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1 Johdanto

Taman opinnaytetydn aiheena on tydyhteisdn sisaiset ihmisten valisissa vuoro-
vaikutustilanteissa saadut palautteet. Aihetta kasitelldan asiantuntijatydta teke-
vien nakdkulmasta palautteen vaikutusten kautta. Aihe on ajankohtainen, silla
palautetaidot osana vuorovaikutustaitoja ovat nousseet tarkeiksi tydelaman tai-
doiksi nykypaivan yhteiskunnassa. Ihmisten on myos kyettava arvioimaan omaa
toimintaansa ja olemaan valmis muuttamaan sita tarvittaessa tydyhteison tai toi-

mintaympariston tarpeiden mukaisesti.

Asiantuntijoiden tydelaman taitoihin liittyy nykypaivana monia vaatimuksia, eika
yksiselitteistd maaritelmaa niille voi tehda. Eras olennainen seikka kuitenkin on
se, etta asiantuntijoiden on oltava valmiita tarvittaessa muuttamaan toimintatapo-
jaan ja omattava hyvat vuorovaikutustaidot. (mm. Hernberg, K. 2015, 38 — 39.)
Taman tutkimuksen myoéta tarkastellaan sita, millainen merkitys palautteilla on

asiantuntijan tydhon esimerkiksi edella mainittujen seikkojen kautta.

Asiantuntijan tulee yllapitdd monenlaista osaamista parjatakseen tybelamassa.
Kaisa Hernberg (2015, 38 — 39) mainitsee nykyisen tyéelaman muodostuvan
kansainvalisyydesta, sosiaalisesta mediasta, verkostoitumisesta, yrittajyyden
noususta, kiireesta ja nopeasta muutoksesta. Nama kaikki asettavat vaatimuksia
asiantuntijalta vaadittaville taidoille, jotta uramenestys ja tavoitteet saavutetaan.
Tarvittavia taitoja ovat Hernbergin (2015, 38 — 39) mukaan vuorovaikutustaidot,
kumppanuus, itsensa markkinointi, yksinkertaistaminen, osaamisen paketoimi-

nen ja muutoskyky.

Usein asiantuntijan tyd vaatii myos erilaisia johtamisen taitoja. Tyodtehtaviin kuu-
luu esimerkiksi erilaisten projektien tai tiimien vetamista, jolloin myds erilaiset
viestintataidot tulevat tarpeeseen. Johtamiseen liittyvia vuorovaikutustaitoja on
mahdollista kehittdd aina paremmiksi. (Karhu, M. & ym. 2005, 62.) Myds tunne-
taidot ovat tarkeita asiantuntijan tyossa. Tunteet ovat mukana kaikissa vuorovai-
kutustilanteissa tydyhteison sisalla ja ne vaikuttavat kaikkeen toimintaamme. Asi-
antuntijan on tarkea tunnistaa ja tunnustaa omat tunteensa menestyakseen tyos-
saan. Tunteita on tarkeaa osata hallita ja tunnetaitoja on mydés mahdollista har-
joittaa. (Salminen, J. 2018, 70 — 74.)



Asiantuntijan on huolehdittava siita, ettd oma osaaminen kehittyy tydelaman vaa-
timusten mukana ja niita vastaaviksi. Asiantuntijan tydnkuvaan kuuluu substans-
siosaamisen lisaksi paljon muitakin asioita. Jari Salminen (2018, 183 — 189.) on
jaotellut asiantuntijan tydssaan tarvitsemaa osaamista seuraavanlaisesti: yhteis-
tyotaidot, itsensa johtamisen taidot, bisnestaidot ja informaatiotaidot. Substans-
sitaidoilla tarkoitetaan asiantuntijatyon teknistd osaamista eli perusammattitaitoa,
johon henkild on kouluttautunut ja johon kokemus on tuonut tarvittavat taidot. Yh-
teistydtaidot tulevat esiin esimerkiksi tiimitydskentelyssa, jossa omaa osaamista
annetaan yhteistyon kautta tiimin kayttédn. Bisnestaitojen avulla asiantuntija ym-
martaa tydelamaan liittyvia yleisia teemoja, kuten esimerkiksi taloustaitoihin ja

asiakaspalveluun liittyen.

Itsensa johtamisen taito monitahoinen asia, johon liittyy ainakin omien vahvuuk-
sien ja puutteiden tunnistaminen. Hyvaa itsensa johtamista on myds taito tunnis-
taa erilaisia johtamistekniikoita, joiden avulla ihminen voi kehittdd esimerkiksi
omia yhteistyotaitoja tai asenteita. On hyvan itsensa johtamisen merkki, etta osaa
tarvittaessa muuttaa omia toimintatapojaan, kun ne eivat toimi. Jotta omat vah-
vuudet ja puutteet voi tunnistaa, tulee osata tehda itsearviointia. On tarkeaa tun-
nistaa omasta osaamisesta tietyt yksittaiset alueet ja tarvittaessa kyeta kehitta-
maan niitad toivottuun suuntaan. Nykyinen tydmaailma muuttuu nopeasti, ja on
tarkeda osata muuttaa ajatteluaan ja toimintatapaansa tarpeen niin vaatiessa.
Muutoksessa toimiminen edellyttdad joustavuutta, mutta asiantuntijan on myds
itse osallistuttava toiminnan kehittdmiseen ja hanen tulee sietda epavarmuutta.
Asiantuntijan on kyettava pitdmaan huolta omasta tyokyvystaan, jotta han kyke-
nee toimimaan tehokkaasti nykyisen tyéelaman vaatimalla tavalla. (Salminen, J.
2018, 199 — 205). Asiantuntijan yhdeksi tunnusmerkiksi voidaan laskea myds

kyky antaa itselleen palautetta. (Csikszentmihalyi, M. 2007, 56.)

Nykyinen tietoyhteiskunta tuottaa koko ajan lisaa tietoa ja asiantuntijan on kyet-
tava yllapitamaan ja kasvattamaan omaa osaamistaan seuraamalla omaan
alaansa liittyvan uuden tiedon kehitysta. Informaatiotaitoa on esimerkiksi se, etta
asiantuntija osaa 16ytaa itselleen merkityksellista tietoa kaiken tarjolla olevan in-
formaatiotulvan keskelta. Siihen liittyy olennaisena osana myds tiedon kriittinen

arvioiminen, jotta osataan |0ytaa kaiken tiedon keskeltad uskottavaa ja oman tyon



kannalta merkityksellista tietoa. Informaatiota on myos kyettava kiteyttamaan, eli
muodostamaan kaiken saatavissa olevan tiedon pohjalta omaan kayttéon sopi-
vaa tietoa. Informaatiota tulee myos osata hyddyntaa ongelmien ratkaisemiseksi

ja sita tulee osata valittda muille ihmisille. (Salminen, J. 2018, 187 — 188.)

Menestyksekkaaseen asiantuntijatydhon liittyy myods osaamista seuraavilta osa-
alueilta: strategisen ajattelun taito, luovuus ja innovaatiotaidot seka suunnittelu-
taidot. Strateginen ajattelu tarkoittaa sita, ettd ihminen kykenee hahmottamaan
laajoja kokonaisuuksia ja asettamaan asiat oikeaan mittasuhteeseen kokonai-
suuteen nahden. Luovuus ja innovaatiotaidot ovat tarkeitd ominaisuuksia, silla
nykyisin yritysten toimintaa uudistetaan tiheasti toimintaympariston ja kilpailun
vuoksi. Suunnittelutaidot liittyvat oman toimialan suunnittelumenetelmien osaa-
miseen. Monella toimialalla tekniikat ja menetelmat muuttuvat nopeasti, minka
vuoksi on tarkeaa yllapitdda omaa teknistd osaamista. (Salminen, J. 2018, 188 —
189.)

Eras asiantuntijalta vaadittavista taidoista on prosessityotaidot. Se tarkoittaa sita
osaamista, jonka avulla ihminen yhdistdd oman osaamisen laajemman kokonai-
suuden hyvaksi. Se muodostuu suurelta osin yhteisty6- ja vuorovaikutustaidoista,
joiden hyva hallinta on edellytys tehokkaalle asiantuntijatydlle. Asiantuntijan on
kyettava viestimaan erilaisille ryhmille sanomansa siten, etta se tulee kuulluksi ja
ymmarretyksi. Sen vuoksi viestinnan on oltava tehokasta ja taitavaa. Viestit on
kyettava kiteyttdamaan ja kuulijakunnan valmiudet tulee tunnistaa, jotta viestinnan
avulla voidaan innostaa kuulijoita omaksumaan viestinnan sanoma. (Salminen,
J. 2018, 190 — 193.)

Asiantuntijan ty6ta voidaan tarkastella myds sen kautta, minkalaiset ominaisuu-
det ovat tyypillisia asiantuntijoille. Tyohon ja tydoloihin liittyen voidaan tunnistaa
muutamia tyypillisesti asiantuntijalle tarkeitd asioita, joita ovat itseohjautuvuus,
aly, tiedonjano ja omanarvontunto. Asiantuntijoiden kayttaytymiseen liittyvia tyy-
pillisia piirteitd ovat myds tavoite olla oikeassa ja toimia omalla tavallaan seka
sitoutuminen. Itseohjautuvuuden my6ta asiantuntija saa kayttdd omaa ajattelu-
aan ja se on tarkeda hanen motivaatiolleen. Alykkyys liittyy asiantuntijan tyéhon

siten, ettd se on edellytys asiantuntijana toimimiselle ja asiantuntija myds pitaa



omaa alykkyyttaan arvossaan. Asia kiteytyy myods asiantuntijoille tyypilliseen kor-
keaan omanarvon tunteeseen, jota ei tule loukata esimerkiksi huonosti annetulla
kriittisella palautteella. Myos oikeassa olemisen tarve ja oma tapa toimia liittyvat
asiantuntijalle tyypilliseen tapaan toimia. Tyoyhteisdsta riippuen on tietenkin asi-
antuntijankin kyettava toimimaan yhteisten toimintamallien mukaisesti, mutta ylei-
sesti ottaen voidaan todeta asiantuntijoilla olevan vahva tarve omanlaiseen tyon-
tekemisen tapoihin. Tiedonjano liittyy asiantuntijan tydn vaatimuksiin hankkia pal-
jon tietoa, jotta han voi soveltaa sita ja sen myo6ta lisata arvoa muille. Asiantunti-
joille on tyypillista olla hyvin sitoutuneita tydhonsa, tydyhteiséonsa ja tyonsa ta-
voitteisiin, ja he ovat sen my6ta innostuneita tydstaan. (Hernberg, K. 2015, 189 -
197.)

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on 16ytaa asiantuntijan nakdkulmasta sellaisia palaut-
teen antajaan, sisaltdéon ja antamistapaan liittyvia tekijoita, joiden myoéta saadut
palautteet vaikuttavat jollain tavalla hanen ajatuksiinsa, tunteisiinsa, toimintaansa
tai kaytokseensa. Tarkoituksena on siten selvittaa, mika tekee palautteesta saa-
jalleen niin merkityksellisen, etta se vaikuttaa jollain tapaa haneen. Lisaksi selvi-
tetdan, millaisia vaikutuksia tallaisilla merkityksellisilla palautteilla on asiantunti-

jaan; hanen ajatuksiin, tunteisiin, kaytokseen tai toimintaan.
Tavoitteen selvittamiseksi maaritellaan tutkimuskysymys:

Millainen palaute on merkityksellista?

Paatutkimuskysymyksen tueksi muodostetaan alatutkimuskysymys:
Millainen vaikutus palautteilla on asiantuntijaan?

Tutkimukseen liittyvia kasitteita ja niiden valisia yhteyksia kasitellaan tutkimuksen
teoriaosuudessa aiempien tutkimusten ja kirjallisuuden perusteella. Palautteiden
ja vuorovaikutus — ja palautetaitojen lisaksi tutkimuksessa kasitellaan tyoilmapii-
rid ja tydomotivaatiota. Nama kaikki vaikuttavat osaltaan siihen, milla tavoin pa-
lautteita ty6elamassa annetaan ja millaisia vaikutuksia niilla on. Vaikutus nakyy
vastavuoroisesti myods siten, etta tydelamassa kaytetyillda palautteilla on merki-

tysta tyoilmapiiriin, motivaatioon ja tydpaikan vuorovaikutukseen. Tutkimuksen



empiirissa osuudessa aihetta tutkitaan asiantuntijoiden nakdkulmasta. Tutkimus
toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Aineisto kerataan teemahaastattelun kei-

noin ja analysoidaan teorialahtoisen sisalldnanalyysin avulla.
1.2 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus kasittelee asiantuntijoiden tyéelaman palautteita siltd osin, kuin sita
saadaan ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa tydyhteison sisalla. Muut tyoela-
man palautteet, kuten palautejarjestelmien kautta saatavat palautteet, asiakas-
palautteet ja muilta sidosryhmiltad saadut palautteet, rajataan taman tutkimuksen

ulkopuolelle.

Tutkimuksessa kasiteltava palautekulttuuri on osa yrityskulttuuria. Tutkimuk-
sessa ei kasitella yrityskulttuuria muilta osin. Tydilmapiiri ja tydyhteisdn vuorovai-
kutus vaikuttavat siihen, millainen palautekulttuuri yrityksessa vallitsee, ja siksi
naita teemoja kasitelldan tassa tutkimuksessa. Tyoilmapiiria kasitellaan vain tyo-
yhteisOn sisdisena asiana, eika tutkimuksessa kasitella sen vaikutusta asiakkai-
siin tai muihin sidosryhmiin. limapiirilla ja tydeldaman vuorovaikutuksella on myos
suuri vaikutus ihmisen tyohyvinvointiin, mutta tyohyvinvointia ei kasitelld tassa

tutkimuksessa muilta osin.

