi-
vat kuitenkin kokea, ettd esimies pitdd vain tuloskatsauksia ja ei anna palautetta alaisen
henkil6kohtaisista suorituksista, joita ei vilttimittd pystytd mittaamaan suoraan numee-

risesti. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 48.)

C-lokerossa esimies antaa alaiselleen paljon palautetta alaisen toiminnasta tyopaikalla.
Tillaiset esimichet ovat ottaneet tavoitteekseen kehittad alaisistaan mahdollisimman
hyvid osaajia. C-tyypin esimiehelld menee yksilon kehittiminen yleensa organisaation

tavoitteiden edelle ja vaarana onkin, ettd esimiehesti tulee alaisensa terapeutti, tai per-
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sonal trainer, jolloin alainen varmasti kehittyy, mutta yhtion tulokselliset tavoitteet voi

jaada saavuttamatta. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 48-49.)

D-tyypin esimies antaessaan palautteensa huomioi organisaation tavoitteet, palautteen
saajan henkilokohtaiset tarpeet, tavoitteet, sekd motivaation. Ihmisten tehdessa tulos,

on tirkedd, ettd he ovat motivoituneita ja heilld on selkedt tavoitteet. D-tyypin esimies
osaa asettaa tavoitteet jokaiselle alaiselleen yksilollisesti niin, ettd organisaation tavoit-

teet saavutetaan motivoituneilla tyon tekijoilld. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 49.)

SININEN PUNAINEN

o + pohtiva + energinen =
= + tarkka + syoraviivainen ' f
- + suunnitelmallinen + reilu s
) - vetaytyva - loukkaava -
O - tosikko - karsimatén A
< °
m VIHREA KELTAINEN =
v + rauhallinen + puhelias b

+ ystavallinen + sosiaalinen A
= + huolellinen + kekselias -
e - passiivinen - sekava -

- paantamaton - harkitsematon ~

Kuva 4. Ihmisen virit. (Dunderfelt 2014, 28.)

Edelld kuvattiin kirjaimin erityyppiset esimiehet. Samankaltainen jako pystytain teke-
maan myos eri vareilld (Kuvassa 4.). Virit kuvaavat esimiesten lisaksi my6s kaikkia mui-
ta. Virit kuvaavat sitd, miten eri ihmiset kohtaamistilanteissa reagoivat asioihin. Jos ky-
symyksessd on esimies, taulukot ovat lihes yksi yhteen. Vihrea viri vastaa A:ta, sininen
B:téd, punainen D:té ja keltainen C:td. Aivan yksi yhteen virit ja kirjaimet eivit ole, kos-

ka kirjaimet kuvastavat toimintatapoja ja varit luonnetta. (Dunderfelt 2014, 25-34.)
Virit lisaksi sekoittuvat usein eri ihmisissi. Sinisen varin omaavissa ihmisissa on lisaksi

savyjd punaisesta. Tallaiset ihmiset esimiehina ovat usein hyvin kontrolloivia. Heiddn

vahvuutensa ovat tiukassa johtamisessa, jossa langat ovat esimiehen kasissi, haasteina
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hinelld ovat joustavuuden puute, ei kuuntele muita ja ei hyvaksy erilaisia toimintamalle-

ia. (Dunderfelt 2014, 41-43.)

Vihreinvirin esimies on yleensa hyvin kiltti, huolellinen, harkitseva ja kuunteleva. Esi-
miehend hin haluaa vilttaa ristiriitoja ja luottaa alaistensa hyvyyteen. Haasteita hinelld
on ongelmien ratkaisemisessa, kurin yllapitimisessa ja vaikeiden asioiden puheeksi ot-
tamisessa, tavoitteiden saavuttamisessa ja erilaisten ihmisten kohtaamisessa, kun ristirii-
toja syntyy. Jos han pystyy omaksumaan hyvia piirteitad punaisesta varistd, hinesta tulee

erittdin hyva esimies. (Dunderfelt 2014, 38-41.)

Punainen pomo on yleensi hyvin riayhdavi. Kun asiat sujuvat hyvin ja ilman stressia,
hin on hyvin asiantunteva ja ty6lleen omistautuva ja odottaa titd myos muilta. Hinen
haasteensa ovat oppia hyvaksymiin muut ja olemaan polkematta heitd. Hinen kannat-
taa opetella hallitsemaan impulssinsa ja luottamaan muihin, tulemaan toimeen muiden
kanssa ja antamaan mahdollisuuden hiljaisille ja ujoille, jotka yleensé tukahtuvat punais-

ten esimiesten alle, lisdksi tulisi ottaa rennosti valilld. (Dunderfelt 2014, 44-47.)

Sininen esimies on usein asiantuntija, joka on valittu virkaan asiantuntemuksensa perus-
teella. Yleensa heiddn asiantuntemuksensa on hiukan vanhentunutta ja heidin haas-
teensa on omaksua uudet tuoreet ideat, joita nuoremmat tarjoavat. Hin arvostaa tutki-
musta ja asiallista toimintaa, sekd suuret kokonaisuudet ovat hianelle tirkeitd. Hinen
kehitys alueensa ovat myos kokemustiedon hyviksymiset tutkimuksen lisiaksi, innova-
tiivisuuden ja improvisoinnin lisidminen, sekd huumorin ja innostuneisuuden lisaami-

nen tyohonsda. (Dunderfelt 2014, 47-50.)

Keltaisen tyypin esimiehet ovat hyvin innostuneita tyéstaan. Hin on joustava ja muun
tautumiskykyinen ja hyvin ketterd tyossaan. Hinen erityiset kehitys kohteensa ovat

muiden ideoiden huomioon ottaminen, rajojen vetiminen ja valvominen, toisten huo-
mioiminen ja kuuntelu, sekd omien ideoiden karsinta, koska kaikki ideat eivit ole mer-

kityksellisid. (Dunderfelt 2014, 50-53.)

Edelld kuvatuissa esimerkeissd kuvataan paivirejd. Sen lisiksi on olemassa sivuvarit ja

yleensi kaikissa henkil6issa yhdistyy muitakin, kuin yhté varia. Vaikka virit kuvastavat
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esimiehen luonnetta, kaikilla vireilld on mahdollisuus edelld kuvatun mukaisesti kehit-
tad itseddn ja siten kasvaa paremmaksi esimieheksi. Perus arjessa kehittyminen on help-
poa, suurimmat haasteet ja virin todelliset luonteen piirteet esiintyvat haastavissa ja
stressaavissa tilanteissa ja silloin esimiehen kyky pitda opitusta oikeasta mallista kiinni
todella punnitaan. Jos esimies onnistuu syrjayttimaan luonteensa virin ja sisdistda opi-
tun, hinesta tulee hyvin pidetty esimies alaistensa keskuudessa. (Dunderfelt 2014, 25-
53.)

Edelld kuvatut mallit Kupias yms. (2011, 46-49) ja Dunderfelt (2014, 25-53) kuvaavat
thmisia, tai esimiehid eri vareilld, tai kirjaimilla. Malleja ei pysty suoraan laittamaan paal-
lekkiin, mutta molemmat mallit kuvaat luonnetta, tai opittua tapaa, ovat ne hyvin sa-
man kaltaiset ja kyseisid malleja 16ytyy lihes jokaisesta lihteesta, joissa puhutaan palaut-
teesta ja palautteen antajista. Naissd malleissa (Kupias yms. Ja Dunderfelt) haetaan mie-
lestini molemmissa luonnekuvausta ja kun itsensa tunnistaa johonkin lohkoon, antaa
malli mahdollisuuden kehittad itseddn sithen suuntaan, mihin haluaisi kehittya. Jos on
taysin rehellinen itselleen ja omaa halun kehittyd ihmiseni, malleista saa helposti suun-

nan, jolla pystyy ohjaamaan itsedidn oikeaan suuntaan.

3.1.2 Coaching

Coaching auttaa asiakasta fokusoimaan ajatteluaan ja toimintaansa ja saavuttamaan ta-
voitteensa sekd suunnittelemaan strategioitansa. Coachingilla tihdatdan yksilon tai or-
ganisaation kokonaisvaltaiseen kehittymiseen. Coachingilla saadaan coachattava sitou-
tumaan paremmin tyOyhteis66n ja saavutetaan parempi tyotyytyvaisyys, sekd vihenne-
tadn ristiriitaisuuksia. Yksiloiden vahvistuessa, koko organisaatio vahvistuu. Kuvaus
coachingista Suomen Coaching-ydistyksen sivuilta vapaasti lyhentien. (coaching-

yhdistys.com.)

Coaching ulkoistetussa muodossa sivuaa aithetta, mutta esimies coaching on yksi esi-
miehen rooleista. Coach esimies on hyvin lahelld aiemmin kerrottua C-tyypin esimiesta.
Lihteista riippuen nikemykset coach tyypistd eroavat, mutta esimerkiksi Charlsson ja
Forssell ovat Downeyn kanssa samoilla linjoilla, ettd esimiehen rooli koostuu kolmesta

osa-alueesta thmisten johtamisesta (leadership), asioiden-, tehtivien-, ja prosessien hal-
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litsemisesta (management), sekd coachingista, missi esimies tukee tyontekijoitddn saa-
vuttamaan yhteiset tavoitteet. Kaikki kolme osa-aluetta ovat erillisia ja kaikkia tulisi hal-

lita erikseen, mutta ne muodostavat yhteyden ja ovat kaikki sidoksissa toisiinsa. (Carls-

son & Forssell 2012, 34-35.)

Coachingin haetaan kadekeskeisid keskusteluja coachin ja coachattavan vililla siten, ettd
keskusteluissa keskitytdan itse omaan coachattavan haasteisiin, vahvuuksiin ja tavoittei-
siin. Keskustelut tulisivat olla sovittuja etukiteen ja niiden pituus olisi hyva olla maari-
telty. Keskusteluja tulisi olla my6s saannollisesti, esimerkiksi joka kuukausi ja jos mah-
dollista paivittdiset kannustus puheet tavoitteiden saavuttamiseksi. Coaching eroaa var-
sinaisesta palautteen antamisesta siten, ettd coaching tilanteessa ei ole tarkoitus antaa

palautetta vaan ratkaista coachattavan haasteita, siten ettd saavutetaan parempia tulok-

sia. (Carlsson & Forssell 2012, 40-46.)

Hyvin esimerkin coachingista esittda Weiss. Hian kertoo miten oli erddssa yrityksessa,
jossa oli toissa Jack niminen esimies, jolla oli vaikeuksia saada alaisensa kuriin. Ty6pai-
kalla toteutettiin tyytyvaisyysmittaus, joka my0s osoitti timan todeksi. Kirjoittaja lahti
ohjaamaan Jackia. Ensin he keskittyivat sithen, ettd he saivat hinet huomaamaan syyn
sille, miksi ndma muutamat eivit toimineen ryhmin hengen mukaisesti. Kun Jack ym-
mirsi ongelman he ldhtivit korjaamaan ongelmaa ja haastoivat Jackin tekemain sen
itse. Lopputulos oli se, ettd Jackista tuli omien oivalluksiensa kautta parempi esimies ja

koko ryhman henki parani tata kautta. (Weiss 2005, 32-33.)

Coaching voidaan jakaa neljaian paatyyppiin: tarkoituscoaching, toimintacoaching, tun-
netilacoaching ja tasapainocaoching. Tarkoituscoachingissa on tarkoitus selkeyttaa
coachattavan visiota, arvoja ja vahvuuksia. Toimintacoachingissa paapaino on tulevassa
suorituksessa ja konkreettisissa tavoissa milld tavoite saavutetaan. Tunnecoachingissa
tunnistetaan tunteita ja kontrolloidaan niita halutulla tavalla, esimerkiksi suljetaan nega-
tiiviset tunteet ulos. Tasapainocoacingissa keskitytdan energia tasapainoon. Esimerkki-
ni tasapainosta stressin hallinta ja paivittdinen hyvinvointi. (Carlsson & Forssell 2012,

223-254.)
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3.1.3 Alainen palautteen antajana

Aina, kun alemmassa asemassa oleva joutuu antamaan palautetta muodollisesti enem-
min valtaa omaavalle, tulee eteen tilanne, joka koetaan hyvin usein epamieluisaksi. Pel-
ko mahdollisista toimista, jota palautteen antamisesta voisi seurata, vaientaa yleensa
alemman hierarkian palautteenanto halukkuuden, vaikka esimiechen toimissa olisi kor-

jattavaa. (Ranne 20006, 182.)

Esimieheen liittyvien palaute ongelmien valttimiseksi tyopaikan palautteen anto kult-

tuurilla on merkitystd, jos kulttuuri on ollut avoin ja hyvin toimiva, molemmin suuntai-
sen keskustelu ja my6s palautteen antamisen pitiisi olla hyvinkin helppoa. Jos kulttuuri
on ollut, ettd ei anneta palautetta ja jos annetaan, esimies antaa vain korjaavaa palautet-

ta, jad alaisen palaute antamatta. (Ranne 20006, 182-183.)

Jotta kulttuuri pystytddn pitimédin hyvina, reilun keskustelu suhteen luominen esimie-
hen kanssa helpottaa myos palautteenantamista. Reilussa keskustelussa on helppo tuo-
da my6s palaute esimichelle ensin kahden kesken ja antaa aikaa reagoida palautteeseen,
jotta valtytddn painostukselta ja luontaiselta reaktiolta puolustautua palautteen antajaa
vastaan. Reilu palaute sisiltid my6s esimiehen suuntaan positiivista palautetta ja niin
negatiivinen, kuin positiivinenkin palaute tulee olla perusteltua. Toisiaan kunnioittavat
ja jatkuvaa keskustelu yhteytta yllapitavit tyo yhteis6t onnistuvat helposti molemmin

suuntaisessa palautteen antamisessa. (Ranne 2000, 183-184.)

Jos palaute ei mene esimichelle perille edelld kuvatulla, palautteen antamiseen voi hakea
tehoa ylemmilta esimieheltd ja luottamushenkil6itd. Taman jilkeen on tirkeda, ettd asi-
at muuttuvat, jotta kehitys lihtee oikeaan suuntaan. Ylemmin esimiehen tulee varmis-
taa, ettd muutosta alkaa tapahtua ja muutos ei saa pysihtyi. Ylemmain esimiehen vastuu
ongelmatilanteiden ratkaisemisessa on suuri ja hanen tuleekin varmistaa riittava tuki
itselleen, keskustelemalla asiasta esimerkiksi oman esimiehensi kanssa. Tarkeinta vaati-
vissa ongelma tilanteissa on, ettd ylempi esimies on vahva ja oikeuden mukainen toi-

missaan, jotta vaikeat palaute tilanteet saadaan ratkaistua. (Ranne 20006, 184-186.)
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3.2 Palautteen vastaanottaminen

Palautteen vastaan ottotaito on taitona aivan yhta tirked, kuin palautteen antamisen
taito. Palautteen vastaanottamiseen vaikuttavat muutkin, kuin taitotyyppiset asiat, silti
suurin osa vastaanottamiseen vaikuttavista asioista ovat taitotyyppisid ja siten opetelta-
vissa. Kun asiaa on tutkittu ja harjoitettu taito ominaisuuksia on saatu aikaan parempia
tuloksia oppimisen ja kehittymisen osalta. Taitavilla palautteen vastaanottajilla on ha-
vaittu olevan paljon yksilollisidkin ominaisuuksia, mutta heilldi on my0s paljon yhteisia
taitoja, jotka eri henkil6illd painottuvat eri lailla, mutta loppu tulemana opetellut taidot

muodostavat suurimman osan palautteen vastaanotto taidosta. (Ranne 20006, 107.)
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Vastaanoton ydinelementit

JATKA! :
Keskustelua! Kysymista! Tarkentamista!
Varmista jatkotyosto!

gip

PAATA!
Hyédyntiminen! Oma reagointisi! Vastaaminen!

Sind paatit!

TARKENNA!

Kuuntele! Kiinnestu! Pohdi!
Kysy tarkennuksia!
SAATELE!
Pleksi! Raja!l Asiat asioina!

U

Pidi itsesi ulkopuolella!

I

PYYDA!

Hanki! Havainnoi!

Janoa palautetta!

Kuva 5. Palautteen vastaanoton ydinelementit Ranteen mukaan. (Ranne 2006, 109.)

Kuvassa 5. alin kohta pyydé kuvaa tapaa, jolla aktiivinen palautteen vastaanottaja lahtee
kasittelemadn palaute prosessia. Hin pyytad palautetta muilta tyosuorituksestaan, koska
ymmartad palautteen tirkeyden ja hyodyllisyyden verrattuna taitamattomaan palautteen
vastaanottajaan. Taitavat palautteen keradjit saavat palautetta ndin huomattavasti
enemman, kuin taitamattomat. Tama mahdollistaa suuremman mairan virikkeita ja
mahdollisuuksia muuttaa omaa toimintaansa suuntaan, johon haluaa kehittya. (Ranne

2000, 109-110.)

Taitamattomat palautteen kerddjit, ovat yleensia my6s huonoja palautteen vastaan otta-
jia, koska he eivit ole tottuneet samaan palautetta. Heiddn ei my6skédn ole helppoa

kehittya palautteen vastaan ottajina, koska he eivit osaa pyytad palautetta toiminastaan.
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Jotta huonommat palautteen vastaan ottajat kehittyisivit, heille tulisi antaa palautetta
pikkuhiljaa enemmin ja enemmain, niin saataisiin ty6 yhteisé kokonaisuutena parem-
malle tasolle. Esimiehen olisi hyvd omata hyvit palaute taidot, jotta han voisi tarvittaes-
sa helpottaa huonommin palautetta pyytivia ja vastaan ottavia kehittymaan. Lisiksi
esimichen on tirkedd seurata tilannetta, jotta alaisten vilille ei padse syntymain konflik-

teja tilanteissa, joissa toinen on antanut negatiivista palautetta tyokaverilleen. (Ranne

2000, 110-111.)

Palautteen keruu itsessdan tapahtuu suoran sanallisen palautteen lisaksi seuraamalla
vasta puolen sanatonta viestintda, esimerkiksi eleitd ja ilmeitd. Kokeneilla palautteen
keriajilla on harjautunut kyky havainnoida toisen eleiti ja liikkkeité, vaikkakin se tapah-
tuu paljolti tiedostamatta sitd. He pystyvat myos lukemaan toista, kun reagoivat palaut-
teeseen ja tarvittaessa pystyvit korjaamaan malliaan, jos huomaavat, ettd vastapuolen

reaktio ei ollut toivottava. (Ranne 2006, 113-115.)

Palautetta kerdtdan myos aistien vilitykselld kokoajan. Aistit, esimerkiksi niko ja kuulo,
kerdavit tietoa joko tiedostamatta, tai tiedollisessa tilassa. Yleensi keruu tapahtuu tie-
dottomasti, jolloin toiminta korjaantuu huomaamatta. Aisteihin valittémasti yhteydessa
on havainnointi, jossa seurataan kokeneemman toimintaa ja nahdysta kuullusta ja koe-
tusta yritetdan ammentaa itselle mahdollisimman paljon oppia, jotta pddsee urallaan

alkuun. (Ranne 2006, 115-117.)

Kuvassa 5. Seuraava kohta on saintely, jolla tarkoitettaan palautteen saajan vastaanotto
kykya. Sditelya voi olla liikaa, tai lilan vdhin. Jos sddtelya on liikaa palautteensaaja var-
sinkin kritiikkia sisdltavissa palautekeskusteluissa ottaa helposti itseensa ja kokee palaut-
teen koskeneen itseddn, eikd tyota. Jos sadntely on liian voimakasta, palautteen saajaa ei
sisdistd palautetta ja tallaiselle henkil6lle sama palaute pitad antaa useasti ja tuntuu, ettd
palaute ei mene koskaan perille. Taitavat palautteen saitelijat kokevat, ettd heilld itsel-
ldan on mahdollisuus ylipaitiin saidelld saamaansa palautetta ja timan lisiksi he pita-
vit palautteen erikeinoin itsensi ulkopuolella, eli ymmartivit palautteen koskevan asi-

oita, ei persoonaa. (Ranne 2006, 120-124.)
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Tarkennus (Kuva 5.) kohdalla ollaan tilanteessa, jossa on palaute saatu ja itse sadnnelty.
Tassd vaiheessa tulee esittda tarkentavia kysymyksia, jotta viltetadan vaarin ymmairrykset
ja varmistetaan, ettd molemmilla, niin palautteen saajalla, kuin antajallakin on tilanteesta
oikeakuva. Tdssd vaiheessa on vield helppo korjata viarin ymmarrykset ja oikaista tilan-
teen kulku, jos se on jaanyt episelviksi. My6skin, varsinkin negatiivisen palautteen
kohdalla, voi tehda tarkentavia kysymyksid, jos ei ymmirrd syytd, minkd vuoksi toinen

antaa negatiivista palautetta. (Ranne 20006, 131-134.)