Tutkimuksen empiirinen osio rajataan kasittelemaan asiantuntijatyota tekevien
nakemyksia tutkittavasta aiheesta. Esimiesten ndkemyksia tutkittavasta aiheesta
ei sisallyteta tahan tutkimukseen. Tutkimuksessa ei kasitellda minkaan yksittaisen
yrityksen palautekaytantdja. Tutkimukseen sisallytetadn ainoastaan tutkimuk-
seen osallistuvien henkildiden nakemyksia tutkittavasta aiheesta. Tutkimuksen
ulkopuolelle rajataan tutkittavien henkildiden ndkemykset muuhun tyéntekoon liit-
tyviin asioihin. Tutkimuksessa ei kasitelld haasteltavien omia henkiléon liittyvia
tekijoita palautteisiin liittyen. Tallaisia henkil6tekijoita ovat esimerkiksi asenne liit-

tyen oppimiseen tai sitoutuminen organisaatioon.
1.3 Aiempia tutkimuksia

Tyobeldman palautteita on aiemmin tutkittu monin eri tutkimuksin erilaisten naké-
kulmien kautta. Esimerkiksi Leanne Atwater ja David Waldman (1998) ovat tutki-

neet 360 asteen palautetta, jota perinteisesti kaytetdan esimiesten ja johtajien



toiminnan arvioimisessa. Tiina Mattila (2017) on tutkinut opinnaytetydssaan pa-
lautekulttuurin kehittamista esimiestydn nakokulmasta katsottuna. Tutkimukses-
saan Mattila on selvittéanyt, millainen vaikutus esimiestyolla on palautekulttuuriin
ja kehittanyt menetelmia tydyhteisdn palautekulttuurin rakentamiseen. Yrityksen
palautekulttuuriin liittyvaa palauteviestintdd on tutkinut Elli-Mari Sulonen Pro
Gradu tutkielmassaan (2018). Tutkimuksessa selvitettiin niitd viestinnallisia asi-
oita, jotka henkildkunnan nakdékulmasta vaikuttavat yrityksen palautekulttuuriin.
Manuel London ja James W. Smither (2002) ovat omassa tutkimuksessaan sel-
vittaneet palautekulttuurin vaikutusta siihen, kuinka yksild suhtautuu palautteisiin.
Myos tydntekijdiden keskinadistd palautetta on tutkittu aiemmin. Rita Mallius.
(2018) tutki pro gradu -tutkielmassaan sita, milla tavoin tyontekijdiden keskinai-
seen palautteeseen suhtaudutaan ja milla tavoin se nakyy tydyhteisossa. Meri
Mattila (2013) on omassa tutkimuksessaan selvittanyt palautteita osana esimies-
viestintaa. Poiketen edelld mainittujen tutkimusten nakodkulmasta, taman tutki-
muksen tarkoitus on tarkastella palautteita asiantuntijoiden nakokulmasta ja ni-
menomaan siltd kannalta, mika tekee palautteesta heille merkittavan ja millaisia

vaikutuksia palautteilla heihin on.
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2 Palautekulttuurin muodostuminen

Palautekulttuuri tarkoittaa esimerkiksi sita, millaisia kayttaytymissaantoja tydpai-
kalla on sovittu noudatettavan palautetta annettaessa. Siihen liittyy myds se, milla
tavoin palautetta annetaan, vastaanotetaan ja pyydetaan. Myds hyvan palautteen
maarittely on osa yrityksen palautekulttuuria. Palautekulttuuri muovautuu jokai-
sessa yrityksessa oman nakoiseksi. (Kupias ym. 2011, 101 — 107.) Kun yrityksen
palautekaytantd on lapinakyvaa, osallistavaa ja arvostavaa, se vaikuttaa positii-
visesti yrityskulttuuriin viemalla sitd kohti avoimuutta, keskinaistd arvostusta ja
jatkuvaa oppimista (Silvennoinen, M. & Tilli, A-M. 2017, 17).

Yrityksen palautekulttuurin pohjana on ylimman johdon sitoutuminen sovittuihin
ja yrityksen arvoihin sopiviin palautekaytantoihin. Jotta palautekulttuuri olisi teho-
kasta ja hyodyttaisi tydyhteis6a ja yritysta, on sen sovittava yrityksen arvoihin ja
oltava tavoitteita tukevaa. Palautekulttuurin tulee myds olla johdon esimerkin mu-
kaisesti hyvaksytty ja kaytdssa oleva kaytantd. Yrityksen vuorovaikutuskulttuurin
tulee tukea avointa ja arvioivaa keskustelua, jotta myos palautekulttuurista voi
luontevasti tulla osa yrityksen toimintaa. Jotta yritykseen voi muodostua hyva pa-
lautekulttuuri, se vaatii johtamiselta osallistavaa ja valmentavaa otetta. Ajattelu-
ja toimintatapojen tulee olla monipuolisesti ja jatkuvasti kaytettyna sellaisia, etta
arviointia, jatkuvaa oppimista ja kehitysta arvostetaan. (Ranne, J. 2014, 38; 61 —
62.)

Mikali tydyhteis6on halutaan luoda palautekulttuuri, jossa vallitsee avoin vuoro-
puhelu kaikkien kesken, on yrityskulttuurin oltava sellainen, joka kannustaa hen-
kilostda osallistumiseen. Jokaisen on myds ymmarrettava, etta kaikilla on mah-
dollisuus ja velvollisuus osallistua yhteiseen vuoropuheluun. Ihmisilla on oltava
hyvat yhteisoviestinnan taidot ja liséksi jokaisella on oltava hyvat henkilokohtaiset
viestintataidot. Palautteen antaminen on osa viestintaa, ja siksi edella mainitut
seikat ovat tarkeitad palautekulttuurin luomisessa. Hyvan palautekulttuurin 1ahto-
kohtana on sellainen yrityskulttuuri, mika kannustaa kehittymaan ja kehittamaan.
On myds tarkeaa, etta ihmiset tietavat, miten annetaan hyvaa palautetta ja mista
sitd annetaan. Hyvassa palautekulttuurissa palautekaytanndistd sovitaan yh-
dessa. (Ahonen, R. & Lohtaja-Ahonen, S. 2014, 34 — 38.)
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Palautteita antamalla tyopaikoilla voidaan ratkoa tyontekemiseen liittyvia asioita
jo ennen kuin ne muodostuvat ongelmiksi. Ihminen ei voi korjata tydssaan teke-
miaan virheita, jollei han saa palautetta muilta niihin liittyen, eika siten tieda teh-
neensa asioita vaarin tai virheellisesti. Avoimen ja luottamuksellisen palautekult-
tuurin pohjana on toisen tyontekijan ammattimaisuuden kunnioittaminen ja oman

vastuun ymmartaminen tyoyhteison jasenena. (Silvo 2014.)

Risto Ahonen ja Sirke Lohtaja-Ahonen (2014. 24 — 25.) nostavat tehokkaan pa-
lautekulttuurin ominaisuudeksi monipuolisen palautteen annon esimiehen ja alai-
sen valilla kahdensuuntaisesti seka tyontekijalta toiselle. Silloin moninkertaistuu

tydyhteisdn kyky oppia ja onnistua.

Tydyhteisdssa annettavaa palautetta voi jaotella esimerkiksi vertikaaliseen ja ho-
risontaaliseen palautteeseen. Vertikaalinen palaute suuntautuu organisaation ta-
solta toiselle, esimerkiksi esimiehelta alaiselle. Tall6in palautteen antamisessa
korostuu esimiehen asema organisaatiossa ja palaute on paaasiassa ohjaamisen
valine. Horisontaalista palaute on silloin, kun sitd annetaan organisaation rinnak-
kaisilla tasoilla. Kollegat voivat tallaisen vertaispalautteen ansiosta auttaa toisi-
aan kehittymaan ja tekemaan oivalluksia. Toisilta saadun palautteen lisaksi pa-
lautetta voi tehdd myo0s itsereflektion kautta tarkastelemalla, arvioimalla ja kehit-

tamalla omaa toimintaa, vaikuttimia ja arvoja. (Kupias ym. 2011, 18 — 19.)

Palautteen tarkoitus on kasvun tukeminen. Hyvinkdan annettu palaute ei kuiten-
kaan valttamatta tule kohdatuksi, ellei vastaanottaja itse ole valmis sita ottamaan
vastaan. Positiivisella palautekulttuurilla voidaan kuitenkin vaikuttaa siihen, etta
palautteisiin osataan yha enemman suhtautua rakentavina kehittymisen tyoka-
luina. (Ristikangas, M-R & Ristikangas, V. 2018, 240.)

Tydyhteisdissa on perinteisesti totuttu antamaan palautteita kehityskeskustelujen
aikana. Kehityskeskustelujen kayttamista puoltaa se, ettd se antaa molemmille
osapuolille mahdollisuuden valmistautua keskusteluun miettimalla yhteisia tavoit-
teita ja niita keinoja, joilla niihin paastaan. Kehityskeskustelua ei kuitenkaan pida

kdyda vain annetun muodollisen mallin mukaisena, vaan hyddyntaa se aitona
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vuorovaikutustilanteena, jossa kummallakin osapuolella on mahdollisuus keskus-
tella yhteisista tavoitteista ja odotuksista. (Parviainen, A. & Parviainen, E. 2017,
96 — 100.)

Kehityskeskustelut voidaan hyddyntaa myos rauhallisena tilanteena, jossa voi-
daan arvioida saavutettuja tuloksia, asettaa uusia tavoitteita ja kehittaa tyomoti-
vaatiota. Kehityskeskustelun yhteydessa voidaan tutustua paremmin toisiinsa ja
kehittda keskinaistd vuorovaikutusta parempaan suuntaan. Kehityskeskustelut
ovat myds erinomainen keino kasvattaa luottamusta, joka on toimivan vuorovai-
kutuksen kannalta erittdin tarkeaa tyoyhteisdéssa. (Hamalainen, P. 2005, 103 —
105.)

Oikein toteutettuna kehityskeskusteluista hyotyy keskustelun osapuolten lisaksi
koko tydyhteisd. Kehityskeskustelujen avulla luodaan yhteista kulttuuria ja kas-
vatetaan tavoitetietoisuutta. Niiden avulla on my6s mahdollisuus tehostaa toimin-
taa ja parantaa yhteishenkea ja ilmapiiria. Myds tiedonkulku paranee ja henkilds-
ton on helpompi ymmartaa yhteison kokonaisuutta. Ne myds voivat osaltaan si-
touttaa ja motivoida henkildstod. Esimiehen ja alaisen kannalta kehityskeskuste-
lut ovat keino paasta vaikuttamaan tydhon, sen organisointiin, tavoitteiden maa-
rittelyyn ja omaan kehittymiseen. Keskinainen yhteistyé paranee ja on mahdolli-
suus antaa palautetta puolin ja toisin. Onnistuakseen kehityskeskusteluja tulisi
kayda saanndllisesti ja niiden tulisi olla hyvin suunniteltuja. Kummankin osapuo-
len tulee valmistautua niihin huolella ja on oltava selva toimintamalli keskustelu-
jen pitdmiseen. Myos johdon tulee olla sitoutunut kehityskeskustelujen pitami-
seen ja osaltaan osoittaa esimerkkia asiaan liittyen. Kehityskeskustelujen runko
on jokaisessa tydyhteiséssa omanlainen. Kehityskeskustelun aikana keskustel-
laan tyohon liittyvista asioista, esimerkiksi sen sisalldsta ja tehtavakuvasta. Myos
tyéhon liittyvista tavoitteista keskustellaan ja pohditaan keinoja tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Tarvittaessa kaydaan keskusteluja henkilokohtaisista kehittymistar-
peista. Yhteistyosta on hyva kayda keskusteluja kehityskeskustelujen aikana,
esimerkiksi esimiehen ja alaisen valisesta yhteistydsta, mutta myds koko tiimin
valisesta yhteistydsta. Myds alaisen henkildkohtainen hyvinvointi siltd osin kuin
se liittyy tydhon ja tydyhteis6on on hyva tarkastella kehityskeskustelun aikana.
(Karhu, M. & ym. 2005, 80 — 89.)
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2.1 Tyoyhteison ilmapiiri

Tyoyhteisdjen palautekulttuurit eroavat toisistaan. Toisissa tydyhteisdissa pa-
lautetta annetaan liian vahan, tai painotetaan liikaa positiivista tai negatiivista pa-
lautetta. Jos positiivista palautetta annetaan enemman kuin negatiivista, se vai-
kuttaa myodnteisesti tydilmapiiriin. Jos tydyhteisdssa annetaan enemman negatii-

vista palautetta, tyGilmapiiri huononee. (Karhu, M. & ym. 2005, 72.)

Toimivan palautekulttuurin kannalta on tarkeaa, etta yrityksessa vallitsee hyva
vuorovaikutus ja luottamuksen ilmapiiri. Luottamus tydyhteisdssa rakentuu mo-
nella tavoin ja silla on iso vaikutus siihen, milla tavoin palautetta annetaan ja ka-
sitellaan tydyhteisdssa. Luottamuksen rakentumiseen tarvitaan avointa, suoraa,
uskottavaa ja hyvaksyvaa kayttaytymista. Avoimuus tydyhteisdssa tarkoittaa esi-
merkiksi sita, etta ihmiset kertovat toisilleen tyohaon liittyvista ajatuksistaan, mieli-
piteistaan ja aikeistaan. Palautteiden kannalta avoimuus merkitsee sita, etta asi-
oita kaydaan lapi oman kokemuksen kautta. Suora kayttaytyminen ilmenee re-
hellisena ja johdonmukaisena toimintana. Palautteen kannalta suoran kayttayty-
misen on aina oltava toista kunnioittavaa. Uskottava kayttaytyminen tarkoittaa
sita, ettd ihminen tekee sen, mita on yhteisesti sovittu. Palautteiden kannalta se
ilmenee siten, ettad palaute kohdistuu tasmallisesti palautteen antajan omiin ha-
vaintoihin, eika esimerkiksi kuulopuheisiin. Hyvaksyva kayttaytyminen on toisen
ihmisen arvostamista ja huomioon ottamista. Kun tyOyhteisdssa vallitsee hyvak-
syva ilmapiiri, jokainen voi kokea olevansa arvokas, ja myds palautteiden anta-

minen ja saaminen on helpompaa. (Silvennoinen, M. & Tilli, A-M. 2017, 45 — 49.)

Tydilmapiirin kannalta tydyhteison tarkeimmat asiat ovat se, etta tyon sisaltd ja
tyon tekemisen edellytykset ovat kunnossa ja se, etta tyopaikalla on toimivat so-
siaaliset suhteet. Niiden rinnalla ulkokohtaiset viihtyvyystekijat, esimerkiksi erilai-
set luontoisedut ovat toisarvoisia. Ty6ilmapiirin perusta onkin tydn sujuvuus, eli
tydprosessin on oltava kunnossa, ennen kuin muista tydilmapiiria parantavista
toimenpiteistd on hyotya. Tyon sujuvuuden edellytyksena on tydn hyva organi-
sointi seka selkeat ja realistiset tyon tavoitteet. Sujuva tyd on hairiétonta ja pro-
sessit, tyovalineet ja yhteistyokaytannot toimivat. Hyvin organisoitu tyd tuottaa
tyoniloa ja tulosta. (Aro, A. 2018, 43; 87 — 92.)
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Hyvin toimivan tydyhteison tunnusmerkkina voidaan pitaa sita, etta siella energia
suunnataan tydon tekemiseen eli organisaation perustehtavaan. Siella vallitsee
myods tyérauha. Ihmisilla on selkeasti tiedossa tavoitteet ja jokainen tietda roo-
linsa. Hyvassa tyoyhteis6ssa huolehditaan myds ihmisten tydhyvinvoinnista esi-
merkiksi kiinnittamalla huomiota tydn sopivaan kuormittavuuteen. Kun tyoyhtei-
sOssa on asiat hyvin, on ihmisilla mukava tulla téihin. Jokainen tydyhteison jasen
vastaa osaltaan tydilmapiirista ja organisaatiokulttuurin syntymisesta. Sen vuoksi
jokaisella on my6és mahdollisuus omalla toiminnallaan vaikuttaa niihin. (Aro, A.
2018, 181 - 186.)

Tydpaikan positiivista tydilmapiirida voidaan rakentaa myos kannustamalla ja in-
nostamalla toisia ihmisia. Kannustamisen avulla huomioidaan mydnteisia asioita,
jotka tuovat voimavaroja. Kannustaminen nakyy esimerkiksi positiivisen palaut-
teen ja kiitoksen antamisena tai yllattavina huomionosoituksina. Kannustamiseen
kuuluu myds yhdessa tekeminen; niin toiminnan tukemisen kuin ilojen jakamisen
muodossa. Innostaminen tydelamassa liittyy siihen, ettd toinen ihminen omalla
innostuneella esimerkilladan saa muutkin mukaan toimintaansa. Innostaja toimii
toisia ihmisia arvostavasti ja toiminta on muutenkin reilua ja myonteisesti viritty-
nytta. Innostaja uskoo asiaansa ja ottaa muut ihmiset mukaan toimintaansa. (Ris-
tikangas, M-R & Ristikangas, V. 2018, 236 — 237.)

Myds toisen ihmisen kuunteleminen on tarkeaa tyoyhteiséssa. Mikali ihminen ko-
kee tulleensa tydyhteisdssa kuulluksi, se vaikuttaa positiivisesti hanen tyémoti-
vaatioonsa ja arvostuksen tunteeseensa. Mikali ihminen kokee, ettei tule kuul-
luksi tyopaikallaan, se voi altistaa turhautumisen tunteelle; miksi edes ottaa asi-
oita puheeksi, jos tuntuu silta, etta kukaan ei kuitenkaan kuuntele. (Rasila, M. &
Pitkonen, M. 20093, 9.)

Tydilmapiirin kannalta on tarkeaa, ettd organisaation arvot ovat lahella tyonteki-
jan omia arvoja, silla arvojen yhteensopivuus vaikuttaa vahvasti innostukseen,
tehokkuuteen ja hyvinvointiin. Mikali arvot eroavat toisistaan, silla on suuri mer-
kitys tyokyvyn menettadmiseen. Tydilmapiiri pohjautuu arvoihin, jotka jalkautuvat
tydyhteis66n johtamisen kautta. Arvojen tulee olla aidosti mukana johdon toimin-

nassa, muutoin sovituilla arvoilla ei ole merkitysta. Mikali johtamisen myoéta orga-
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nisaation arvopohja on vahvalla pohjalla, se luo hyvat puitteet johtamiselle ja tyo-
ilmapiirille. Mikali tydyhteison arvot ovat kohdillaan ja aidosti kaytdssa, myos
tydntekijat tuntevat olevansa arvokkaita ja arvostettuja, ja se saa heidat tunte-

maan ylpeytta tydstaan ja organisaatiostaan. (Aro, A. 2018, 47 — 49.)

Myds Frank Martela, Karoliina Jarenko ja Lauri Jarvilehto (2015, 131) korostavat
yrityksen ja tydntekijoiden yhteisten arvojen tarkeytta vahvan yrityskulttuurin te-
kijana. He kuvaavat vahvan yrityskulttuurin syntyvan yrityksen perusarvoista,
jotka ovat vahvasti mukana jokaisen tyontekijan arjessa. Silloin ihmisilla on vahva
sisdinen motivaatio ja he kokevat kuuluvansa omaan organisaatioon ja olevansa
vahvasti osa sitd. Yhteiset arvot luovat perustan organisaatioon sopeutumiselle

ja vahvalle yhteenkuuluvuuden tunteelle.

Antti Aro (2018, 29 - 31) toteaa, etta tydilmapiiriin vaikuttaa paljon myds ihmisten
tunteet, ja vastavuoroisesti myos ilmapiiri vaikuttaa ihmisten tunteisiin. Myontei-
set tunteet luovat hyvaa ilmapiiria, ja kielteiset tunteet luovat huonoa ilmapiiria.
Aro (2018, 29 — 31) toteaa, etta kaikkien tydyhteison sidosryhmien kuten tyonte-
kijdiden, asiakkaiden ja esimiesten tunteet vaikuttavat ilmapiiriin. Tyoyhteison ja-
senten tunteet eivat ole aina pelkastaan myonteisia, vaan myds negatiiviset tun-
teet, kuten esimerkiksi suru ja syyllisyys ovat luonnollisia. On kuitenkin tarkeaa,
ettd vaikka hyvaksyy omien ja toisten tunteiden olemassaolon, ymmartaa myads
sen, etta niiden ilmaisun on oltava tyopaikalle sopivaa. Kun tydpaikalla vallitsee
paaosin myonteiset tunteet, se vaikuttaa positiivisesti tyontekijdiden sisaiseen
motivaatioon ja vahvistaa tydhon ja organisaatioon sitoutumista. Esimerkiksi yh-
teiset onnistumiset luovat vahvaa yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tyodyhteisdssa
myonteisia tunteita kasvattaa ihmisten perusmotiiveihin vaikuttaminen. Perusmo-
tiiveja ovat itsemaaraamisen, patemisen, laheisyyden ja osallisuuden motiivit. Ih-

minen kokee sita mydnteisimpia tunteita, mita enemman han

e tuntee voivansa vaikuttaa asioihin
e o0saatybnsa
o tuntee olevansa merkityksellisessa yhteydessa muihin ihmisiin

e kokee osallistuvansa johonkin suurempaan. (Aro, A. 2018, 29 — 31.)
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Tyoyhteisdssa niin hyvat kuin huonotkin tunnetilat vaikuttavat ilmapiiriin ja tarttu-
vat toisiin ihmisiin. Hyvan tyoilmapiirin tarkeita tekijoitéd on tydn sujuvuus ja mie-
lekkyys, jonka avulla tuotetaan hyvaa asiakkaille, tyétovereille ja muulle yhteis-
kunnalle. My6s ihmisten kayttaytyminen keskinadisissa vuorovaikutussuhteissa
vaikuttaa paljon ty6ilmapiiriin. On tarkeaa, etta ihmisia kohdellaan kunnioittavasti

ja perinteisen hyvien kaytdstapojen mukaisesti. (Aro, A. 2018, 29 — 56.)

Hyva ilmapiiri on jokaisen tyOpaivan osalta luotava uudelleen, ja se vaatii maara-
tietoista tyota koko tydyhteison jasenilta. Ylimman johdon on myds maariteltava
organisaation ydintavoitteet selkeiksi ja toimittava organisaation arvojen mukai-
sesti. Tydilmapiirin rakentumisessa jokaisen tydntekijan osuus on tarkea. Yksikin
huonosti kayttaytyva tydntekija voi heikentaa tydilmapiiria ja toisaalta jokaisen
hyvaa ilmapiiria luovan tydntekijan kaytds edesauttaa koko yhteisén ilmapiirin pa-
rantamista. Jos tydyhteis6ssa on hyva ilmapiiri, silla on positiivinen vaikutus yri-
tyksen tuloksellisuuteen ja tuottavuuteen ja se lisda innovatiivisuutta, terveytta ja
hyvinvointia. Se myds osaltaan vahentaa tyontekijoiden kokemaa stressia, kyy-
nisyytta ja tydbuupumusta. Hyvan tyéilmapiirin avulla vahennetdan yhteistyoon-
gelmia ja parannetaan ty6elaman laatua. Sen myota organisaatio tuottaa enem-

man arvoa sidosryhmilleen. (Aro, A. 2018, 25 — 27.)

Hyva tyoilmapiiri lisda myods tydinnostusta. Kun vuorovaikutus on avointa ja ih-
misten kohtaamiset luontevia, myds tyotehtavista innostutaan. Talldin ihmisen ei
tarvitse kuluttaa energiaa ylimaaraiseen vaan tydon tekeminen sujuu luontevasti
ja helposti. (Hamalainen, P. 2005, 89 — 90.)

2.2 Tyoyhteison toimiva vuorovaikutus

Toimiva vuorovaikutus tyopaikalla vaikuttaa suuresti siihen, millainen ilmapiiri
tyopaikalle muodostuu. Toimivan vuorovaikutuksen tunnusmerkkina voidaan pi-
taa avointa, rehellista ja luontevaa vuorovaikusta ihmisten valilla. Myds ystavalli-
nen ja suora kaytos toisia kohtaan on osa toimivaa vuorovaikutusta. Vihjailu, vie-
raskoreus ja ongelmien kieltaminen eivat kuulu hyvaan vuorovaikutukseen. Toi-
mivaan vuorovaikutukseen kuuluu myds toisen tydn arvostaminen seka ihmisen
kunnioittaminen. Kun tydyhteis6ssa on toimiva vuorovaikutuksen ilmapiiri, on on-

gelmat helppo nostaa kasiteltavaksi, ennen kuin ne ehtivat muodostua energiaa
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vieviksi pitkakestoiksi ongelmiksi. Kun vuorovaikutus on toimivaa, jaa ihmisilla
aikaa ja energiaa itse tydntekemiseen, ja sita usein tehdaan ilolla. (Hamalainen,
P. 2005, 87 — 95.)

Eras toimivan vuorovaikutuksen merkki on se, etta jokainen tyontekija voi ilmaista
ja myos ilmaisee oman mielipiteensa tyoyhteiséon liittyviin asioihin. Se osoittaa
tyontekijan halua osallistua yhteisten asioiden kehittdmiseen ja lisaa osaltaan ha-
nen omaa tydmotivaatiota ja tyétehoa. Ihmisen on helpompi sitoutua sellaisiin
asioihin, joiden kehittamisessa on saanut itse olla mukana. Joidenkin tyontekijoi-
den voi olla vaikea uskaltaa iimaista mielipiteitaan. Syyna voi olla jokin oma hen-
kildbkohtainen asenne tai tydpaikalla vallitseva tuomitseva ilmapiiri uusien ideoi-
den esittajia kohtaan. Esimiehen tehtava on rohkaista jokaista ilmaisemaan mie-

lipiteensa yhteisia asioita kasiteltaessa. (Hamalainen, P. 2005, 107 — 115.)

Myds mydnteisyyden ilmapiiri vaikuttaa osaltaan tydyhteisdn vuorovaikutukseen.
Se ilmenee tavassa kohdata toinen ihminen ystavallisesti ja kunnioittavasti. Myos
epakohtia voidaan kasitella rakentavasti ratkaisuja etsien, ilman syyllisten etsi-
mista. Myonteisesti toimiva ihminen on myds avoin ja rehellinen kaikessa toimin-
nassaan suhteessa tydyhteison muihin jaseniin. Myds toisesta valittaminen on
tarkeda hyvaa vuorovaikutussuhdetta luotaessa. Tyopaikalla ihmisten tulisi ai-
dosti valittda toisistaan, esimerkiksi kysymalla kuulumisia tyopaivan lomassa.
Sen myota ihmiselle tulee tunne siita, ettd hanesta valitetaan, ja ettd han on ar-

vokas tultuaan huomioiduksi. (Hamalainen, P. 2005, 131 — 134.)

Tydyhteisdissa tulee vaistamatta eteen myods haastavia vuorovaikutustilanteita.
Talloin jokaisen on tarkeaa osata tarkastella omaa kayttaytymistaan ja suhtautu-
mistaan, jotta asiasta paastaan eteenpain ja tapauksesta voidaan oppia tulevai-
suutta varten. On tarkeaa kyeta asettumaan toisen asemaan ja pohtia asiaa
omalta kannaltaan, mita tilanteesta voi oppia. Vastoinkaymiset tulee nahda oppi-
misen paikkoina, jotka muovaavat omaa kehittymista ja oppimista. Mikali tydyh-
teis6a kohtaa ristiriitatilanne, on kaikkien kannalta todella tarkeaa, etta asiaan
puututaan jo varhaisessa vaiheessa, jotta tyérauha ei hairiinny. (Hamalainen, P.
2005, 134 — 144.)
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Toimivan vuorovaikutuksen perusteita on myds erilaisuuden hyvaksyminen. Tyo-
yhteisd6n kuuluu erilaisia ihmisia ja sen myo6ta vuorovaikutustilanteisiinkin muo-
dostuu haasteita. On kuitenkin hyvan vuorovaikutuksen kannalta tarkeaa ymmar-
taa ja hyvaksya erilaisia ihmisia. Toista ei kannata muuttaa, vaan tarkastella
omaa suhtautumistaan ja asennettaan toisiin ihmisiin. Sen myéta I6ytyy usein
keino hyvaan vuorovaikutukseen erilaistenkin ihmisten valilla. (Hamalainen, P.
2005, 145 -151.)

Jotta tydntekija voi kokea olevansa arvostettu tydyhteisdssaan, tulee vallita sel-
lainen vuorovaikutus, joka osoittaa hanelle sen. Siihen kuuluu esimerkiksi kuun-
telu, henkildkohtainen tunteminen, tiedon avoin jakaminen, arvostava kohtelu ja
vahvuuksien korostaminen heikkouksien sijaan. Kun inminen kokee olevansa ar-
vostettu tydyhteisdssaan, han haluaa luonnostaan tayttaa hanelle asetetut tyo-
vaatimukset. (Kurttila, M. ym. 2010, 49 — 50.)