Neljannessa kohdassa (Kuva 5.) on palautteen arviointi ja paatoksen teko vaihe. Tama-
kin vaihe, niin kuin useat edelld, pitda sisillidin myos uskomus- ja taito kysymyksid. Tai-
tavat palautteen kasittelijit uskovat sithen, etta heilla itsellidn on valta paittda, mitd pa-
lautteellaan tekevit ja timin kautta uskovat my6s omiin kykyihinsi reagoida ja vaikut-
taa palautteen kisittelyynsa. Taitavat kasittelijat osaavat tissikin kohtaa eristad palaut-
teen koskemaan asioita, kun taas kokemattomat saattavat helposti ottaa itseensa. Itse
palautetta arvioidessaan on hyva miettid asioita, miksi sai palautetta ja miten palaute
tulee kisitelld ja miten pystyn tulevaisuudessa kohtaamaan ja kisittelemédin niin negatii-
visen, kuin positiivisenkin palautteen vield paremmin. Arvioinnissa ja paiatoksen teossa
arvioinnin jilkeen pitai olla selked yhden suuntaisuus ja tilanteessa kannattaa asettaa

itselleen tavoitteita, jotta seuraavalla kerralla vastaava tilanne menee jouhevammin.

(Ranne 20006, 134-138.)

Jatkuvuudella (Kuva 5.) halutaan muistuttaa, ettd kierros lihtee tavallaan aina alusta ja
takaa kehityksen. Varsinkin negatiivisissa palautekeskusteluissa on hyviksi jatkaa kysy-
mista ja analysointia, jotta palautteen saajan ja antajan vilinen keskustelu yhteys siilyy ja
kehittyy. Niin paistdan syvallisempédan keskusteluun ja saadaan asiat selvitettyd pohjaa
myo6den. Lisaksi jatkuvuudella kehitetdidn molempien osapuolten palaute taitoja, jolloin
keskustelun jatkuvuus ja taso paranevat entisestain. Talld saavutettavat hyvit palaute-

taidot tyoyhteisossa lisddvat hydodynnysmahdollisuuksia ja loppupeleissi tulosta. (Ranne

2000, 138-139.)

Palautteen vastaan oton voi tiivistda helposti muutamaan asiaan. Positiivinen palaute
tulee ottaa vastaan vahittelematta itseddn, tai omaa toimintaansa. Ei keskitytd hyok-

kadmain, kun saadaan negatiivista palautetta. Keskitytdan kuuntelemaan palaute lop-
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puun asti, ei keskeytetd palautteen antajaa. Ja timin jilkeen tarkista ymmarsitké palaut-

teen oikein ja tarvittaessa esita lisakysymykset. (avaimia.fi.)

3.3 Palautetaidon kehittiminen

Palautteen vastaanottaminen ja myos antaminen ovat taitolajeja, joten niitd voi myo6s
opetella. Toki henkilon persoona vaikuttaa, mutta loppupeleissa taito on kaikille mah-
dollista hankkia. Tarkedd on pystyd kohtaamaan ihmiset heidan todellisella tasolla, tai
ainakin ymmartimiin sen, ettd toisen todellisuus on erilainen, kuin oma todellisuus.
Karkeasti sanottuna on olemassa kolme eri vaihtoehtoa, miten ajatella kanssaithmisesta:

- Jokainen unelmoi suurista saavutuksista.

- IThmiset yleensa yrittivit parhaansa.

- Useimmat meista pyrkivit laiskottelemaan heti, kun silma valttaa.
Palaute tilanteissa tima heijastuu siten, ettd ihmiset heijastavat sita kdytosmallia, jolla
heidin oletetaan kayttaytyvan. Siksi olisi tarkeda lahted palautetilanteisiin ajatuksella,
ettd palaute on tarkoitettu tutkittavaksi. Talloin pystytdan dialogissa rakentamaan yh-
desséd ”totuus” ilman ennakkoluuloja. Se edellyttda kuitenkin esimieheltid kykya luopua
ajatuksesta, ettd hanen tulee tietdd oikea vastaus, koska muuten hin ei pysty dialogiseen

palautetaitoon. (Focus 2015.)

3.3.1 Palautteen antajalle

Kaikki palautetilanteet tulisi kayttad hyodyksi, silld harjoittelun kautta saavutetaan kehi-
tys myOs palautetaitojen osalta. Palautetilanteissa tulisi pyrkid suunnitelmallisiin keskus-
teluihin ja varmistua siitd, ettd palaute perustuu havaintoihin ja tosiasiothin uskomusten
sijaan. Palautetta antaessasi voit puhua vain omasta puolesta ja kohdista palaute vain
tyohon mahdollisimman konkreettisella tavalla, palautteen saajan persoonallisuus huo-
mioiden. Palautetilanteessa osoita my6s oma palautetaitosi pyytdmalla palautetta omas-

ta toiminnastasi ja ole valmis kehittimaan itsedsi saamiesi palautteiden pohjalta. (Focus

2015))

Oman kehittymisen kannalta on tarkeda, ettd emme anna huonosti annetun palautteen

vaikuttaa itseemme. On tirkead, ettd olemme itse omaksuneet saamamme palautteen,
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jotta pystyisimme antamaan mahdollisimman reilua palautetta. Tamin vuoksi on tirke-
ad, ettd puutumme heti pieniinkin asioihin, jotta ne eivit jaa vaivaamaan mielta ja kasva
valtaviksi ongelmiksi. Annettaessa negatiivista palautetta tulee opetella antamaan palau-
te heti ja suoraan. Tulee kuitenkin varmistaa, ettd toinen on vastaan ottavainen ja esittdd
negatiivinen palaute mahdollisimman helposti vastaan otettavassa muodossa, esimer-
kiksi toivomuksena. Lisiksi tulee muistaa, ettd ei haeta syyllisid, vaan ratkaisuja ja pyri-
tadin valttimain tulevaisuudessa vastaavat ongelmat. On hyva muistaa, ettd korjaavaa
palautetta annettaessa 70% ithmisistd lamaantuu ja lakkaa kuuntelemasta. 20% ei huo-

maa lainkaan ja vain 10% pystyy hyodyntimain korjaavan palautteen myonteisesti hy-

vikseen. (Rytikangas 2011, 83-86.)

Positiivista palautetta annettaessa on syytd unohtaa vanhan kansan viisaudet “Ei saa
kehua ettei se ylpisty”, silld meilld on verenperimana usko siiti, ettd emme osaa antaa
positiivista palautetta. Haasteemme onkin oppia antamaan positiivista palautetta ja
péadstid omista ennakkoluuloistamme irti. Meisti ei tule amerikkalaisia, jotka kehuvat ja
ylistavat toisiaan, vaan me haluamme negatiivisen tavoin positiivisen palautteemme
suoraan ja ilman turhia ylistyksia. Meidan tulee oppia ymmairtimaan positiivisen palaut-
teen merkitys ja unohtamaan oma menneisyys, jos itse el ole saanut positiivista palau-

tetta, se el tarkoita sitd, ettd eiko sitd itse voisi antaa. (Rytikangas 2011, 88-89.)

3.3.2 Palautteen vastaanottajalle

Useimmista meista ei ole helppoa ottaa vastaan rakentavaa palautetta, mielessimme
saattaa olla jokin vanha huono kokemus erittidin huonosti menneesti palautteesta, tai
olemme vain tottumattomia ottamaan positiivista palautetta ja titen pelkddmme myo0s
rakentavaa. Meidan tulisi kuitenkin oppia vastaanottamaan “lahja”, jota meille tarjotaan,
silld juuri rakentavan palautteen kautta meille tarjotaan mahdollisuutta oppia. Vastaan
otettaessa rakentavaa palautetta meidin tulisi vastaanottamisen lisaksi olla valmiita
kuuntelemaan aktiivisesti ja vahvistaa palautteen oikeellisuus ja sen etti itse ymmarsi
palautteen oikein. Lisaksi tunnetilan pitaisi olla neutraali ja omat virheensa pitad pystya
myontimain. Lisiaksi on hyva koittaa kddantad palaute toivomukseksi ja sopia jatkosta,

jotta paastadn haluttuun lopputulokseen. (Rytikangas 2011, 87.)
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”Oma kehu haisee” on kovin kulunut kansan viisaus. Se kuitenkin kiteyttad hyvin mei-
din suomalaisten kyvyn vastaanottaa positiivista palautetta. Normaalisti vihattelemme
kehua ja yritimme vajota poydan alle epimukavuudessamme. Todellisuudessa meidin
tulisi opetella kohtaamaan positiivinen palaute pystypiin ja olemaan aidosti ylpeita saa-
mastamme palautteesta. Samat sdannot, kuin negatiivisenkin palautteen osalta, patevit
my0s vastaan otettaessa positiivista palautetta. Kuuntele, ole aina aidosti ldsna ja sisdisté
saamasi palaute. Ole kiitollinen. On tirkedad, ettd ymmartaa palautteen olevan omaksi
parhaakseen. Se tarjoaa mahdollisuuden kehittya paremmaksi ihmiseksi. (Rytikangas

2011, 89-90.)