Myos luottamus on tarkeaa toimivan vuorovaikutuksen kannalta. Luottamus syn-
tyy monista asioista tyOyhteis6ssa, esimerkiksi jokaisen tavoitteiden yhteisen
suunnan suhteen tulee olla selvilla. Asioista tulee kyeta keskustelemaan aidosti
ja rehellisesti. Tydpaikan toiminnan tulee olla sen arvojen mukaista. Erilaiset ih-
miset ja mielipiteet hyvaksytaan ja myods vaikeista asioista voidaan puhua avoi-
mesti ja jokainen ottaa vastuun omista virheistaan. (Kurttila, M. ym. 2010, 53 —
54.)
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3 Palautteen merkitys

Palaute hyodyttaa ihmisten ja tydyhteison elamaa monin eri tavoin, silla se esi-
merkiksi parantaa muutosvalmiutta ja oppimista seka ennaltaehkaisee ongelmia.
Palautteen antaminen sopii nykyihmisen arvoihin ja se antaa mahdollisuuden
ajattelulle ja keskustelulle. Palaute koostuu sanallisesta palautteesta, sanatto-
masta palautteesta ja aistien kautta kerattavasta palautteesta. limeet, eleet, aa-
nensavyt ja esimerkiksi huomionosoitukset ovat osa sanatonta palautetta. Laa-
jimmin ajateltuna ihminen keraa palautetta ymparistostaan kaiken aikaa aistien
kautta. Tydyhteisdssa palautteen tulee olla kokonaisvaltaista ja sen tulee kulkea
mukana muun muassa yrityksen strategiatydssa, tulosten arvioinnissa ja johta-
misessa. (Ranne, J. 2014, 14 — 15.)

Palautetta liikkkuu ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa koko ajan, vaikka suo-
raa palautetta ei annettaisikaan. Sanaton ja epasuora palaute ilmenee eleina ja
vihjailevina puheina. Koska niissa palaute ei ole suoraa, on ihmisen itse tulkittava
palautteen sisaltdéa, ja silloin kasvaa myds vaarinymmarryksen mahdollisuus.
Sen vuoksi suora palaute on aina epasuoraa parempi, silla mahdollisista tulkin-
taeroista voidaan keskustella ja viesti menee perille todennakdisemmin. (Kupias
ym. 2011, 17.)

Palautteen avulla tulee tavoitella oppimista ja oivaltamista. Jotta nama tavoitteet
saavutetaan, palautteen tulisi olla ilmapiiriltdan ja vuorovaikutukseltaan rakenta-
vaa, seka oppimista ja oivalluksia avaavaa. Palautteen tulee myos pyrkia tuke-
maan koko tydyhteison toimintaa ja yrityksen menestymista. Myos tyontekijoiden

tydssa selviytymista tulisi edistaa palautteiden avulla. (Kupias ym. 2011, 31 —32.)

Tyoyhteisdn palautteen tulisi kohdistua ihmisen toimintaan, tuloksellisuuteen, ke-
hittamiseen ja yhteistydn parantamiseen. Sen vuoksi on erittain tarkeaa, etta jo-
kainen yrityksen tyontekija ja esimies tuntee yrityksen strategian ja oman roolinsa
osana yhteista toimintaa. (Silvennoinen, M. & Tilli, A-M. 2017, 16.)

Tydyhteisdssa palautetta annetaan usein sen perusteella, kuinka annetut tavoit-
teet on saavutettu. Jotta arviointi olisi mielekasta, tulisi tavoitteet ja niiden arvi-

ointiperusteet maaritelld selkeasti. lhmiset arvioivat samaa suoritusta kukin
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omista lahtdkohdistaan, ja sen vuoksi esimerkiksi tyontekijan ja esimiehen arvi-
oinnit voivat erota toisistaan. On tarkeaa, etta itse suorituksen kulkuakin arvioi-
daan, eika pelkastaan lopputulosta. Sen mydéta ihminen voi saada arvokasta pa-
lautetta esimerkiksi kehittymisestaan ja oppimisestaan, vaikka itse lopputulos ei
olisikaan kaikkein paras mahdollinen. Arvostusta ja kiitosta voi antaa monin ta-
voin, esimerkiksi pienin huomaavaisuuden osoituksin vaikka Kiitosviestin muo-
dossa. Kiitoksen osoittamisessa ryhmassa on otettava huomioon monia seikkoja.
Esimerkiksi, jos toistuvasti nostetaan esiin tietyn henkilén saavutuksia, voi se
osaltaan heikentaa tyoilmapiiria ja asettaa palautteen saajankin epamukavaan
asemaan. Useimmiten kahden kesken annettu palaute on paras tapa. (Silvennoi-
nen, M. & Tilli, A-M. 2017, 21 — 23.)

Palaute voidaan jakaa positiiviseen palautteeseen (esimerkiksi kehu, kiitos ja
kannustus) ja negatiiviseen palautteeseen (esimerkiksi moite ja haukut). Negatii-
vinenkin palaute tayttaa inmisen tarpeen tulla huomioiduksi, ja sen myé6ta joku
voi saada kimmokkeen suoriutua tehtavasta palautteesta huolimatta. Positiivinen
palaute sen sijaan toimii hyvana motivaation lisdajana ja on tarkeaa, etta tyonte-
kija saa sita toistuvasti. Etenkin kollegalta saatu palaute ndhdaan tarkeana, silla
se osoittaa, ettd saman alan asiantuntija pitdd omaa toimintaa arvostettavana.
Mikali tydntekija ei saa tehtavastaan palautetta, vaikuttaa se nopeasti motivaa-
tiota laskevasti. Palautteella on monia positiivisia vaikutuksia esimerkiksi moti-
vaatioon, tyotyytyvaisyyteen ja tyon iloon. Palautteen saaminen kertoo saajalleen
sen, ettd han on tullut huomioiduksi tydyhteisdssaan. Palautteen avulla osoite-
taan arvostusta ja kiinnostusta ja sen avulla kasvatetaan yhteishenkea ja yhteen-
kuuluvuuden tunnetta. Palautteen avulla ihminen saa tiedon omasta edistymises-
taan ja onnistumisestaan. Sen myota voidaan myos rohkaistua asettamaan uudet
tavoitteet, joiden saavuttamiseksi lahdetaan tydskentelemaan. Palautteen avulla
tyontekija sitoutuu tydhdn ja tydnantajaan, silld sen myota oma rooli ja tydon mer-
kitys osana kokonaisuutta tulee huomatuksi. Palautetta usein annetaan ja saa-
daan toisilta ihmisilta, mutta sitd voi antaa myos itselleen. Sen my6ta oma moti-
vaatio, itsetunto ja itsetuntemus kasvavat. Ihmisen itselleen antaman palautteen
tarkoitus on arvioida omaa tydskentelya niin suorituksen kuin lopputuloksenkin

kannalta. On tarkeaa huomioida asiat, joissa on onnistuttu ja kehitytty ja niiden
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osalta itsed voi myds kehua. Yhta tarkeaa on I0ytdad omasta toiminnasta kehitty-
misen ja parantamisen varaa seka miettia, mita voi oppia omista virheistaan. (Ra-
sila, M. & Pitkonen, M. 2010, 32 — 35.)

Ahonen ja Lohtaja-Ahonen (2014, 62) luokittelevat palautteet positiivisiin ja ne-
gatiivisiin palautteisiin sen perusteella, milla tavoin ne annetaan. Hyvin annettu
palaute koetaan positiivisena, vaikka palautteen kohteena olisikin jokin korjaa-
mista vaativa asia. Kehumiseksi tarkoitetun myonteisen palautteen sanoma voi

muuttua negatiiviseksi, jos palaute annetaan huonolla tavalla.

Mikali tyoyhteisdssa keskitytaan positiivisiin asioihin, arjesta tulee mukavampaa
kuin ikaviin asioihin keskityttdessa. Onnistumisten huomaaminen ja huomioimi-
nen lisda koko tydyhteisdn kykya oppia onnistumisista. Kun ihminen asennoituu
positiivisten asioiden huomioimiseen, niitd myods alkaa huomata entista enem-
man. Onnistumisten huomioiminen kertoo palautteen saajalle toiminnan olleen
toivotunlaista, ja se saa toistamaan hyvaksi todettua toimintaa. Palautetta tulisikin
antaa positiivisista asioita huomattavasti enemman kuin negatiivisista. (Ahonen,
R. & Lohtaja-Ahonen, S. 2014, 19.)

3.1 Palautteen tavoitteet

Palautteen antamisella on aina jokin tavoite. Palautteen antajan tarkoitus on
tuoda esille havaintojaan palautteen saajan toiminnasta ja samalla vaikuttaa ha-
nen kaytokseensa. Hyvaksi havaittua toimintaa halutaan lisata tai epatoivottavaa
toimintaa halutaan vahentaa tai ehkaista. Palautteen avulla voidaan myds tavoi-
tella sita, ettd palautteen saaja havaitsee omia kehittamiskohteitaan ja ryhtyy ke-
hittdmaan osaamistaan tai toimintatapojaan yhteisten arvojen mukaiseksi. Pa-
lautteen tavoitteena voi olla myods yhteistydn kehittdminen ja ymmarryksen lisaa-
minen sen suhteen, millainen vaikutus omalla toiminnalla on oman tiimin ja koko
tydyhteisdn kannalta. Palautteella voidaan tavoitella myos tydmotivaation ja tyo-
hyvinvoinnin lisdamista seka saajan itsetunnon nostamista. Palaute vaikuttaa
my0s siihen, kuinka ihminen sitoutuu tydyhteis6onsa. Joku kokee sitoutuvansa
tydn sisaltoon, toinen esimieheen tai keskinaiseen yhteistydhon. Sitoutumisen

myo6ta ihminen ottaa vastuuta omasta tyostaan ja suhtautuu mydnteisesti tydhon
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liittyviin asioihin ja on halukas kehittdamaan itsedan tydssa menestymista varten.
(Silvennoinen, M. & Tilli, A-M. 2017, 6 — 18.)

Palautteen tavoitteena on kehittaa seka yksiloa ettd yhteisda. Palautteen tavoit-
teet voidaan jakaa seuraaviin: palkitseminen, informointi, motivointi, ohjaus ja op-
piminen. Palkitseminen myoéta vahvistetaan myonteista toimintaa. Informoinnilla
annetaan tietoa siita, ettd toiminta on ollut toivotunlaista. Motivoinnilla pyritdan
kannustamaan jatkamaan samaan malliin. Ohjauksen tarkoitus on pitaa toiminta
oikeassa suunnassa. Oppimisen tavoitteena on suunnata kehittyminen oikealle
uralle. (Karhu, M. & ym. 2005, 72.)

Kun tarkastellaan tybelaman palautteiden vaikuttavuutta, on syyta huomioida mo-
ninaiset asiat, jotka siihen vaikuttavat. London ja Smither (2002) ovat omassa
tutkimuksessaan selvittaneet palautteen vaikuttavuuteen liittyvia seikkoja. Hei-
dan tutkimuksensa tarkastelee nimenomaan yksilén kannalta palauteprosessia.
Siihen kuuluu esimerkiksi ihmisen oma halu vastaanottaa ja etsia palautteita seka
yrityksen palautekulttuurin vaikutus. Palautekulttuuri vaikuttaa muun muassa sii-
hen, kuinka laadukkaasti palautteita annetaan ja kuinka tarkeina niitd pidetaan.
Palautteen saatuaan ihminen alkaa tulkita sita yrittdessaan ymmartaa sen sano-
man. Hanen on myos kasiteltdva palautteen aikaan saamat tunteet ja tehtava
paatos siita, milla tavoin suhtautuu palautteeseen; uskooko sen sanoman vai hyl-
kaakd sen. Sen perusteella palautteen vastaanottaja esimerkiksi asettaa itselleen
uusia tavoitteita ja palautteen vaikutuksesta hanen kaytdksensa muuttuu, suori-

tuksensa paranee ja hanen itsetuntemuksensa ja -luottamuksensa voi kasvaa.

Manuel Londonin, Henrik Holt Larsenin ja Lars Lennemann Thistedin (1999) tut-
kimuksessa kasiteltiin tydntekijoiden ja esimiesten ndkemyksia palautteisiin ja nii-
hin suhtautumiseen. Tutkimuksessa todetaan palautteiden olevan keino itsetun-
temukseen, kehittymiseen ja parempiin suorituksiin, ja niiden vuoksi ihmiset niita
usein haluavatkin. Esimiehen roolia pidetaan tarkeana kannustavan tydilmapiirin
muodostajana. Tutkimuksen mukaan ihmiset, jotka haluavat kehittya tyossaan,

myos haluavat palautetta tyostaan.

Myds Ahonen ja Lohtaja-Ahonen (2014, 14 — 18.) kuvaavat palautteiden vaikut-

tavan ihmisten itsetuntemuksen lisdantymiseen. Palautteiden avulla ihminen saa
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tietdd, miltd hanen toimintansa nayttad muiden ihmisten silmissa ja millaisia vai-
kutuksia sillda on muihin. Tallainen itsetuntemuksen lisdaminen auttaa ihmista
hyédyntdmaan ja kehittdamaan vahvuuksiaan ja toisaalta kiinnittdmaan huomioita
heikkouksiinsa. Sen mydéta on helpompaa toimia avoimessa vuorovaikutuksessa
toisten kanssa. Palautteen myoéta ihminen voi kokea tyonsa merkitykselliseksi,
innostavaksi ja motivoivaksi. Palautteen saaminen kertoo, ettad tyd on muille ih-

misille merkityksellista ja he ovat siitad kiinnostuneita.

Taman toteaa myos Marjo-Riitta Ristikangas ja Vesa Ristikangas (2018, 237 —
238) kirjoittaessaan siita, etta palaute on saajalle merkki siita, etta palautteen an-
taja on kiinnostunut hanen tilanteestaan ja arvostaa hanen kehittymistaan niin
paljon, etta on valmis antamaan siita palautetta. Saadut palautteet tulisikin nahda
oman osaamisen kehittamisen tydkaluna. Palautteilla on myds iso merkitys tyo-

yhteison ilmapiiriin.

Kun arvioidaan palautteen vaikuttavuutta, tarkastellaan esimerkiksi sita, etta pa-
lautteen tavoite saavutetaan eli palautteen tulos on halutunlainen. Palautteen vai-
kuttavuus riippuu monesta tekijasta ja sen ennakoiminen voi olla vaikeaa. Palaut-
teen vaikuttavuuden arviointi on yleensa helpompaa, mikali palautteen kohde on
yksinkertainen ja selkea. Palautteen perusteiden tulee myds olla molempien osa-
puolien hyvaksymia ja molemmille hyvin perusteltuja. Palaute saattaa jaada vai-
kuttamatta my0s vastaanottajan asenteen vuoksi. Han esimerkiksi saattaa kokea
palautteen tarpeettomaksi eika han arvosta toisenlaisia nakdkulmia, vaan on juut-

tunut omaan nakemykseensa. (Ranne, J. 2014, 135 - 136.)

Palautteilla on vaikutusta myds ihmisten valisiin vuorovaikutussuhteisiin. Palaut-
teen saajan ja antajan keskinainen luottamus ja yhteistyd rakentuu sen mukai-
sesti, milla tavoin asioita kasitellaan. Sen vuoksi on tarkeda osata kasitella vai-
keitakin asioita hyvassa yhteistydssa, jotta osapuolet voivat kokea keskindisen
yhteistydn rakentavana. (Silvennoinen, M. & Tilli, A-M. 2017, 28.)

Minna Rasila ja Maria Pitkonen (2009b, 9 — 10.) kasittelevat palautteita niiden
positiivisten vaikutusten myo6ta. Palautteen saaminen vaikuttaa positiivisesti ih-
misen kokemaan motivaatioon. Positiivinen palaute lisda palautteen saajan it-

searvostusta ja tydn mielekkyyden kokemusta. Myds negatiivisen palautteen
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avulla, mikali sen on kasitelty rakentavasti ja avoimesti, on positiivisia vaikutuksia

tyoilmapiiriin.
3.2 Motivaatio

Tutkimuksissa on todettu, ettd tydelaman palautteilla on vaikutusta tyontekijan
kokemaan tydmotivaatioon. Esimerkiksi Herman Aguinis, Ryan K. Gottfredson ja
Harry Joo (2012). ovat tutkimuksessaan osoittaneet positiivisiin asioihin keskitty-

van palautteen vaikuttavan tyontekijan motivaatiota kasvattavaksi.

Motivaatio tydelamassa tarkoittaa sita, etta yksildo tydskentelee tehokkaasti ja
nauttii siita, mita tekee. ltsessaan tydntekeminen lisda hanen iloaan ja sita kautta
motivaatiotaan. Motivaatio on ihmisesta itsestaan 1ahtoisin olevaa, ja ulkopuolelta
sitd voi vain tukea erilaisin tavoin. Ihmisten motivaatiotekijat ovat erilaisia, eika
voida sanoa toisen olevan parempi kuin toinen. Minna Rasila ja Maria Pitkonen
(2010, 11 — 14) esittelevat David McClellandin tutkimuksen, jonka mukaan moti-
vaatiotekijat voidaan jakaa kolmeen: saavutusten, vallan ja yhteenkuuluvuuden
tarpeisiin. IThmiset, jotka motivoituvat saavutuksista, haluavat tulla arvostetuksi
tydnsa tulosten perusteella ja heidan on tarkeada saada palautetta tyostaan. Val-
lantunteen ollessa motivaatiotekijana ihmiselle on tarkeda saada johtaa muita si-
ten, ettd hanelld on myds muodollista valtaa ja hanen mielipiteensa tulee huomi-
oiduksi. Sellainen ihminen, jolle tarkein motivaatiotekija on yhteenkuuluvuuden
tunne, arvostaa yhteisty6ta ja hyvaa vuorovaikutusta. (Rasila, M. & Pitkonen, M.
2010,5-6; 11 - 14)

Motivaation voidaan katsoa muodostuvan ihmisen innostumisen ja onnistuminen
yhteisvaikutuksesta. Tydtehtavien tulee olla tydntekijaa innostavia esimerkiksi ta-
voitteen mielekkyyden ja tyoskentelyprosessin kautta. Myds tyon merkitykselli-
syys, uuden oppiminen ja yhdessa tekeminen voivat lisata innostumista tyohon.
Tydssa onnistuminen lisaa motivaatiota ja sen vuoksi tavoitteiden tulee olla rea-
listisesti asetettuja ja annettujen resurssien tulee olla riittavia tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Yleensa ihmiset nauttivat siita, etta tydssa on haasteita, ja sen vuoksi
tyétehtavien ei tule olla liilan vaatimattomia tydntekijan osaamiseen nahden, silla

se itsessaan alentaa motivaatiota. (Rasila, M. & Pitkonen, M. 2010, 20 — 21.)
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Myds Matti Karhu, Liisa Salo-Lee, Jorma Sipila, Mervi Selanne, Liisa Séderlund,
Taina Uimonen ja Paivi Yli-Kokko (2005, 69 - 71) kuvaavat motivaation syntyvan
usean tekijan tuloksena. Useimmiten se on ihmisesta itsestaan lahtdisin, mutta
toinen ihminen voi myds auttaa motivaation syntymiseen tai sailyttdmiseen. Tyo-
elamassa motivaatio syntyy monista eri asioista, esimerkiksi tehtavan kiinnosta-
vuudesta, onnistumisen mahdollisuuksista, tekemisen ilosta ja tarpeellisuuden
osoittamisesta. My6s mydnteinen asennoituminen seka henkinen ja fyysinen jak-
saminen vaikuttavat positiivisesti motivaatioon. Tydtehtavan tulee olla riittavan
haastava ja tavoitteiden selkeasti asetettu. Sen myo6ta myos tavoitteiden saavut-
tamisen seuranta on helppoa ja mielekasta. Tavoitteet on syyta jakaa pienem-
miksi osatavoitteiksi, jotta ne konkretisoituvat ja tulevat siten enemman motivoi-
viksi saavuttaa. Tyon tekemisen ilo muodostuu ihmisille henkildkohtaisesti. Joku
kokee tyon iloa yhdessa tekemisestd, toinen hyvasta yhteishengesta. Myonteisen
asenteen myo6ta lisatdan innostuneisuuden ja kannustamisen kautta positiivista
tydilmapiiria koko tydyhteison jasenille. Jokainen tydyhteison jasen vaikuttaa
osaltaan ty6ilmapiirin muodostumiseen. lnmisen on helpompi I6ytaa motivaatiota
tydhon, jonka merkityksen han ymmartaa kokonaisuudelle. Kokonaisuudessaan
tydn tulee olla oikeassa suhteessa ihmisen kykyihin ja haasteisiin; sen myéta

syntyy hyva mahdollisuus I16ytaa tydomotivaatiota.

Ulkoisia motivaatiotekijoitéd ovat esimerkiksi hyva palkka ja muilta ihmisiltd saatu
arvostus. Ne ovat tarkeita tekijoita osalle ihmisista, mutta pitkaaikaisiksi tyon ilon
ja innon lisaajiksi niista harvoin on. Sen sijaan sisaisista motivaatiotekijoista in-
nostuvat tyontekijat motivoituvat esimerkiksi itse tyon sisallosta, onnistumisesta
ja kehittymisen mahdollisuudesta. Sisaisia motivaatiotekijoita on pidettava tar-
keina, silla ne vaikuttavat pitkalti tyon iloon ja innostuneisuuteen. Sisaiset moti-
vaatiotekijat ovat myds niita, joihin ihminen itse voi helpommin vaikuttaa kuin ul-
koisiin tekijoihin. (Rasila, M. & Pitkonen, M. 2010, 27 — 28.)

Pekka Hamalainen (2005, 78 - 79) kertoo tydmotivaation koostuvan monesta eri
tekijasta, esimerkiksi tyon palkitsevuudesta ja tydyhteison ilmapiirista. Palkitse-
vuuteen vaikuttaa esimerkiksi se, etta tyd on ihmiselle mielekasta tekemista ja se
on omiin voimavaroihin ndhden sopivan haasteellista ja sitd on myds sopiva

maara. Myos tyodsta saatu kohtuullinen korvaus vaikuttaa tydon palkitsevuuteen.
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TyOyhteison ilmapiirin osalta hyvaan tydmotivaatioon edellytyksia luovat yhteiset
pelisdannat ja ilmapiiri, jossa toimitaan avoimesti ja toisia auttaen ja kunnioittaen.

Talldin myds vuorovaikutusongelmia voidaan ratkoa yhdessa.

Hyvan tydmotivaation perustana on myos yrityksen arvomaailma, jonka tulisi olla
sellainen, etta se huomioi tydntekijan ihmisena, eika pelkastaan yhtena organi-
saation osasena. On myds tarkeaa, ettd ihmisen omien arvojen mukainen maa-
ilma ei ole ristiriidassa yrityksen arvojen kanssa. Ihmisen arvot muokkautuvat lap-
suudessa, ja niihin vaikuttaa sen jalkeen eletty elama ja muut ulkoiset tekijat. Jo-
kainen tyontekija tuo yritykseen tullessaan mukanaan omia arvojaan, jotka nayt-
taytyvat esimerkiksi rehtina kaytoksena muita ihmisia kohtaan. Tydyhteisén yh-
teiset arvot tulisi sopia ja niiden tulisi ndkya myos kaytanndssa ylimmasta joh-
dosta alkaen. Jotta yhteinen arvomaailma I16ytyy, kaikkien tydntekijoiden tulisi
osallistua arvokeskusteluun. Mikali tydyhteison ja yksilon arvomaailmat ovat 1a-
hella toisiaan, se vaikuttaa positiivisesti myds tydmotivaatioon ja tydhon sitoutu-
miseen. (Hamalainen, P. 2005, 77 — 86.)

Tavoitteet ohjaavat toimintaa ja auttavat toivotun tuloksen saavuttamisessa. Nii-
den avulla my6s luodaan yhteishenkea ja osallistumista. Nain tapahtuu silloin,
kun ryhma itse saa olla mukana maarittelemassa tavoitteita. Yhteiset tavoitteet
tulee jakaa henkildkohtaisiksi tavoitteiksi, jotta jokainen yksil6 tietda roolinsa ryh-
massa ja haneen kohdistuvat odotukset. Motivaation yllapitamiseen vaikuttaa
vahvasti se, ettd tyd asettaa sopivasti haasteita, eikd ole omiin taitoihin ndhden
liian helppo. (Parviainen, A & Parviainen, E. 2017, 90 — 95; 107.)

On ihmisen perusonnellisuuden kannalta tarkeaa, etta han voi kokea tyénsa mer-
kitykselliseksi. Inmiset kokevat merkityksellisyyden eri tavoin. Yleensa tyén mer-
kityksellisyytta lisaa se, etta tydntekija ymmartadad oman roolinsa merkityksen koko
yrityksen ydintehtavaa varten. Joillekin esimerkiksi ihmisten valinen yhteistyo tuo
merkityksellisyytta omaan tydohoén. Kun tyo tuntuu merkitykselliselta, se saa ihmi-
sen tekemaan parhaansa paivittain. Kokeakseen tyonsa merkityksellisesti ihmi-
sen tulee saada siita riittavasti haasteita motivoituakseen siita. Motivaatio syntyy
tyontekijasta itsestdan, eika kukaan muu voi sita luoda, vain auttaa sen 16ytymi-
sessa. Motivaatiota lisaa se, ettd tyontekija voi itse asettaa itselleen kehittymis-
haasteita. (Kurttila, M. ym. 2010, 38 — 41.)

27



TyOmotivaatioon ja kestavan tydorganisaation tekemiseen liittyy olennaisesti
kolme seikkaa: houkuttelevat tydolot, merkityksellinen ja arvokas tyo seka tyohon
oikein asennoituminen. Tyooloihin liittyy esimerkiksi viikkotyotunnit. Tyon merki-
tyksellisyyden ja arvostuksen tunteen tuo tyohon liitetyt arvot. Tydhdn asennoitu-
minen on ihmisen henkildkohtainen asia, jolla on iso vaikutus siihen, milla tavoin

ihminen kokee oma tyonsa. (Csikszentmihalyi, M. 2007, 103 — 106.)

Jari Hakanen (2011, 26 — 27) jaottelee ihmisen suhtautumista tydhén sen mu-
kaan, milla tavoin ty0 koetaan. Suhtautuminen tyéhén voidaan jakaa kolmeen
ryhmaan: osa kokee tyon pelkastaan tydona, osa urana ja osa kutsumuksena. Ih-
miset, jotka tekevat toita tydn vuoksi, kokevat merkitykselliseksi tyosta saadun
toimeentulon eikd tyon sisaltd ole kovin merkityksellinen. Jos ihminen kokee
tydnsa urana, on hanelle tarkeaa toimeentulon lisdksi saavuttaa parempi sosiaa-
linen asema ja vaikutusmahdollisuuksia. Uralla eteneminen kasvattaa myos ih-
misen itseluottamusta ja han on valmis panostamaan enemman voimavarojaan
tydhonsa. Mikali ihminen kokee tydnsa kutsumuksena, han kokee saavansa pal-
kitsevuutta itse tydsta. lnminen voi kokea tydnsa merkitsevan vahan myos naita
kaikkia asioita, joskin useimmiten jokin naistd nousee vahvimmaksi merki-

tykseksi.

Sisaisen motivaation myota ihminen tekee asioita niiden kiinnostavuuden vuoksi
ja siksi, ettd ne ovat omien arvojen mukaisia ja tuottavat mielihyvaa. Katriina Sal-
mela-Aro ja Jari-Erik Nurmi (2017, 55) esittelevat mm. Guay, Ratelle, & Chanalin
(2008) tutkimuksiin perustuvia tuloksia, joiden mukaan sisainen motivaatio on tar-
kea tekija oppimisen kannalta, silla sen myéta oppimista kohtaan syntyy myon-

teisia tunteita, joka johtaa esimerkiksi luovuuteen ja sinnikkyyteen.
Draivi ja tyon imu

Jos tyontekemista ohjaa vahva sisdinen motivaatio ja ihmisella on tekemiseensa
vahva tekemisen palo, on tydonteko tarmokasta, tuloksellista ja sitd tehdaan omis-
tautumalla ja uppoutumalla t6ihin. Tallaista tekemisen tunnetilaa voidaan kutsua
draiviksi tai tydn imuksi. Sellaisessa tunnelmassa tyoskenteleva ihminen suhtau-
tuu tydhonsa positiivisesti ja on innostunut tydstaan. Usein sen myoéta saavute-

taan myds parhaimmat tulokset. (Martela ym. 2015, 29 — 31.)