Rytikangas (2011, 83-90) puhui paljon vanhoista kaavoista, joihin tissd maassa on to-
tuttu. Han puhui my6s Piha & Poussan (2012, 60) tavoin tulevasta sukupolvesta. Kaik-
ki kolme kirjoittajaa ovat samaa mielta siitd, ettd tyoyhteis6jen on pakko muuttua, kun
niin sanottu y-sukupolvi paisee tyoyhteisoihin. Tama sukupolvi on tottunut saamaan
kaikesta palautetta. Se tarkoittaa sitd, ettd yhteis6issa on opittava antamaan myos
enemman positiivista palautetta, jos halutaan, ettd uusi sukupolvi viihtyy toissa. Kaikki-

en kolmen mielesta timan muutoksen palautekulttuurissa tulisi tapahtua nopeasti.
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4 Tutkimus

Yritykset ovat tullee viimeisen parin vuosikymmenen aikana kansainvilistyneet ja nii-
den demografia on muuttunut. Organisaatiot ovat monikulttuurisia samoin, kuin tyon
tekijatkin, jotka tulevat yritykseen eri taustoista. Myos yhteiskunta ja ihmiset sen muka-
na ovat muuttuneet, meista on tullut tietoisempia, ja sitd kautta odotukset tyoelimaa
kohtaan ovat muuttuneet. Organisaatiot ovatkin madaltuneet ja tiimity6 ja kollektiivi-
nen johtamistapa ovat osa organisaation toimintaa. Naistd seurauksena myos tutkimuk-
sen tekeminen on muuttunut ja endi ei pystyta kaikkea mittaamaan pelkistidan kvantita-
tiivisilla tutkimuksilla, vaan muuttunut kulttuuri on palauttanut laadulliset menetelmait

tutkimukseen. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 13-15.)

4.1 Tutkimusmenetelmi

Laadullisessa, eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkastellaan kokonaisuutta. Sen tarkoi-
tus on valottaa jonkin yksil6lliseksi ymmarretyn sisdisesti loogisen kokonaisuuden ra-
kennetta. Laadullista tutkimusta ei voi rakentaa eri yksiloiden vilisiin eroihin eri muut-
tujien suhteen, tai niiden tilastollisten yhteyksien muuttujiin. T4rkedd on saada kaikki
tulkinnat ja tutkimukseen kuuluvat seikat huomioitua niin, ettd ne eivit ole ristiriidassa
esitetyn tulkinnan kanssa. Tilastollisesta tutkimuksesta poiketen laadullisen tutkimuksen
jotoslangoiksi eivit kelpaa tilastolliset todennikéisyydet. Laadullinen analyysi koostuu
kahdesta vaiheesta havaintojen pelkistiminen ja arvoituksen ratkaiseminen. (Alasuutari

2011, 38-39.)

Havaintojen pelkistimiselld haetaan yhteista tekijaa esimerkiksi eri haastateltavien valil-
la. Pyritadn 10ytimain sdanto, joka pitee poikkeuksetta koko aineistoon. Havaintojen
pelkistimiselld ja yhdistimiselld, joilla haluttu sdint6 saavutetaan, on lihtokohtana aja-
tus, ettd aineistossa on olemassa naytteitd samasta ilmiosti. Sdant6ja muotoiltaessa pyri-
tadn sulauttamaan kaikki erilaisuudet ja poikkeavat tapaukset kokonaisuuteen. Kuiten-
kin tulee hakea eroja ihmisten ja havaintoyksikéiden vilille, ne avaavat uusia johtolan-
koja sddnndista, joihin pystytiin lisahavaintojen pohjalta laatimaan lisa ehtoja sdanto6n.
Laadullisen analyysin onnistumisen kannalta tirkead on pelkistid raakahavainnot mah-

dollisimman suppeaksi havaintojen joukoksi. (Alasuutari 2011, 40-43.)
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Arvoituksen ratkaiseminen laadullisessa tutkimuksessa tarkoittaa yhteisen tekijan 16y-
tymistd. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa vaihetta nimetain tulosten tulkinnaksi. Kvan-
titatiivisessa tutkimuksessa tdma tarkoittaa sité, ettd eri muuttujille annetaan analyysissa
16ydetyille tilastollisille yhteyksille selitys aiempien tutkimusten pohjalta. Laadullisessa
tutkimuksessa ei pystyta erittelemain absoluuttisia tosi asioita, vaan pyritdian muodos-

tamaan merkitystulkinta tutkittavasta ilmiosta. (Alasuutari 2011, 44.)

Kuten jo edelld esitetty laadullisen tutkimuksen maaritteleminen on vaikeaa. Tutkimus
viittaa yleensa loogisen kisitteen sijasta kaytant6on ja kuten kaikkia kaytint6ja, on myo6s
menetelmaa vaikea mairitelld selkedsti. Suurin osa laadullisesta tutkimuksesta keskittyy
thmisten subjektiivisen kokemuksen painottamiseen. Laadullisessa tutkimuksessa pyri-
tadin 16ytimadn ihmisten omia kokemuksia ja malleja tutkittavasta asiasta ja muodosta-
maan naista yhteisid tekijoitd. Aineisto tutkimukseen keratidn yleensa joko haastattele-
malla, tai havainnoimalla siten, ettd tutkija vaikuttaisi mahdollisimman vihin tutkitta-

viin. (Koskinen ym. 2005, 30-32.)

Omassa tutkimuksessani tarkoituksena on selvittda kohdeyrityksen kahden toimipisteen
palaute kaytintoihin. Helpoiten nykytilanteen saan selville kayttamalla laadullista tutki-
musta ja menetelmind puolistrukturoitua haastattelua. Mielestiani nykytilanne yrityksen
palaute kiytinnoista on helpoin saavuttaa haastattelemalla yrityksessi toissd olevia, silla
he ovat parhaiten tietoisia nykytilanteesta. Laadullinen tutkimus sopii timan tyyliseen
tutkimukseen hyvin, koska verrattuna tilastolliseen malliin, saadaan tarkempia analyyse-
ja siitd, miten tyontekijit kokevat nykytilanteen. Tilastollinen menetelma yleistéisi mie-
lestini litkaa ja mité tuloksia tilastollisista téistd olen nahnyt, lopputulokset ovat mieles-
tani olleet hyvin usein samankaltaisia siitd, ettd palautetta tulee huonosti, se on negatii-
vista ja koetaan olevan voimattomia korjaamaan vallitseva tilanne. Mielestani laadulli-
sella tutkimuksella saadaan tarkempi kuva palaute mallin toimivuudesta, vaikka se ei
olekaan yhti kattava, kuin tilastollinen olisi, mutta tulokset ovat tarkempia ja antavat
mielestini tarkemman kuvan nykyhetkesta. Tarkoituksenani oli laadullisen tutkimusten
syviluotaavan analyysin pohjalta padstd syvemmin kiinni ilmi6ihin ja tapahtumiin, tilas-

tollisen analyysin sijaan.
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4.2 Tutkimushaastattelu

Valitsin tutkimusmenetelmiksi puolistrukturoidun haastattelun, eli teemahaastattelun.
Siind haastattelija mairaa kysymykset, mutta antaa haastateltavalle mahdollisuuden vas-
tata vapaasti. Teemahaastattelun keskeinen tekijd on haastattelun runko. Se varmistaa,
ettd haastattelija muistaa kysya kaikki kysymykset ja toiseksi se varmistaa, ettd haastatte-
lu sujuu mahdollisimman luontevasti. Hyvin tehty runko on ennemmin muistin tuki,
kuin teoriaperusteinen kysymyslista. Kysymyksilld on tarkoitus tuottaa kaikki sellainen
informaatio, jota voi myéhemmin tulkita teorian avulla. Itse haastattelu tulisi suorittaa
siten, ettd haastattelija on mahdollisimman neutraali ja pyrkii valttimain roolien kdan-
tymista ja viittelyd haastateltavan kanssa. Haastattelija el my6skédan saa tehda oletta-
muksia, vaan hinen tulee tarvittaessa esittdd tarkentavia kysymyksia, jotta saa tarvitta-

van tiedon haastattelun toteuttamiseen. (Koskinen ym. 2005, 104-105, 108-112)

Haastateltavat 1. ja 2. tyoskentelevit toimipisteessd, jossa on noin 10 henkil64 ja haasta-
teltavat 3. ja 4. tyoskentelevit toimipisteessd, jossa on noin 25 henkil64d. Haastateltava
1. on idltddn 44 -vuotias ja hin on koulutukseltaan mekaanikko. Hin on tyoskennellyt
alalla 18 —vuotta, joista 7,5 —vuotta nykyisessi yrityksessd. Haastateltava 2. on idltadn 42
—vuotia ja koulutukseltaan Yo-merkonomi. Hin on tyoskennellyt alalla 14 —vuotta,
joista kaikki nykyisessa yrityksessd. Haastateltava 3. on ialtddn 30 -vuotta ja on koulu-
tukseltaan tradenomi. Ollut alalla 5 —vuotta, joista kaikki nykyisessa yrityksessd. Haasta-
teltava 4. on ialtdan 29 — vuotta ja koulutukseltaan hin on eri- ja luoto-opas. Hin on
tyoskennellyt alalla vuodesta 2007 vuodesta ja nykyisessa yrityksessa yhteensa 6 —
vuotta. Sitaatteja, joita haastatteluista on esitetty tuloksissa, ei ole eritelty haastateltavien

suojaamiseksi.

Haastatteluni runko lahti liikkkeelle haastateltavan tavasta mieltdd palaute, mitd se hinen
mielestddan on. Jonka jilkeen tiedustelin taustaa, miten hin kokee asemansa omassa
tyOyhteisossiin, esimerkiksi kokeeko saavansa muut tekemaiin, jolloin hin osaa moti-
voida muita tekemain ja oletettavasti se vaikuttaa myos kisitykseen palautetilanteista.
Tamain jalkeen kysymykseni koskevat haastateltavan tavoitteita. Tamin tarkoitus on
selventaa, tietadko haastateltava, mitd hineltd odotetaan. Seuraavat kysymykset koskivat

negatiivista ja positiivista palautetta, joilla selvitetdan saako haastateltava millaista palau-
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tetta ja kuinka usein. Seuraavaksi tiedusteltiin, onko haastateltava saanut palautetta, joka
ei olisi kohdistunut tyohon, vain hinen henkiléna. Niiden jilkeen haastattelun rungos-
sa kysyttiin haastateltavan tottumuksia antaa palautetta esimiehelle ja tyokavereilleen.
Tamain jalkeen kysyttiin miten haastateltava itse kohtaa omasta mielestdin palautteen ja
onko hinen mielestdan opittavissa paremmaksi palautteen vastaanottajaksi. Viimeiseksi

tiedustelin haastateltavan kisitysté riittivasta palaute maarasta.