28



Draivi saa ihmiset panostamaan enemman energiaa tekemiseensa, silla he ovat
sisaisesti siita innostuneita. He ymmartavat oman tydnsa merkityksen organisaa-
tion kokonaisuudelle ja tekevat sen vuoksi usein enemman kuin heiltad pyydetaan
tai odotetaan. Kun ihminen tuntee draivia omaan tydhdnsa, han on halukas oppi-
maan uutta ja kehittdmaan taitojaan, ja usein se myds onnistuu. Draivi saa ihmi-
sen luovaan olotilaan ja sen my6ta myods innovatiivisemmaksi. Mikali ihminen te-
kee ty6taan draivin vallassa, hanellda on enemman energiaa kayttaa tyéhon, eika
se mydskaan vie hanelta energiaa niin paljon, kuin jos motivaatio tydhdn olisi
ulkoapain annettua. Ihminen voi kokonaisvaltaisesti paremmin, mikali han voi
tehda tyétaan draivia kokien. (Martela ym. 2015, 42 — 49.)

Hakanen (2011, 6 - 7) kuvaa ihmisen tydhoénsa liittyvaa hyvaa kokemusta tyon
imuksi. Silla tarkoitetaan sellaista tydhdén uppoutumista, jota ihminen tekee tar-
mokkaasti ja omistautuneeksi saaden siitd nautintoa. Tyon imun my6ta ihminen
kokee onnellisuutta ja hyvinvointia seka viihtyy tydssaan paremmin. Tydn teossa
se nayttaytyy aloitteellisuutena ja parempina tuloksina, joten siitd on hyotya paitsi

ihmiselle itselleen, myos koko hanen tydorganisaatiolle.

Tyon imua on mahdollisuus kokea, kun ihmisen perustarpeet tydssa tyydyttyvat
riittdvasti. Nama perustarpeet ovat itsenadisyyden, yhteenkuulumisen ja parjaami-
sen tarpeet. Tydn imua kokeva tyontekija padsaantoisesti kokee tydnsa mielek-
kaaksi, on ylpea tekemastaan tyosta ja tydskentelee sinnikkaasti vastoinkaymis-
tenkin edessa. Tyodhyvinvoinnin kannalta tydn imu nayttaytyy tarmokkuutena,
omistautumisena ja uppoutumisena. TyOyhteisdssa tyon imu nayttaytyy tyytyvai-
sina tydntekijoina, jotka ovat tuotteliaita ja tuovat iloa myds kollegoille. He ovat
sitoutuneita tyopaikkaansa ja tydhonsa ja auttavat kollegojaan vapaaehtoisesti.
(Hakanen, J. 2011, 30 —41.)

Flow

Yritys voi auttaa tydntekijoitd motivoitumaan yhteisten tavoitteiden saavuttami-
seen ja kehittymiseen tarjoamalla mahdollisuuksia kokea flowta tyopaikalla.
Flow-tilaksi voidaan kuvailla sellaista olotilaa, jossa ihminen tempautuu teke-

maan jotain asiaa niin intensiivisesti, ettd muu ymparilla katoaa. Silloin ihminen
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nauttii tekemastaan eika kiinnita huomiota muuhun ymparistoon. Flow-tilan saily-
misen kannalta on tarkeaa, ettd ihminen saa ajantasaista palautetta toiminnas-
taan. Tydelamassa palaute voi tulla esimerkiksi kollegalta, mutta paras tilanne
on, jos palaute tulee suoraan toiminnan kautta. (Csikszentmihalyi, M. 2007, 51 —
56; 229.)

Johtamisella on mahdollisuus vaikuttaa yksilon kannalta flown syntymiseen liitty-
viin tarkeisiin asioihin kuten tydn paamaaraan, palautteeseen ja haasteisiin. Tyon
paamaaran tulee olla taysin selva jokaiselle tyontekijalle. Se voi olla selva yksit-
taiselle tyontekijalle vain, mikali se on selkea johdolle ja se on oikein viestitty
tyontekijalle. Tydhon liittyva palaute auttaa ihmista tydskentelemaan motivoitu-
neesti. Tydhon liittyvistd palautteista voidaan eritellda muiden antama palaute,
tydn antama palaute ja ihmisen omiin kriteereihin perustuva palaute. Naistad mui-
den antama palaute liittyy johtajien ja esimiesten antamiin arvioihin tydsuorituk-
siin liittyen. On tarkeda antaa palautetta sellaisena, etta tyontekijat voivat sen
my6ta nauttia tydstdan ja kasvaa siina. Palautteita annetaan saanndllisesti esi-
merkiksi vuosittaisten arvioiden yhteydessa, mutta on tarkedd myos antaa pa-
lautetta jatkuvasti, myds pienista asioista, nopeasti ja yksityiskohtaisesti. Tyon
antama palaute nayttaytyy tydntekijalle itse tydn suorituksen kautta esimerkiksi
myyntitavoitteiden saavuttamisen muodossa. (Csikszentmihalyi, M. 2007, 128 —
152.)
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4 Palautetaidot

Monessa yrityksessa palautteita annetaan liian vahan, vaikka niilla on suuri vai-
kutus tydyhteisdlle ja yksilolle. Marja Sarkkinen (2017) esittelee artikkelissaan
Jari Hakasen nakemyksia palautteen merkityksesta inmisen tyohon ja siina ke-
hittymiseen. Palaute on aina saajalleen merkityksellista riippumatta siita, onko se
myoOnteista vai kriittistd. Sen myoéta ihminen tietaa tyonsa tulleen huomatuksi ja
hanelle tarjoutuu mahdollisuus kehittda toimintaansa palautteen perusteella. Ha-
kanen toteaa, etta kun tydyhteis6on tulee jatkuvan myodnteisen palautteen anta-
misesta paivittdinen tapa, tulee kriittisenkin palautteen antamisesta helpompaa.
Palautteen antamiseen liittyen on tarkeaa muistaa, ettéd palautteen tarkoituksena
on auttaa vastaanottajaa kehittymaan. Palaute tulee aina antaa vilpittdmasti, sel-
keasti ja sellaisessa tilanteessa, kun oma mieli ei ole huono esimerkiksi vasy-
myksen vuoksi. Palautteen antamisen jalkeen on aina hyva olla valmis kdymaan

tarkentavaa keskustelua palautteen aiheesta, jotta kohtaaminen toteutuu aidosti.

Palautetaidot ovat opittavia asioita, ja niissa voi jokainen kehittyd. Palauteproses-
siin kuuluu palautteen vastaanottaminen ja palautteen antaminen. Molempia tai-
toja voi opetella ja niissa voi kehittya. (Ranne, J. 2014, 31; Rasila, M. & Pitkonen,
M. 2009b, 5 — 6.) Palautetaitoja kehitettdessa harjoitellaan vuorovaikutustaitoja
ja opetellaan ottamaan vastuuta omasta kayttaytymisesta. (Ristikangas, M-R &
Ristikangas, V. 2018, 239.)

Palautteen kasittelyyn vaikuttaa paitsi yrityksen luoma palautekulttuuri, myos tyo-
yhteison jasenten omat asenteet palautteisiin ndhden. Ihmisen asenteita voidaan
jaotella esimerkiksi Carol S. Dweckin (2006, 25 -28) kuvailemalla tavalla kasvun
asenteiksi ja muuttumattomuuden asenteiksi. Kasvun asenteen omaava ihminen
kokee, etta ihmisten on mahdollisuus kehittya ponnisteluiden ja harjoittelun avulla
rippumatta lahtdékohdistaan. Sen sijaan ihminen, jolla on muuttumattomuuden
asenne, ei nae ihmisissa kasvun potentiaalia, vaan han uskoo ihmisen alykkyy-

den ja kyvykkyyden olevan pysyva ominaisuus.

Mikali ihminen on omaksunut muuttumattomuuden asenteen elamassaan, han
voi tarvita tydeldmassaankin jatkuvaa myonteista palautetta, pienimmistakin asi-

oista. Hanen on vaikea ottaa vastaan kriittista palautetta ja han tarvitsee jatkuvaa
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vahvistusta. Tyoelamassa tarvitaan sinnikkyyttd kohdata haasteita ja uskallusta
myontaa virheet, jotta ne voidaan korjata. Sen vuoksi ihmisille tulisikin tyoela-
massa antaa palautetta esimerkiksi aloitteiden tekemisesta, kriittisen palautteen
vastaanottamiskyvysta tai oppimisen ponnisteluista. Tallainen palautteen anto
voi auttaa tyOntekijoitd muuttamaan asennettaan kasvun asenteen suuntaan, jol-
loin he voivat 16ytaa tydomotivaatiota haasteellisista tehtavista ja virheiden koh-
taamisista, mitka ovat tarkeita tydelamassa menestymisen kannalta. (Dweck, C.
S. 2006, 235 — 236.)

Markku Silvennoinen ja Anna-Mari Tilli (2017, 12 — 15.) kuvaavat Dweckin mallin
vaikutuksia ihmisten palautekayttaytymiseen siten, ettd ihmisella on mahdolli-
suus oppia palautetaitoja ja kehittda itsedan, kun on valmis astumaan oman mu-
kavuusalueensa ulkopuolelle. Se tarkoittaa sita, etta tekee asioita eri tavalla kuin
on aiemmin tehnyt. Totuttu tapa tuntuu tutulta ja silta, ettéd sen hallitsee. Kehitty-
akseen ihmisen on kuitenkin rohjettava ottaa askel tuntemattomaan ja kokeiltava
uusia tapoja antaa palautetta. Se voi esimerkiksi tarkoittaa entistd enemman ra-

kentavan palautteen antamista.

Palautteen avulla voidaan myos pyrkia saamaan toinen ihminen pohtimaan omaa
kaytdstaan ja toimintaa, jotta itsensa kehittdminen tietyn asian osalta voi alkaa.
On palautteen vastaanottajan asenteesta kiinni, milla tavoin han suhtautuu tallai-
seen herattavaan palautteeseen. Kasvun asenteen omaava ihminen osaa tun-
nistaa omassa toiminnassaan kehittymisen tarpeita ja ryhtyy rohkeasti toimimaan
sen mukaisesti. Sen sijaan muuttumattomuuden asenteella varustettu ihminen
kokee usein herattavan palautteen uhkana itselleen omien puutteiden mahdolli-
sesti tullessa esiin. Myds palautteen antajan oma asenne vaikuttaa palautteen
antamiseen tai jopa siihen, etta se jatetdan antamatta. Kasvun asenteella varus-
tettu ihminen kykenee nakemaan toisissa ihmisissa kehittymisen mahdollisuuksia
ja haluaa auttaa heita tarttumaan niihin. Muuttumattomuuden asenne estaa ih-
mista nakemasta toisten potentiaalia tai se saattaa saada ne nayttdmaan uhkana
itselle. (Silvennoinen, M. & Tilli, A-M. 2017, 22 — 25.)

Asenteita voi jaotella myds perinteisemmalla tavalla pessimismin ja optimismin
suuntaan. Pessimistilla on taipumus nahda kriittisen palautteen kohdistuvan

omaan toimintaan samalla tavoin kuin epaonnistuminen koetaan omaksi syyksi.
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Optimisti sen sijaan etsii syita kriittisen palautteen takaa ja kokee sen olevan vain
valiaikaista kritiikkia ja ottaa siitd opikseen. Positiivinenkaan palaute ei pessimis-
tin mieltd kohenna, sillda han 16ytda onnistumiseenkin syitd muista ihmisisista ja
ulkoisista tekijoista. Optimisti taas osaa ottaa vastaan myds positiivisen palaut-
teen ja myoOs antaa tunnustusta muille. (Silvennoinen, M. & Tilli, A-M. 2017, 10 —
11.)

Palautteen vastaanottotaidot eroavat palautteenantotaidoista siind, mita asioita
tulee itsessaan kehittdd. Palautteen antamistaitoja kehitetdan ensisijaisesti opet-
telemalla erilaisia menetelmia ja tekniikoita seka omia lahestymistapoja. Sen si-
jaan, kun halutaan kehittdd omia palautteen vastaanottamistapoja, on menetel-
mien lisdksi osattava tarkastella myds esimerkiksi omaa ihmiskasitysta, reagoin-

titapoja ja tunteiden hallintaa. (Ranne, J. 2014, 31.)

Jotta palaute olisi tuloksellista, on tarkeaa, etta ihminen tietaa ne asiat, jotka vai-
kuttavat palautteen vaikuttavuuteen. Sen my6ta ihmisen taito liittyen palautteen
tuloksellisuuteen kasvaa ja palautteen teho kasvaa. Palaute on sita vaikuttavam-
paa, mitd vahvempiin ja kestavampiin lahteisiin sen perustelut pohjautuvat. Myos
vastaanottajan vastaanottokyky ja palautteena olevan asian helppous tai vaikeus
vaikuttavat siihen, milla tavoin palaute saa asioita aikaan. Ihmisen suhtautuminen
palautteisiin koostuu useista asioista. Ajattelutavat ja uskomukset esimerkiksi pa-
lautteen hyodyllisyydesta voivat vaikuttaa siihen, milla tavoin ihminen suhtautuu
palautteisiin. (Ranne, J. 2014, 11; 41 — 45))

Palautteen antamisen tulee aina pohjautua palautteen antajan omiin havaintoihin
ja siihen merkitykseen, mika palautteen kohteena olevasta toiminnasta palaut-
teen antajalle syntyy. Palautteen saatuaan on palautteen vastaanottajan tehtava
paatos siita, milla tavoin antaa palautteen vaikuttaa itseensa. Palautteesta tulee
vaikuttava, kun se on hyvin annettua. Sen pohjalla on tyéyhteisén hyva palaute-
kulttuuri, jossa palautekaytannoista on sovittu yhteisesti ja jossa palautteet ovat
saanndllisia. (Ahonen, R. & Lohtaja-Ahonen, S. 2014, 64 — 89.)
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4.1 Palautteen antaminen

Palautteen antamistapoja on monia erilaisia. Se, millainen menetelma sopii kul-
loiseenkin tilanteeseen, riippuu monesta asiasta. Esimerkiksi palautteen vastaan-
ottajan ja antajan palautetaidot vaikuttavat siihen, millainen menetelma on paras
kulloiseenkin tilanteeseen. Myds aiemmin hyvaksi havaittu menetelma vaikuttaa
valittavaan tapaan. Joissain yrityksissa on sovitut palautemenetelmat ja palaute-
tavat, joita tulee palautetilanteissa kayttaa. Myds palautetilanne itsessaan vaikut-

taa valittavan menetelman valintaan. (Ranne, J. 2014, 149 — 150.)