Alla olevassa kuvassa 6. on kuvattu haastattelu aineiston analyysi, kun haastattelut on
saatu tehtyd. Aineistoa analysoitaessa, vaikka vaiheet onkin helppo erotella toisistaan,
ne kuitenkin limittyvat erittdin tiukasti toisiinsa ja niiden painotukset riippuvat tutkijasta
ja tutkimuksesta. Analyysissa saattaa joutua palaamaan myos vaiheesta toiseen ja voi
joutua piirtimain myo6s nuolia taakse péin. Esimerkiksi kohdassa 3. aineistoon tutus-
tuminen, voi joutua palaamaan kohtaan 1. ja miettimain tutkimuskysymystaan kriitti-

sesti uudelleen haastattelu aineiston pohjalta. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvirinen

2010, 11-12.)

1. Tutkimusongelman
/ asettaminen ja
tutkimuskysymysten \
; tarkentaminen
7. Teoreettinen dialogi, uudelleen-

hahmottaminen, kiytanntn 2. Kineiston keruutavan valinta,
vatkutukset', ;atkc‘nu‘tk@ustarpeen aineiston keruu
identifiointi
6. Tulosten koonti, tulkinta, koettelu ?}'."A.mei"stop ntutu.stum‘i i,
suhteessa aineistoon ja sen ulkopuolelle L L

AN

5. Aineiston analyysi, 4, Aineiston luokittelu,
teemojen/ilmididen vertailu, = <—  teemojen/ilmididen
tulkintasaé@nndn muodostaminen [6ytaminen

Kuva 6. Analyysin vaiheet. (Ruusuvuori ym. 2010, 12.)

Edelld kuvatun haastattelun analysointi rungon mukaan lihdin purkamaan omaa aineis-
toani. Teorian osoittamalla tavalla pyrin suhtautumaan kriittisesti analysointi vaihee-

seen. Tuottamani aineisto kelpasi mielestani hyvin analyysiini ja sain mielestini koostet-
tua niista riittavit tulokset tutkimuskysymyksieni kannalta. Tulokset esitetty tarkemmin

seuraavassa luvussa. Analysoin aineiston siten, ettd muodostan molemmista toimipis-
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teistd omat tulkinnat ja yritin loytaa lopuksi yhtaldisyyksid niistd kahdesta eri toimipis-

teestd. Toimipisteissa toimivat eri esimiehet, joten yhtaladisyyksid ei valttamatta 16ydy.
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5 ‘Tulokset

Haastattelu tulokset on pyritty jarjestelemain edelld kuvatun haastattelun rungon mu-
kaan. Vaikka haastattelinkin kahden eri toimipisteen ihmisia, vastaukset olivat yllattavin
saman suuntaisia. Aluksi meinasin tehdé selkeimman erittelyn toimipisteiden vilille,
mutta paadyin kasittelemadn aineiston kokonaisuutena, juuri vastausten yhdenmukai-

suuden takia.

5.1 Miti palaute on?

Palaute on omasta mielestini ty6yhteiséssda muiden huomioon ottamista, kertomalla
niin onnistumisista, kuin epaonnistumisistakin, sekd antamalla kehitys ehdotuksia huo-
nosti menneista asioista. Aineistosta poimimani seuraavat sitaatit ovat mielestidni hyvin
saman suuntaisia, tosin osa haasteltavista pystyi analysoimaan sanaa syvemmin, kuin

toiset, mutta yleinen johtopditos oli, ettd palaute on jotain negatiivista.

”Palaute on negatiivista”

”Se on mun mielestd tyontekijan ohjaamista jollaintavalla kuitenki, onko se sitte hyvaa

tai huonoo”

”Kehitys ehdotuksia”

Negatiivisuuden lisiksi yhteinen nimittaja oli kaikilla haastateltavilla se, ettd palaute
pyrkii ohjaamaan tekemistd. Mielestini kysymys pisti ajattelemaan paivittdistd, tai aina-
kin viikoittaista asiaa enemman, kuin sitd normaalisti miettii. Haastateltavista huomasi,
ettd he eivit ole aiemmin miettineet, mitd palaute sanana, tai tekona, merkitsee, vaan
kaikille ensimmainen reaktio oli se, ettd se on jotain negatiivista, jonka jilkeen he rupe-
sivat miettimain myos sitd, mihin silla pyritddn. Tietysti erds kommentti vapaasti laina-
ten kuului, ettd onpa tosiaan helppoja kysymyksiad. Se mielestani osoittaa sen, ettd pa-

lautteesta ei ehki vield puhuta tarpeeksi yhteisossa.
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5.2 Rooli tyoyhteisossi

Kysyessini miten haastateltavat kokevat oman asemansa ty6 yhteisossa oli eroja toimi-
pisteiden valilld. Tama mielestini johtuu toimipisteiden koosta, silld pienemmassa yksi-
kossa tulee vakisinkin kohdattua kaikki ty6kaverinsa useammin, kuin suuressa yhteisos-
sd ja joutuu tata kautta tilanteisiin, joissa pitad toimia useammin. Pienemman toimipis-
teen haastattelijat olivat molemmat sitd mieltd, ettd tarvittaessa he saavat myos muut

tekemain toitd, jos tarve niin vaatii, kun taas suuremmassa yksikossa vastaukset lahtivat

siitd, ettd haastateltavat tekivit tyonsi itse.

”No en ma ainakaan koe tdalla hallitsevani muita”

”Saan muut tekemain”

”Teen ite saan muut tekemain ... Kaikkee mahdollista tilanteen mukaan”

”Teen ite”

Yhteinen tekija oli kuitenkin kaikilla tissa, ja mielestani se 16ytyy jokaisesta suomalaises-
ta, ettd kaikki halusivat kuitenkin tehda asioita itse. Mielestani se on hyvin peri suoma-
lainen mentaali, ettd teen itse, jotta asia on oikein tehty. Se tuli jokaisen haastateltavan
kohdalla esiin, jossain muodossa. Tiedustelin samalla my6s tyontekijan henkistd asemaa
yhteisOssi ja siind kukaan ei suoraan myontinyt hallitsevansa muita, mutta esimerkiksi
tuo 7Teen ite saan muut tekemiin...” kommentti kertoo kuitenkin siitd, ettd valilla

yhteisossd my6s muiden, kuin esimiesten on otettava roolia, jotta tyot saadaan tehtya.

Haastatellessa huomasin sen, etta kaikki haastateltavista eivit olleet valmiita ottamaan
tatd kdskevia roolia, mutta tiedin yhteisossi tyoskennelleend, etté lihes kaikki sitd teke-
vit. Jalkeen pdin kasitellddn vield tarkemmin palautteen antamista, mutta varsinkin
isomman yhteison haastateltavat olivat hyvin valmiita antamaan palautetta vertaisilleen
sivullisesti tyohon liittyvistd asioista, esimerkiksi taukotilan siisteydestd. Mielestani se
kuitenkin osittaa osittaista halua hallita ja vaikuttaa muiden toimintaan, vaikka suu-

remman yhteisén haastateltavat vastasivatkin tdssa, ettd tekevat mieluummin itse.
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Yhtikaikki suomalaisen kulttuurin erikoispiirre mini itse nayttaa hallitsevan hyvin voi-
makkaasti edelleen yhteisGissi ja hallitsee tietysti omalta osaltaan sita, ettd yhdessa te-

keminen ja avoimuus eivit valttimattd vieldkdian mielestani ole kovin vahvoja piirteitd
yhteisoissa. Itse ajattelin haastatteluja tehdessani, ettd paljon puhuttu yhteinen tekemi-
nen ja yhteen hiileen puhaltaminen ovat varmasti hyvid sanoja, mutta niin kauan, kuin

yksilot haluavat ratkaista pelin itse, ei avoin kulttuuri padse lydmain lapi yhteisoissa.

Jokainen haastateltava sanoi tietdvinsd omat tavoitteensa. Tosin, ehki johtuen alasta,
kaikki olivat asettaneet itse omat tavoitteensa ja ne olivat sidoksissa henkil6kohtaiseen
onnistumiseen ja sitd kautta palkkaan. Kysyttiessd onko asiasta keskusteltu esimiehen
kanssa, kaikki sanovat kylld, mutta edellisesta keskustelukerrasta saattaa olla hyvin kau-
an aikaa. Yrityksessd, jossa haastateltavat tyoskentelevit, ohjataan tekij6ita omatoimi-
suuteen ja kerrotaan tavoitteiden tirkeydestd. Mutta niin kuin vastaukset osoittavat,

tavoitteiden seuranta jai tissa tapauksessa haastateltavien omalle kontolle.

”Siitdhdn on pari viikkoo ku se kysy multa et mité sa kuvittelisit, et sa tekisit tdalla kuu-

kaudessa” ”Yleensiahin se on posititvista”

”Onko tavoitteesta keskusteltu esimiehen kanssa? —On — Milloin viimeksi? —Joskus”

”Tieddn”

Kysyin antaako esimies palautetta muuten, kuin kehityskeskustelussa, johon kaikki vas-
tasivat kylla ja yleensa palaute oli vield positiivista ja koski myyntid, jota kyseisessa yri-
tyksessd seurataan. Yksi huolestuttava vastaus kuitenkin tuli, silld yksi haastateltavista
sanoi, ettd ei ole osallistunut kehityskeskusteluihin koko ty6ssa olo aitkanaan ja lisasi,
ettd henkilokohtaista palautetta tulee erittdin harvoin. Muut olivat samoilla linjoilla, ettd

palautetta saisi tulla useammin ja muistakin asioista, kuin pelkastian myynnista.
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5.3 Negatiivista ja positiivista palautetta

Kun kysyin millaista negatiivista palautetta haastateltavat haluaisivat, pienemmain yhtei-
son haastateltavat vastasivat molemmat, ettd eivat halua. Ensi kommentin jilkeen mo-
lemmat haastateltavat kuitenkin totesivat, etté jos tekee jotain vairin, niin siitd olisi saa-
tava mahdollisimman nopeasti palaute, jotta virheellisen toiminnan pystyy korjaamaan.
Isomman yhteison molemmat haastateltavat totesivat suoraan tuon edelld mainitun, eli
virheellisen toiminnan korjaamisen. Virheiden korjaaminen olikin yhteinen nimittaja
kaikille haastateltaville. Haastateltavat perustelivat vastaustaan siten, ettd mitd nope-

ammin virheeseen ottaa kiinni, sitd hel]pommin siitd paisee eroon.