Ahonen ja Lohtaja-Ahonen (2014, 28) tuovat esiin nakdkulman, jossa palautteen
antamisesta ei tulisi tehda monimutkaista pohtimalla saajan kykya vastaanottaa
kriittinen palaute. Usein se jatetdan antamatta, sillda se koetaan haastavaksi ja
pelataan vastaanottajan kokevan sen mydéta negatiivisia tunteita kuten loukkaan-
tumista. Kun yrityksessa on sovittu palautekaytannoista, on kaikille tydyhteison
jasenille selvaa, mista ja milla tavoin palautetta annetaan. Sen myéta palautteen
muoto on aina sama ja sisaltd vain vaihtelee tilanteen ja palautteen saajan tar-
peen mukaisesti. Palautteen antamiseen liittyva mukauttaminen tarkoittaa siten

palautteen antajan oman persoonan vaatimuksia, eika palautteen saajan.

Jari Ranne (2014, 18 — 19) kuvaa muutamia tarkeita asioita, jotka on syyta huo-
mioida palautetta annettaessa, jotta varmistetaan palautteen vaikuttavuus. Nuo
elementit ovat tavoitteellisuus, asiakeskeisyys, rakentavuus, oikea-aikaisuus, yk-
sildllisyys, kunnioitus seka vuorovaikutuksen havainnointi ja saately. Nama kaikki
tekijat vaikuttavat palautteen antoon liittyvadan kontaktiin, sen antotapaan ja pa-
lautteen jatkuvuuteen. Tavoitteellisuus maarittelee tavoitteen suunnan ja antaa
palautteelle oikeutuksen. On tarkeaa, etta palautteen antajan lisaksi palautteen
saaja ymmartaa palautteen tavoitteen samalla tavoin kuin palautteen antaja. Pa-
lautteen on aina my0s oltava asiakeskeista, vaikka yksilollisyys tuleekin huomi-
oida palautteen sisalldssa ja antotavassa. Palautteen oikea-aikaisuus maaraytyy
yksilon ja palautteen kohteena olevan asian perusteella. Palautetta annettaessa
vuorovaikutuksen on oltava rakentavaa, kehittavaa ja toista ihmista kunnioitta-

vaa.
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Palautteen antaminen vaikuttavasti vaatii sen antajalta hyvia vuorovaikutustai-
toja. Kriittisen palautteen antamisen kannalta on tarkeaa osata asettua toisen ih-
misen asemaan palautetta annettaessa. Palautteen antajalla tulee olla hyvien
vuorovaikutustaitojen lisaksi hyvat tunnetaidot. Niilla tarkoitetaan sita, etta ihmi-
nen kykenee havaitsemaan, tiedostamaan, ymmartamaan, saatelemaan ja ilmai-
semaan omia tunteitaan. My0s toisen ihmisen tunteita tulee osata havaita ja ym-
martad. Naiden myoéta ihmisen on mahdollista omalta osaltaan varmistaa, etta
keskinainen vuorovaikutus on arvostavaa ja joustavaa. Onnistuneen palautetilan-
teen vuorovaikutuksen kannalta on huomioitava monia asioita, joista tarkeiksi
nostetaan esimerkiksi seuraavat: mydnteisyys, suora puhe, kunnioitus, kuuntele-
minen, viestintd. Mydnteinen suhtautuminen toiseen ihmiseen ja taman vahvuuk-
siin osoittaa luottamusta ja arvostusta. Tama nakyy myds toisen ihmisen kunni-
oittamisena ja siind, etta malttaa kuunnella mita toisella on sanottavanaan. (Sil-
vennoinen, M. & Tilli, A-M. 2017, 36 — 38.)

Osoittaakseen palautteen saajalle arvostavansa tata ihmisena ja taman toimin-
taa, on palautteen antajan osattava keskittyd myonteisiin asioihin. Jos esimer-
kiksi jokin toivottu tulos ei ole odotusten mukainen, voi keskittya kehumaan toisen
edistysaskeleita ja sinnikasta yrittamista. Se osoittaa empatiakykya ja on tarkea
tekija hyvan palautekeskustelun kannalta. Rakentavan palautteen antamisessa
on huomioitava se, ettei aloitus ole hyokkaava ja saa siten aikaan pelkoa vas-
taanottajassa. Hyva keino on aloittaa palautteen antaminen kysymalla saajan
omaa nakemysta palautteen kohteena olevaan toimintaan. Sen my6ta voidaan
avata vuoropuhelu, jonka avulla asiat voidaan kasitella rakentavasti. On myods
huomioitava, ettd palautteen vastaanottaja saattaa reagoida hyvin erilaisilla ta-
voilla annettuun palautteeseen. Saaja saattaa ottaa palautteen vastaan positiivi-
sesti ja kasitella sen omien havaintojen kautta ja pyytaa jopa lisda palautetta.
Toisaalta han saattaa sivuuttaa palautteen taysin tai alkaa jopa puolustella itse-
aan ja kaytoéstaan. (Silvennoinen, M. & Tilli, A-M. 2017, 52 — 53.)

Palautteita annetaan hyvin erilaisin tavoin, joista tarkimpana voidaan pitaa kont-
rolloivaa palautetta. Siind palautteen antaja kertoo mahdollisimman suorasti, mi-
ten esimerkiksi jokin asia olisi hoidettava. Toisaalta palaute voi olla my6s neuvo-

vaa, keskustelevaa ja lopulta dialogiin johtavaa. Dialogin avulla palautteen antaja
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ja saaja vaihtavat ajatuksia ja mielipiteita ja onnistuvat yhteistydon avulla ratko-
maan ongelmia. (Silvennoinen, M. & Tilli, A-M. 2017, 55.)

Jotta palautteen antaminen olisi vaikuttavaa ja se saavuttaisi sen oikean vastaan-
ottajan, on se annettava aina suoraan sille, kenen toimintaan se kohdistuu. Tyo-
yhteison ilmapiiri heikkenee, mikali rakentavaa palautetta ei syysta tai toisesta
uskalleta osoittaa sille, keta se koskee. Vihjailevat ja takanapain puhutut palaut-
teet lisdavat pahoinvointia ja ihmettelya tydpaikalla. Suoraan puhuminen saattaa
tuntua pelottavalta, mikali ei uskota saajan osaavan ottaa se vastaan. Saatetaan
pelatd myds omaa asemaa ja yhteistyon heikkenemista. Sen sijaan positiivisen
palautteen sanoma ei heikkene tai huononna tydyhteisén ilmapiiria, vaikka se
tehtaisiinkin sen henkilon tietamatta, kenen toimintaa palaute koskee. (Silvennoi-
nen, M. & Tilli, A-M. 2017, 57 — 59.)

Positiivisen palautteen kannalta on tarkeaa keskittya myos pieniin onnistumisiin
ja kehittymisaskeleisiin, silla ne asiat lisdantyvat ja kasvavat, mita asioita huoma-
taan ja huomioidaan. Palautteen positiivisen vaikutuksen vahvistamiseksi on kiin-
nitettdva huomiota siihen, millaisessa ajankohdassa palautetta annetaan. Pa-
laute on sita helpompi vastaanottaa, mita lahempana kohteena olevaa toimintaa
se annetaan. Palautteen antohetkella on tarkeaa, etta kumpikin osapuoli on kes-
kittynyt ja lasna tilanteessa. (Silvennoinen, M. & Tilli, A-M. 2017, 60 — 65.)

Negatiivisen palautteen antaminen ja saaminen voi olla haastavaa. Moni ihmi-
sista ei kykene sita vastaanottamaan. Sen vuoksi on tarkeaa, etta sita annetaan
aina rakentavassa hengessa ja keskitytdan asioihin eikd ihmisen persoonaan.
Palautteen tulee kohdistua tosiasioihin eika palautteen antajan omiin oletuksiin.
Hyvin annetun negatiivisen palautteen voidaan sanoa olevan kuvailevaa, totea-
vaa ja pohdiskelevaa, sen sijaan etta se olisi moralisoivaa tai tuomitsevaa. Jotta
voidaan varmistua siita, etta palaute on ymmarretty oikein, on se hyva kysya vas-
taanottajalta. Nain voidaan varmistua siita, ettd esimerkiksi kehuksi tarkoitettua
palautetta ei esimerkiksi tilanteen latautuneisuuden vuoksi ymmarreta moitteeksi.
(Kurttila, M. & ym. 2010, 77 — 78.)
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Myds Marjo-Riitta Ristikangas ja Leni Grunbaum (2014, 99 — 101) korostavat sita
seikkaa, etta palaute tulee aina kohdistua palautteen saajan toimintaan eika ha-
nen persoonaansa. Kiriittisen palautteen antamisessa on tarkeaa keskittya muu-
tamaan seikkaan, joista ensimmainen on varmistaa, ettd palautteen tavoite on
itselle selked. Palaute tulee aina antaa suoraan palautteen saajalle, ja mahdolli-
simman pian palautteen kohteena olevasta toiminnasta. Kun palautetta anne-
taan, tulee palautteen saajalle kertoa hanen toiminnan merkitys itselle, tydyhtei-
solle, tydn tuloksiin tai prosesseihin. Palautteen tulee aina perustua palautteen
antajan omiin havaintoihin ja kokemuksiin. Kriittisen palautteen tavoitteena on
I6ytaa asiaan myonteinen ratkaisu, joten palautteen tulee kohdistua sellaisiin asi-

oihin, joihin on mahdollisuus vaikuttaa.

Palautteita annettaessa tulee huomioida se, etta keskitytdan omiin havaintoihin,
toimintaan ja pyrkimyksiin. Asioita tulee kuvailla ilman liioittelua tai syyttelya. Kun
annetaan kriittista palautetta, on tarkeaa pystya heti keskustelun alussa luomaan
sellainen ilmapiiri, joka osoittaa palautteen saajalle toisen arvostavan ja ymmar-
tavan hanta. Talldin han ei tunne asemaansa uhatuksi, toisin kuin sellaisessa
tilanteessa, jossa keskustelun lahtdkohta on erimielisyydet. Palautetta annetta-
essa on tarkeaa pystya olemaan tasmallinen ja tarkka siitd asiasta, mista pa-
lautetta halutaan antaa. Nain palautteen saajalle ei jaa epaselvyytta toiminnasta,
johon toivotaan muutosta. (Silvennoinen, M. & Tilli, A-M. 2017, 77 — 81.) Palaut-
teen antamisen tarkoitus tulee olla toisen toiminnan kehittaminen. Palautteen an-
tamisen tulee tapahtua reilusti ja rakentavasti, jotta palautteen saaja voi kokea
saamansa palautteen mahdollisuutena. (Ristikangas, M-R & Ristikangas, V.
2018, 241.)

Palaute tulee antaa heti kun mahdollista ja kohdistaa se suoraan sille tai niille,
joihin se kohdistuu. Palautteen tulee myds aina kohdistua asioihin, ei ihmisen
persoonaan. Palautteen antoon tulee keskittya, jotta se ei meneta merkitystaan.
Mikali kriittisen palautteen antaminen viivastyy, voi asian kasittely olla hankalaa,
koska asiat muistetaan eri tavoin. On tarkeda antaa myos palautteen vastaanot-
tajan kertoa oma nadkemyksensa asiasta ja kdyda keskustelua tilanteen korjaa-
misesta ja jatkohoidosta. (Karhu, M. & ym. 2005, 73 — 74.)

37



Jotta kriittisen palautteen antaminen ei aiheuttaisi kielteisia tunteita ja siten jattaisi
tavoitteen vaikutusta saavuttamatta, on sen antamiseksi kehitetty hampurilais-
malli, jota muun muassa Silvennoinen ja Tilli (2007, 74 — 76.) kuvaavat. Hampu-
rilaismallin tarkoituksena on liittaa kriittinen palaute positiivisten asioiden lomaan
siten, etta ensimmaiseksi kerrotaan arvioitavasta asiasta jokin havaintoihin pe-
rustuva positiivinen asia. Sen jalkeen kaydaan lapi parannusta vaativa asia ja
ehdotetaan siihen mahdollisia vaihtoehtoisia tapoja. Lopuksi viela kerrotaan po-
sitiivinen yhteenveto kasiteltavasta asiasta. On huomioitava, etta positiivisten asi-
oiden on oltava totuuden mukaisia ja vastaanottajalle merkityksellisia, jotta niilla
on vaikutusta vastaanottajaan. Kehitettadvan asian kasittelyssa on parasta keskit-
tya siihen, millaista toimintaa tavoittelee, sen sijaan etta tekisi vaitteita nykyisesta
toiminnasta. Hampurilaismallikaan ei ole yksiselitteisesti toimiva malli palautteen
antamiseen. Osa saajista voi kokea positiivisten ja kriittisen palautteen yhtaaikai-
sen saamisen laimentavan kumpaakin palautetta, jolloin kumpikaan palautteista
ei saavuta haluttua tavoitetta. Toisaalta hampurilaismallin kayttaminen hyodyttaa
usein seka palautteen antajaa etta saajaa. Palautteen antajan nakdkulmasta kat-
sottuna malli pakottaa kasittelemaan arvioitavaa aihetta laajemmalta nakokan-
nalta, jolloin positiivisia asioita on helpompi nahda. Se helpottaa myés mahdolli-

sesti hankalana pidetyn kriittisen palautteen antamista.