”Kuka sita haluaa”

"En #HH#HH mitaan”

”No semmosta jos jos mun toiminnassa on selkeesti jotain semmosta miki ei oo men-

ny oikein, niin kyl mi siita sit haluan palautetta ja korjata sita”

Kysyttiessi onko jotain ehtoja sithen miten haastateltavat negatiivista palautetta haluai-
sivat vastaan ottaa, kaikki totesivat suoraan, etti ei ole. Mielestiani vastaus oli hiukan
yllattavi ja yritinkin tismentad kysymysta jokaiselle, jonka jilkeen pari heista vield lisasi,
etta tietysti palautteen tulisi olla suoraa, kohdistua vairin tehtyyn asiaan ja palaute tulisi
antaa mahdollisimman reilusti. Yksi haastateltavista totesi tuohon jatkokysymykseen,
ettd kestd mitd vain. Mielestini tuo kommentti kuvaa suomalaista luonnetta hyvin. Jos
tehddin jotain omasta mielestd vaarin, joku antaa siitd palautetta, niin on syyta kestaa
kaikki tavat, kun vika kuitenkin on itsessa. Mielestini tuo ajatus on harhaan johtava,

koska itse ainakin haluaisin tuon palautteen mahdollisimman reilusti annettuna.

Kun tiedustelin millaisista asioista negatiivista palautetta on tullut, niin vastaukset olivat
hyvin alan mukaisia siltd osin, ettd ei saa luovuttaa liian helposti myyntitilanteissa. Kai-
killa oli kuitenkin jaanyt selkeimmin mieleen yleisid asioita koskevat palautteet siit,
miten esimerkiksi viestinnasta ja yleisesta siisteydestd tulisi huolehtia paremmin. Mieles-

tani oli hivenen huvittavaa se, ettd kaikki haastateltavat hieman arastelivat ja vahittelivit
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saamiaan negatiivisia palautteita, tosin omasta mielesté se heijastaa jo aiemmin todettua,

kaikki haluaisivat tehda itse ja sitd kautta olla oikeassa.

Kaikki haastateltavat olivat saaneet positiivista palautetta. Positiivista palautetta halu-
taan ennen kaikkea onnistuneista suorituksista ei pelkdstdan myynnista, vain myos
muistakin asioista. Haastateltavien suurin toive olikin, ettd palaute koskisi myos arki
asioita. Jos joku asia onnistuu hyvin, kaikki haluaisivat siitd palautetta. Haastateltavat
olivat sitd mieltd, ettd myynnista jaksetaan kannustaa ja antaa palautetta, mutta vastauk-

sien valistd paistoi tuo, ettd palautetta pitdisi saada my6s muista onnistumisista.

”Myynnisti ja totta kai sitd haluaa joka asiasta”

” En muista” tuntee liian hyvin.

”Ehki useemmin kaikennikéstd muutakin, ku myyntiin liittyvda palautetta”

5.4 Henkil66n kohdistettu palaute

Kun kysyin onko joku haastateltavista saanut palautetta, joka ei olisi kohdistunut ty6-
hon kaikki miettivit kovin pitkddn. Lopulta vastaus yleensa oli ei. Muutamat haastatel-
tavista miettivit, onko hineen henkilona kohdistettu palautetta epdsuorasti, mutta ku-
kaan ei ainakaan myontanyt. Yksi haastateltavista vastasi ehkid, mutta hinkain ei ollut
varma. Kysymys lienee sindnsa vaikea, silld yhteis6issa on tapana vitsailla niin omasta,
kuin muidenkin suorituksista ja juuri vitsailu saattaakin vililld kohdistua henkil66n ja
esimerkiksi johonkin hanen tapaansa. Edelld kuvatussa tilanteessa pitda tietysti tarkkaan
miettid, kenelle voi vitsailla, silld jotkut voivat ottaa vitsailun tosissaan ja mielessian

kohdistavat sen jopa kiusaamiseksi.

”No ei, ehkd epdsuorasti joskus jotain”

5.5 Palautetta esimiehelle

Kysyttdessa voiko esimiehelle antaa palautetta, kaikki haastateltavat vastasivat kylla.

Tosin kaikki jatkoivat sanalla ’mutta”. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd esimihelleen
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voivat kylld palautetta antaa, mutta kaikki jatkoivat, ettd palautteen perille meneminen
on hyvin epavarmaa. Molemmilla toimipisteilld on eri esimies, mutta siitd huolimatta

haastateltavat molemmissa pisteissa olivat samaa mieltd siité, ettd esimies ei ota palau-
tetta vastaan kovinkaan hyvin, vaan saattaa esimerkiksi todeta, ettd hyvi pointti, mutta
tehdain kuitenkin ndin. Haastateltavat kertoivat myos siitd, ettd vaikka esimiehelle an-

taisi palautetta, tuntui siltd, kuin hinta ei olisi kiinnostanut.

Lisaksi haastateltavat pohtivat esimiehen muodollista valta-asemaa ja sanoivat sen vai-
kuttavan sithen, miten he uskaltavat antaa esimiehelle palautetta ja miten palaute on
muotoiltava. Mielestini tuo valta-asema on hyvin ymmirrettavissa ja varsinkin kulttuu-
rissa, jossa miehille opetetaan jo hyvin nuorena, ettid korkeampi ”arvoista” on toteltava
vastaan laittamatta, ei anna parasta lahto kohtaa avoimelle keskustelulle, vaan asettaa

heti tietyt raamit tilanteeseen.

”Viahan vahemman”

2> 23]

”Joo pystyn” “ihan ok, mut en tiedd johtaako se mihinkdan”

”No kyllahin sitd voi antaa, mut enma tieda sitten miten se osuu ja uppoo”

”Voin antaa” ’Vaihtelevasti”

Kaikki edelld olevat kommentit ovat mielestani hyvin tyypillisia kommentteja suomalai-
sessa tyo yhteisGssa ja korostaa kuvaa siitd, ettd palaute toimii kylld ylhaalta alaspiin,
mutta kaikista hienoista teorioista poiketen, toinen suunta on hyvin paljon vaikeampi.
Jos palaute toimisi tehokkaammin myos toiseen suuntaan, se mielestini lisaisi vield en-

tisestddn tyOtyytyvaisyyttd ja parantaisi yhteison henkea.

5.6 Palautetta tyokavereille

Kun tuli puhetta vertaispalautteesta, kaikki sanoivat antavansa positiivista palautetta
onnistumisista ja esimerkiksi jos tyokaveri oli onnistunut myynnissa, kaikki haastatelta-

vat sanoivat kehuvansa kaveria hyvisti suorituksesta. Lopulta osa haastateltavista
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myoOnsi antavansa my6s negatiivista palautetta, joka yleisemmin koski sitd, jos joku asia

ei haastateltavan mielestd ollut hyvin, esimerkiksi taukotilansiisteys.

”Ei mulla ainakaan mitdan negatiivista 0o”

” Padsaintosesti koitan pitda positiivisena, mut se ei aina onnistu”

” ... ithan normaalin kiitoksen muodossa.”

Mielestini paras kommentti oli erdin haastateltavan toteamus “ihan normaalista kiitok-
sesta”. Mielestani kiitos on helpoin tapa antaa palautetta, jos esimerkiksi tyokaveri on
auttanut suorittamaan jonkun tehtivan, esimerkiksi vaikean asiakaskohtaamisen. Kii-
toksen ollessa vilpiton, se mielestini on hyvin riittdva positiivinen palaute hyvin hoide-

tusta tehtiviastd ja ei varmasti ole litan raskas kenellekédan.

5.7 Haastateltu palautteen vastaanottajana

Eniten haastateltavia jakava kysymys oli se, millaisena negatiivisen palautteen vastaan-
ottajina he pitivit itseddn. Yksi vastasi suoraan olevansa huono palautteen vastaanotta-
ja, muilla oli vihin positiivisempi kuva omasta kyvystidan. Haastateltavat olivat sitd
mieltd, ettd pystyvit kylld vastaanottamaan negatiivisenkin palautteen, mutta kaikki sa-

noivat kuitenkin, ettd negatiivisen palautteen vastaan ottaminen ei ole aina helppoa.

Positiivisen palautteen haastateltavat ottavat hyvin vastaan, mutta kaikki haastateltavat
olivat sitd mieltd, ettd he noyristelevit positiivista palautetta vastaanotettaessa ja paina-
vat padnsia ennemmin vihin alemmas, kuin nostavat sen pystyyn. Mielestini tuo noy-

ristely on hyvin suomalainen tapa ja tulee dkkia tilanne, kun saa positiivista palautetta,

“ettd alkda viitsiko kiusata”. Jostain syysta positiivisen palautteen vastaanottaminen,

varsinkin isommassa ryhmissa on hyvin vaikeaa ja se kivi ilmi my6s haastatteluissa.

”Huono”

”Kylld mi kai aika hyvin pystyn ottaan palauteen vastaan”
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”Than hyva, varmaanki”
bl

”Se on varmaan luonne kysymys”

Edelld onkin ote ”Se on varmaan luonne kysymys”, joka oli kaikkien vastaus, kun ky-
syttiin voiko palautetaitoa oppia. Kaikki kylld miettivat hetken, mutta yhta poikkusta
lukuun ottamatta kaikki pitdytyivit vastauksessaan. Samainen haastateltava, joka vastasi
olevansa huono palautteen vastaanottaja alkoi pohtimaan, jos kerran on huono palaut-
teen vastaanottaja, miksi siind ei voisi kehittyd. Han jatkoi kuitenkin pohdintaansa siita,

ettd luonne kuitenkin vaikuttaa enemman, kuin olisi kykya oppia.

Mielestani hin oli kovin oikeassa pohdinnoissaan ainakin siing, jos kerran on huono,
miksi ei haluaisi tulla paremmaksi. Oli mielenkiintoista huomata, miten ajatus siitd, ettd
palautteen vastaanottajan voisi kehittya, sai hinessi aikaan reaktion, mika selvasti kiayn-
nisti ajatuksen mita jos. Mielestini taito on opittavissa, jos halu 16ytyy oppijasta, mutta

oma vajavaisuutensa olisi ensin tunnistettava, jotta paastai kehittymisvaiheeseen.

5.8 Palauteen miiri

Kun kysyin riittdvasta palautteen mairasta, haastateltavat olivat hyvin erimielta siitd
mika on riittavd maird. Siitd miten kukin kokee riittdvan mairin, ei l16ydy oikeaa vasta-
usta, silla se on henkilon tarpeista kiinni. Haastateltavista yksi totesikin, ettd tuskin sel-
laista riittdvda madrad palautetta saa koskaan ja yksi oli sitd mieltd, ettd viikoittainen pa-
laute riittda. Lisdksi on valid sillad, minkd kukin laskee palautteeksi, niin kuin aiemmin
pohdin kiitoksen merkitysta, kaikki eivit valttamatta koe sitd palautteena, vaikka sen

saisikin kuulla suoritettuaan jonkun tehtavin toisen puolesta.

”Kyllihan palautetta voi antaa vaikka joka piiva, et ei se oo mikdin ongelma”

”Ei sellasta riittavad maaraa taida ollakaan”

”Viikottain™
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Nykyteilanneettaan pohtiessa haastateltavien nikemys erosi myos siind, saavatko he
palautetta tarpeeksi talld hetkelld, osa oli sita mieltd, ettd saavat kai, toiset sita mielta,
ettd eivat kai. Mielenkiintoista oli tuo ehdollistaminen. Vastaukset eivit olleet suoria ja
lieneekin perua aiemmista pohdinnoista siitd, mistd odottaa ja haluaa palautetta. Jos
palautetta kaipaa muustakin, kuin myynnisté sita ei saa tarpeeksi. Jos palaute hyvisti

myyntityOsta riittad, sitd saa hyvinkin paljon.

Mielestini maara kysymykset ovat hyvin vaikeita, silld kaikki yksilot kaipaavat erilaisista
asioista ja erilaisia mairid palautetta. Kukaan ei voi sanoa oikeaa toimivaa mallia ja tie-
tysti myos liiallinen palaute maari voi olla haitaksi. Esimerkiksi kiitoksesta voi tulla niin
arkinen, etti sithen ei endi kiinnitd huomiota ja palautteen teho hividi vallan. Negatii-
vista palautetta miettiessa, ollaan vield vaikeammassa kysymyksessa, silld yksilolliset erot
vastaan ottaa palaute epaonnistuneesta, tai kehitettavasta suorituksesta ovat valatavat ja

toinen saattaakin suuttua todella, kun toinen kuittaa palautteen oppimisena.
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6 Pohdinta

T4ssd luvussa on tarkoitus vetda tyé yhteen. Vertaan saamiani tuloksia teoriaan ja esitin
ehdotuksia mahdollisiksi jatkotutkimus aiheiksi. Lopuksi arvioin omaa oppimistani ja

onnistumistani tassa tyossa.

6.1 Johtopaitokset

Teoriassa puhutaan palautteen olevan tiedoksianto siitd, miten joku asia on sujunut.
Lihtokohtaisesti on kahden tyyppistd palautetta positiivista ja negatiivista, mutta tissa
tuloksista kévi ilmi se, misté kirjallisuuskin kertoi, hyvin usein palaute mielletiin nega-
tiiviseksi. Palautteesta puhuttaessa ensimmainen asia, mikd mieleen néyttda tulevan on
se, ettd jotain on tullut tehtyi vairin. Se mielestani kuvastaa koko totuutta vielakin
suomalaisessa kulttuurissa vallallaan olevasta ajatuksesta, ettd palautetta saa vasta kun

on tehnyt jotain vaaraa.

Sama vaatimaton linja jatkuu, kun mietitdan sitd, millaiseksi oman asemansa haastatel-
tavat kokivat ty6 yhteis6ssa. Varsinaisia alfa-uroksia ei 16ytynyt, vaan haastateltavat oli-
vat enemman sivulle vetdytyvid. Sekin osuu hyvin kylld teoriassa esitettyyn totuuteen,
ettd suurin osa tyytyy sivustaseuraajan rooliin ja antaa vahvempien johdattaa lapi arjen.
Kaksi haastateltavista tosin totesi, ettd tarvittaessa he voivat pistdd my6s muut teke-
maain, joka osoittaa kuitenkin jonkinlaista johtajuutta ja jos tulisi vaikeampi tilanne,
vaikka he itse sanovat, etti eivit halua johtaa, voisi hyvin olla teoriankin pohjalta, ettd

he ottaisivat kuitenkin paikkansa henkiseni johtajana.

Kehityskeskustelut kun tiputettiin pois, niin haastateltavat sanoivat, ettd keskusteluja
tavoitteista ja palautetta niiden saavuttamisesta kylld saa, mutta varsinainen kahdenkes-
kinen palaute puuttuu. Kaikki tiesivit tavoitteensa, mutta teoriasta eroten, se oli heidin
itsensa asettama. Se johtuu palkkausmallista, jolla toitd tehdain ja osittain varmasti hel-
pottaa esimichen tyota tavoitteiden motivoinnissa ja saavuttamisessa, silld tyontekijat

haluavat saavuttaa itse omat tavoitteensa, jotta saavuttavat haluamansa palkan.
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Tilanne oli kuitenkin toinen, jos haluaisi palautetta muustakin, kuin myynnillisista ta-
voitteista ja sitd haastateltavat eivit mielestddn saaneet tarpeekseen. Teoriaan peilaten
molempien toimipisteiden esimichet ovat enemmain tulosjohtajia, kuin valmentavia
esimiehid. Tarkeimmalta asialta tuntui numeeristen tavoitteiden saavuttaminen ja jos
tavoitteet tayttyivit, eivat puuttuneet muuhun tekemiseen. Tilanne tuntui kuitenkin
toimivan suurimmalle osalle haastateltavista ja olivat sitd mieltd, ettd saavat riittdvasti
palautetta esimieheltdin. Teorian valossa esimiehilld olisi kuitenkin mahdollisuus kehit-
tyd palautteen antajina vield valmentavan esimiehen suuntaan, mika lisdisi todennakoi-

sesti tyOtyytyviisyyttd entisestdan ja parantaisi tyontekijoiden tulosta.

Haastateltavat kokivat itsensé palautteen vastaan ottajina vaihtelevasti, mutta kuten
teoriakin ositti, suomalainen perusluonne on kovin noyristeleva ja varsinkin positiivista
palautetta ei tahdota ottaa vastaan ylpeinad, vaan mieluummin ndéyristelladn. Negatiivi-
sen palautteen vastaanottajina haastateltavat eivit olleet mielestadn hyvid, mutta olivat
sitd mieltd, ettd se on luonne kysymys. Tasta teoriassa pohdittiin sité, ettd kuka vain voi
oppia paremmaksi palautteen saajaksi ja antajaksi kunhan halua l6ytyy. Kuten jo teo-
riassakin esitettiin thminen on hyva keksimain syitd, miksi ei voisi kehittyi, kun voi

oikaista.

Palautteen antajina haasteltavat olivat mielestiidn hyvid ja muistivat antaa myo6s positii-
vista palautetta ty6 kavereilleen ja kohdistivat negatiivisen palautteen kehitettivain tyo-
suoritukseen henkilon sijaan. Edelld kuvattu menee teorian mukaan, mutta taytyy muis-
taa, ettd tilanteissa joissa joutuu antamaan negatiivista palautetta tulee helposti sanottua
jotain myOs toisesta henkilostd. Kukaan ei myontinyt, ettd olisi saanut suoraan tillaista
palautetta, mutta yksi sanoi, ettd on mahdollisesti valilld kohdistanut palautteen henki-
166n. Teoriassa on jyrkka ei, henkil66n kohdistuviin palautteisiin, todellisuudessa ja
varsinkin kithtyneessi tilassa voi olla vaikea muistaa hyvit tavat ja saattaa tulla loukattua

my0s tyokaveria.

Esimiehelle annetusta palautteesta kaikki haastateltavat olivat sitd mielta, etta esimichel-
le voi kylld antaa palautetta, mutta on eri asia miten esimies ottaa palautteen vastaan.
Haastateltavat puhuivat varsinkin sanattomasta viestinnasti, jota esimiehiltd kohtasivat.

Eleet eivit olleet vastaan ottavia, vaikka vaikutti, ettd esimies muuten kuunteli. Se tie-
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tysti on suoraan teorian mukaista, kuka varsinaisesti haluaa ottaa palautetta vastaan ja
varsinkin jos se on negatiivista. Esimiehen pitiisi tosin asemansa puolesta pystya tihin
ja teoriaan peilaten olisi tirkead, ettd tyopaikalla vallitsisi hyva keskusteleva ilmapiiri.
Silloin yhteis6ssi on helppo antaa palautetta ja normaalisti kaikki viihtyvit paremmin,

ainakin teoriassa.

6.2 Kehitysehdotukset

Kehittyminen palautteessa on mielestini hyvin vaikeaa, silld kaikki vaatii omia oivalluk-
sia ja halua kehittyd ihmisena. On vaikea antaa suoria ja konkreettisia ohjeita, koska
jokainen toimii yksiloni ja ei ole yhti oikeaa tapaa. Mielestidni paras mahdollisuus kehit-
tyd on koulutus, jolla saataisiin kddnnettyd ihmisen omaa ajatusmallia ja niitd olenkin
eritellyt alle. Tietysti koulutuksissa voitaisiin kayda lapi joitakin tilanteita myos osallis-
tuttavasti, mutta paras tapa oppia on mielestani kayttaa hyvikseen saamansa koulutuk-

sen opit ja toivoa saavansa riittavasti palautetta muilta, jotta pystyy kehittymaan.

Tyoni pohjalta jirjestiisin esimiehille enemman koulutusta henkilostéjohtamistaidoista.
Mielestani olisi hyvi, jos esimiehid koulutettaisiin olemaan valmentavampia. Se antaisi
esimicehille enemmain ty6kaluja kohdata vaikeita palautetilanteita t6issa ja tilanteiden
jalkeinen lapikdynti olisi valmentavampaa, keskityttiisiin virheen torumisen sijaan kehit-
tymiseen epaonnistumisen kautta. Koulutuksen ansiosta varmasti my6s posititvinen
palaute tulisi lisdiantymaan ja se mahdollistaisi syvempia kahdenkeskisia palalautakes-
kusteluja, joilla saavutettaisiin parempi tyontekijian kehitys, joka heijastuisi parempaan

tyOsuoritukseen.

Lisasin yhteis6issa myos kahdenkeskeisia palaute keskusteluja. Niiden ei tarvitsisi olla
pitkid, 1-2min, mutta sisalto pitdisi koskea yleissuoritusta, eika pelkistadn myyntia.
Haastateltavat kaipasivat palautetta myos muista tehtivistddn, joka on kuitenkin tirkea
osa myynnin edistamistd. Lisdksi kahdenkeskiset keskustelut luovat mielestini avoi-
memman ilmapiirin, silli ne mahdollistaisivat molemman suuntaisen palautteen. Nyt
alaisilla oli huonosti tilanteita, joissa olisivat olleet kahden esimiechen kanssa ja kynnys
lihted alaisena” antamaan palautetta on suuri, joten esimerkiksi viikoittainen kahden-

keskinen 2min avaisi molemmanpuolin paremman mahdollisuuden antaa palautetta.
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Mielestini my6s tyontekijoille voisi myyntikoulutuksen lisaksi jarjestda koulutusta ih-
misten kohtaamisesta. Se helpottaisi ja voisi vaikuttaa my6s asiakaskohtaamisiin ja var-
sinkin, jos paikalle osuu haastava asiakas, mutta my6s tyopaikan sisdiseen ilmapiiriin.
Jos koulutuksella pystyttdisiin lisdidmain avoimuutta yhteisossa, saataisiin yhteison toi-
mijat ymmartdmain miten huomioidaan ty6kaveri ja miten tyokaverille voi ja pitda an-

taa niin positiivista, kuin negatiivistakin palautetta.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tyoni perusteella itse haluaisin tutkia, miten esimiehet nikevit oman roolinsa ja vastaa-
ko heididn nikemys alaisten nakemysta. Tosin saattaisi olla, ettd niin kuin teoriassa on
osoitettu, suomalainen on kovin huono vastaanottamaan palautetta ja varsinkin korjaa-
vaa sellaista. Esimiehet eivit varmasti tee tissd poikkeusta. Samassa tutkimuksessa voisi
selvittdd myos sitd, kuinka esimiehet saavat tukea omilta esimiehiltdan henkilostojohta-
misen osalla, silld heille on vieritetty suuri vastuu kiytinnossa kaikesta oman toimipis-

teensd henkilost6on liittyvasta.

Toinen tutkimusaihe voisi olla kehityskeskustelujen toteutuminen ja laatu. Tdssa tyOssa
ei nithin keskitytty, mutta osassa vastauksia kavi ilmi, ettd keskusteluja ei vilttaimattd
kayda edes vuosittain kaikkien kanssa. Lisiksi laadullisesti kiinnostaisi tietad keskity-
taanko niissd henkil66n, vai kiaydainko samalla my6s esimerkiksi palkka neuvottelut.
Kehityskeskustelut saattavat olla ainut mahdollisuus keskustella esimiechen kanssa rau-
hassa kahden, silld ala on kovin hektista ja jos ei erikseen aikaa keskusteluun varata, ei

valttamatta keskustella lainkaan.

Lisaksi nyt tehtya tyoté voisi laajentaa ja tarkentaa koskemaan pelkistiin palautetilan-
teita. Lahtokohtaisesti tuntui silté, etté yleisesti yhteis6 voi hyvin ja se varmasti onkin
totta, mutta itselleni jai kuva, ettd tarvittaisiin useammin lyhyitd palaute tilanteita esi-
miehen kanssa ja haluttaisiin kohdata varsinkin positiivista palautetta useammin. T4t
pystyisi tutkimaan lisdd ja sen tutkimuksen kautta luomaan kenties jonkin laista ohjetta

yhteisoille, miten arkista palautetta voisi kehittaa.
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6.4 Luotettavuuspohdinta ja oma oppiminen

Kavin keskusteluja ty6std ylemmin esimiechen kanssa siitd miten tyotd heidian nakokul-
mastaan kannattaisi viedd eteenpiin. Lopulta sain hyvin vapaat kiadet toteuttaa tutki-
mukseni ja valitsin itse haastateltavani. Ty6hon olisi voinut haastatella muutaman hen-
kilon lisdd, olisi tullut suurempi vertailu pohja yleistyksille, mutta aikataulullisesti se ei

ollut talla kertaa mahdollista.

Tyon luonne on sellainen, kuin puhutaan palautteesta, missd ylempiarvoista esimeistd
joutuu kuvailemaan, saattaa aiheuttaa vairistymid. Suomalaiset ovat kovin arkoja, vaik-
ka saavat antaa nimetonti palautetta arvostelemaan esimiestain, silld taustalla on aina
pelko, mité jos esimies saa tietdd, ettd arvostelin hintd. Edelld kuvatulla saattaa olla vai-
kutusta tutkimustulokseen, silld tieddn vastaavista tutkimuksista, joista pohjalla on tieto
erittdin huonosta ty6yhteisosta, mutta kun asiaa tutkitaan, kenelldkdan ei olekaan mi-
tadn pahaa sanottavaa. Tosin tuntuu, ettd tdssi tyossd haastateltavat olivat kylld rehelli-

sid ja sanoivat sen mité ajattelivat ainakin paapiirteittdin.

Lihtokohtaisesti tutkimukseen olisi pitinyt miettid vield enemman avaavia kysymyksia,
jotta olisi paidssyt syvemmialle analyysiin. Nyt tuli raapaistua lahinni pintaa ja tutkimuk-
sesta saa yleiskisityksen palautetilanteista tyOyhteisossd. Mielestini sain kuitenkin selvil-
le sen, minka halusinkin. Mielessani tietysti oli jonkinlainen kuva yhteisosta, koska itse-
kin siind olen, mutta tutkimus vahvisti omiakin kisityksia ja oli hyvin saman suuntainen

havainnoinnin kautta saamaan kuvaani.

Omasta oppimisesta pitdd sanoa vield sen verran, ettd toita el saisi tehdd samalla, kun
yrittdd suorittaa kouluaan loppuun. Se tie johtaa pitkddn ja tuskaiseen loppuun. Aikaa
meni siis huomattavasti yli sen, mika oli tarkoitus ja se on vain ja ainoastaan itsesta
kiinni. Olisin hyvin pystynyt toteuttamaan tyon jo kolme vuotta sitten, silld tyon ka-
saaminen loppupeleissi ei ollut kovin suuri urakka edes ajallisesti, kun jitetiin haaveilu
pois. Muuten itse opin paljon uutta siitd, miten palaute itsessdan yhteisoissd toimii, var-
sinkin, kun tilanteita seuraa itse sivusta paivittiin, osaten hakea rooleja ja reaktiota toi-

sista thmisista.
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Lisaksi opin miten vaikea on motivoida itsensi kokoamaan teoriaa lihteista, joista kaik-
ki puhuvat asiasta eri tavalla. Niin kuin alkujaan aavistelinkin, vaikka aiheesta on jonkun
verran kirjoitettu, ei 16ydy yhtd absoluuttista faktaa ja syy lienee siini, ettd jokainen ih-
minen on erilainen ja edes yleistyksid on vaikea tehda, silld jokainen ajattelee asiasta
kuitenkin hieman erilailla. T4sta syystd opin, ettd jos joskus pitiisi itse esimichena toi-
mia, palautetilanteet ovat hyvin yksil6llisia ja tirkeintd on itse olla ldsni ja kuunnella
miti toisella on sanottavana. Pitdi toisin sanoen kohdata jokainen ihminen mahdolli-

simman hyvin.

Toisaalta tyon tekeminen heritti myo6s itsessd halua kehittya palaute tilanteissa yleensa.
Mielestini olen aina pystynyt vastaan ottamaan palautteen, kuin palautteen hyvin vas-
taan, mutta oma kehittymisen paikka on varmasti siina, ettd pitédisi pystya hyodynta-
mian osa saamastaan palautteesta ei vain tyOyhteis6ssa, vaan than jokapaiviisessa ela-
maissa. Silld opin my®0s, ettd palaute on sama, sitd toivoo joka paikassa, ei vain toissa,
vaan myOs elimissd muuten ja mielestini niiden kahden asian ero on ainoastaan siina,
ettd tyGpaikalla palautetta saa, tai pitdisi saada vain ty6hon sidonnaisista asioista, kun

elamissi yleensa sitd haluaa my6s persoonastaan.
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Liite 1. Tausta tiedot

Tausta tiedot

Ika

Koulutus

Tyo6vuodet alalla

Tyo6vuodet nykyisessa yrityksessa
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Liite 2. Haastattelun runko

Haastattelun runko

Miti palaute omasta mielestasi on?

Millaisessa “’roolissa” olet omassa tyoyhteisossdsi?

- Koetko hallitsevasi muita, vai vetidydytké sivummalle?
- Teetko itse, vai saako muut tekemiin?

Tieditkd oman tavoitteesi?

- Kylla, miké se on?
- Ei, Minka arvelet sen olevan?
o Onko tavoitteesta keskusteltu esimiehen kanssa?

Milloin viimeksi olet keskustellut esimiehen kanssa tavoitteistasi?

- Saatko palautetta muutenkin, kun kehityskeskustelussa?
- Jos saat, kuinka usein ja onko palaute yleensi negatiivista, vai positiivista?

Millaista negatiivista palautetta haluaisit saada?

- Misti asioista?
- Millaisilla ehdoilla?
- Millaista negatiivista palautetta olet saanut?

Millaista positiivista palautetta haluaisit saada?

- Mista asioista ennen kaikkea?
- Millaista positiivista palautetta olet saanut?

Saatko palautetta muista, kuin tychon liittyvista asioista?

- Esimerkiksi oletko saanut palautetta joka on kohdistettu sinuun henkil6na, eika
tekemaasi tyOsuoritukseen.
- Haluatko kertoa saamastasi palautteesta jotain lisaa?

Voitko antaa esimiechellesi palautetta?

- Ei, miksi ei koe voivansa antaa palautetta?
- Kyll4, miten esimies ottaa palautteen vastaan?

Millaista palautetta annat tyokavereille?
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- Millaisissa tilanteissa?
- Onko se positiivista, vai negatiivista?
- Kohdistaako palautteen tyéhon, vai henkil6on?

Millainen palautteen vastaanottaja olet?

- Osaatko mielestisi kohdata negatiivisen palautteen?

- Miten vastaanotat positiivisen palautteen?

- Haluaisitko kehittya palautteen vastaanottajana, vai uskotko sen olevan luonne
kysymys?

Millainen méari palautetta on mielestasi riittavar

- Patvittain?
- Viikottain?
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