Hampurilaismallin ei voida katsoa toimivan kaikkiin tilanteisiin palautteen antoon
littyen. Vastaanottajasta riippuen sen sanoma saattaa tulla vaarinymmarretyksi.
Osa vastaanottajista saattaa kuulla ainoastaan kehut eika siten nae tarvetta
muuttaa kaytdstaan. Kuulija saattaa myds hammentya saatuaan seka kehuja etta
moitteita, eika siten tieda, onko kaytoksensa hyvaa vai huonoa. Palautteen anta-
misessa tulee siten huomioida ennen kaikkea vastaanottaja ja antaa palaute yk-
silollisesti. (Ristikangas, M-R & Griinbaum, L. 2014, 102 — 103.)

Hampurilaismallin toimivuuden kyseenalaistavat myos Ahonen ja Lohtaja-Aho-
nen (2014, 46). Heidan ndkemyksen mukaan hampurilaismallin kayttaminen ve-
sittda seka positiivisen etta negatiivisen palautteen sanoman niiden kietoutuessa
palautemallin mukaisesti toisiinsa. Usein hampurilaismallia kaytettaessa palaut-

teen saajan mieliin jaa paallimmaiseksi negatiivinen palaute.
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4.2 Palautteen vastaanottaminen

Palautetta voi saada monella tavoin, ja jokainen vuorovaikutussuhde sisaltda mo-
nia palautteen muotoja. Puhe, hiljaisuus ja kehonkielikin voidaan osaltaan katsoa
palautteeksi. Vuorovaikutussuhteissa palautetta saadakseen sité voi pyytaa tai
sitd voi saada myos pyytamatta tai havainnoimalla. Kun ihminen pyytaa pa-
lautetta, se osoittaa pyytajan luottavan toisen rehellisyyteen. Palautteen avulla
pyytajan on tarkoitus toimia siina kasitellyilla tavoilla. Palautetta pyydettaessa on
hyva keskittya vain toimintaa koskevaan palautteen pyytamiseen, eika tehda pa-
lautteesta persoonaan kohdistuvaa. Pyytamatta palautetta saadaan tydyhtei-
sdissa usein esimiehiltd, kollegoilta ja asiakkailta. Havainnoimalla palautetta voi
saada tarkkailemalla muiden ihmisten kayttaytymista ja kehonkielta yhteisissa ti-
laisuuksissa. (Silvennoinen, M. & Tilli, A-M. 2017, 29 — 33.)

Varmistaakseen riittdvan palautteen saannin ihmisen on hyva myds opetella itse
sitd pyytamaan. Palaute on valttamatonta, jotta ihminen saa tietda, millaisena
kollegana ja alaisena hanta pidetaan. Palautteen pyytaminen osoittaa, etta ihmi-
nen haluaa kuulla sen, millainen nakemys muilla ihmisilla on hanesta. Lisaksi ih-
minen haluaa ymmartaa sen nadkemyksen. On kuitenkin ihmisesta itsesta kiinni,
milla tavoin tuohon toisen antamaan ndkemykseen suhtautuu. (Ahonen, R. &
Lohtaja-Ahonen, S. 2014, 136.) Palautteen vastaanottamiseen vaikuttavat paljon
vastaanottajan henkildkohtaiset ominaisuudet, kuten temperamentti, minakasitys
ja itsetunto. (Kupias ym. 2011, 164 — 195.)

Asenteiden ja aiempien kokemusten lisdksi myods annetun palautteen sisaltd, an-
tamistapa, palautetilanne ja tunnetila vaikuttavat siihen, miltad palaute vastaanot-
tajasta tuntuu. Positiivinen palaute nostaa itsetuntoa ja vaikuttaa positiivisesti mo-
tivaatioon, luottamukseen, sitoutumiseen ja keskinaisiin suhteisiin. Silti joillekin
ihmisille positiivisenkin palautteen vastaanottaminen voi olla hankalaa. Siihen voi
vaikuttaa osaltaan esimerkiksi se, ettei ihminen ole aiemmin tottunut saamaan
positiivista palautetta, eika siksi tieda kuinka se tulisi ottaa vastaan. Seurauksena
voi olla oman toiminnan vahattelya tai kunnian antamista muille ihmisille. (Silven-
noinen, M. & Tilli, A-M. 2017, 86 — 89.)
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On ihmisesta itsestaan kiinni, milla tavoin han ottaa kriittisesta palautteesta opik-
seen. Silvennoinen ja Tilli (2017, 95 — 96) esittelevat Unto Pirneksen (2012) esit-
teleman ajatuksen siita, kuinka ihmisen itseluottamuksen maara ja arvostelun
sietokyky vaikuttavat siihen, milla tavoin palautteeseen suhtaudutaan. Jos ihmi-
sella on korkea itseluottamus ja han sietaa paljon arvostelua, on hanella parhain
mahdollisuus ottaa palautteista opikseen ja nahda ne keinona kehittymiseen. Sil-
loin ihminen uskoo omiin kykyihinsa ja siihen, ettd uuden oppiminen ja kehittymi-
nen palautteen toivomaan suuntaan on mahdollista. Mikali ihmisellda on huono
itsetunto, eikd han sieda arvostelua, voi kriittinen palaute saada hanet luovutta-
maan, silla han ei nde omassa toiminnassaan mahdollisuutta kehitykseen. Sen
sijaan, vaikka ihmisella olisi huono itsetunto, voi han olla valmis ottamaan Kkriitti-
sesta palautteesta opikseen, mikali hanen arvostelun sietokykynsa on korkea.
Silloin ihminen kritisoi itsedan, mutta on valmis kehittymaan, kunhan saa siihen
tukea toisilta. Jos ihmisella on korkea itsetunto, mutta han ei sieda arvostelua, on
palautteen vastaanottaminen usein vaikeaa. Se nostattaa voimakkaita tunteita ja

saa kieltdmaan palautteen sisalldon eika han talldin voi siitd ottaa opikseenkaan.

Negatiivisen palautteen vastaanottaminen koetaan usein ensisijaisesti oman per-
soonan arvosteluksi ja se tuntuu sen vuoksi epamukavalta. Negatiiviset tunteet
eivat kuitenkaan saa johtaa esimerkiksi palautteen antajan syyttelyyn. Jotta pa-
lautetilanne etenee rakentavasti, on palautteen saajan hyva kuunnella palautteen
antajaa tarkasti ja tehda tarvittaessa tarkentavia kysymyksia. Talla tavoin on
mahdollista paasta yhteiseen dialogiin, jonka avulla voidaan saavuttaa yhteisym-
marrysta. Vaikka palautteen kohteena oleva toiminta ei omasta mielesta vastaa
palautteen antajan mielipidetta, on tarkeda kyetd keskustelemaan vaikeistakin
asioista ja kantaa vastuu omista teoista ja tunteista. Samalla on tarkeaa olla itse-
aan kohtaan lempea ja osata asettaa palaute oikeaan mittakaavaan. Vaikka pa-
lautteen kohteena olevasta toiminnasta oltaisiin eri mielta, on tarkeaa, etta pa-
lautteen saaja ymmartaa sen, ettd palautteen antajan mielesta annettu palaute
on tarkea ja silla pyritaan tiettyyn toivottuun tulokseen. Palautekeskustelun tar-
koitus ei ole |10ytaa yhta oikeaa ndkemysta asiaan, vaan keskustelun avulla kyeta
ymmartamaan toista ihmista. (Silvennoinen, M. & Tilli, A-M. 2017, 90 — 94.)
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Jotta ihminen kykenee kasittelemaan saamaansa palautetta, on hanen kyettava
antamaan myos itselleen palautetta eli suorittamaan itsearviointia. On nykyisen
ammatillisen osaamisen merkki osata tarkastella omaa toimintaansa ja arvioida
sen patevyytta ja tarvittaessa kyeta muuttamaan toimintatapaansa. Itsearvioinnin
myo6ta ihminen pysyy tietoisena omista vahvuuksista ja heikkouksista ja se estaa

urautumista pitamalla ylla kehitysta ja muutosvalmiutta. (Ranne, J. 55 — 56.)

Saatuaan palautetta on ihmisen myos tarkeaa esittaa tarkentavia kysymyksia,
mikali palautteessa jokin jai epaselvaksi. Nain tehdessaan ihminen varmistaa
sen, ettei asiaan liittyen synny vaarinymmarryksia tai virhetulkintoja. Sen jalkeen
ihmisella on vielda mahdollisuus arvioida palautetta ja paattaa, milla tavoin siihen
suhtautuu. Ihminen voi siis itse valita oman suhtautumistavan ja sen, milla tavoin
palautetta hyddyntaa ja kuinka siihen vastaa. Tallainen ajattelutapa lisaa ihmisen
itsehallinnan tunnetta, sillda sen myo6ta ihminen voi ottaa kriittisenkin palautteen
vastaan asiakeskeisesti, silla han tuntee voivansa itse paattaa, mita palautteella
tekee. On kuitenkin tarkeaa avartaa omaa kasitystadan saadusta palautteesta var-
sinkin, jos palaute koskee asiaa, jossa on monta vaihtoehtoista nakdkulmaa.
Omaa kasitysta voi avartaa pyytamalla lisatietoja palautteen antajalta, kysymalla
mielipiteitd muilta ihmisilta ja pohtimalla asiaa. Palautteen jatkuvuuskin on tar-
keaa, kun tavoitellaan hyvaa palautteen vastaanottotaitoa. Jatkuvuus tarkoittaa
sita, ettd palautteen kohteena olevaan asiaan voidaan palata ja tarvittaessa pa-
lataankin itse palautetilanteen jalkeen. Se mahdollistaa asioiden tarkentamisen
ja syvallisemmankin kasittelyn myds myohemmin. Palautteen jatkuvuuden kautta
myos palautetaitojen on mahdollista kehittya seka palautteen antajalla etta pa-
lautteen saajalla. (Ranne, J. 2014, 34 — 37.)

Kriittisen palautteen saaminen voi aiheuttaa saajassa voimakkaitakin tunteita.
Palaute voidaan kokea itsensa arvosteluksi riippumatta siita, kuinka taitavasti se
on annettu. Syntyvista tunteista huolimatta on tarkeaa osata hallita omaa kay-
tosta ja suhtautua saatuun palautteeseen sen ansaitsemalla tavalla, eli hyvaksy-
malla palautteen antama toive muutoksesta. Tunteet on hyva tunnistaa ja hallita
niita, jotta palautetta voidaan analysoida ja kasitteilla oleva tilanne saadaan rat-

kaistuksi rakentavassa hengessa. On tarkedad ymmartaa, ettd palaute on aina
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palautteen antajan ndkemys tilanteesta, ja saajalla on mahdollisuus vaikuttaa sii-
hen, milld tavoin palaute vaikuttaa hanen toimintaansa. (Ristikangas, M-R &
Grunbaum, L. 2014, 105 - 109.)

Myds positiivisen palautteen vastaanottaminen voi olla vaikeaa. Kuulija saattaa
esimerkiksi alkaa vahatelld saamaansa palautetta, jolloin palautteen antaja voi
kokea epaonnistuneensa palautteen antamisessa. Hanesta voi myos tuntua silta,
ettd antamallaan palautteella ei ole merkitysta saajalle, mika taas saattaa heiken-
taa yhteistydsuhdetta. (Ristikangas, M-R & Griinbaum, L. 2014, 110 — 111.)

Palautteen vastaanottamisessa on tarkeda malttaa kuunnella palautteen antajan
asia loppuun asti ja vasta sen jalkeen kertoa oma nakemys asiaan liittyen. Puo-
lustella tai selitelld ei kannata ja oma vastuu tulee tunnustaa. On hyva yrittaa
ymmartaa palautteen antajan nakdkulmaa ja lopuksi sopia yhdessa, kuinka asi-

assa edetaan ja kuinka sita seurataan. (Karhu, M. & ym. 2005, 74.)

Saadun palautteen avulla ihminen voi oppia uusia asioita itsestaan. Moni kokee
tuntevansa ja tiedostavansa itsensa ja oman toimintansa. Palautteen avulla saa-
daan uutta tietoa itsesta ja omasta toiminnasta, ja sen kasittely voi olla vaikea
hyvaksya. Palautteen kasittely dialogin keinoin vuorovaikutteisesti auttaa ihmista
sen ymmartamisessa ja hyvaksymisessa. Sen myota palautetta on myds mah-
dollista saada lisaa. (Silvennoinen, M. & Tilli, A-M. 2017, 32.)
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5 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa esitelldadan empiirisen tutkimuksen toteutus tutkimusmenetelman,
aineiston hankinnan ja analysoinnin esittelyjen kautta. Tutkimuksen toteutukseen
littyvat yksityiskohdat esitelldan, jotta tutkimuksen lukijalle selvidaa ne lahtdkoh-
dat, periaatteet, menetelmat ja yleistykset, joiden perusteella tutkimus on toteu-
tettu. Nama seikat kuuluvat Juha Varton (1992, 111) mukaan olennaisina osina
laadullisen tutkimuksen raportointiin. Jouni Tuomi ja Anneli Sarajarvi (2009, 157)
toteavat, etta tutkimusraportissa tulee kuvata tutkimuksen tekemista, jotta luki-

jalla on mahdollisuus arvioida sen luotettavuutta.
5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelman valinnan my6ta tutkijan on mahdollista keskittya ongelman
kannalta keskeisiin asioihin (Puusa, A. & Juuti, P. 2011, 47). Seka laadullisen eli
kvalitatiivisen ettd maarallisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen tarkoitus on etsia
totuutta. Tutkimusotteet eroavat toisistaan kuitenkin niin paljon, etta toisen meto-
dologian valinta paametodologiaksi on jarkevaa. Laadullinen tutkimus sopii sel-
laisen tutkimuksen tutkimusmetodologiaksi, jossa tutkittavana on luonnollisia ti-
lanteita ja tutkimuksen avulla halutaan selvittda kohdeilmion syy-seuraussuhteita,
jotka eivat ole kokein tutkittavissa. Laadullinen tutkimus on oikea valinta silloinkin,
jos kiinnostuksen kohteina ovat tapahtumien yksityiskohtaiset rakenteet ja tie-
tyissa tapahtumissa mukana olevien toimijoiden merkitysrakenteet. (Metsa-
muuronen, J. 2008, 7; 13 - 14.)

Anu Puusa ja Pauli Juuti (2011, 47 -48) kuvaavat laadulliselle Iahestymistavalle
olevan tyypillisté sen, etta painotuksen kohteena on todellisuuden ja siita kerat-
tavan tiedon subjektiivinen luonne. Laadullisessa tutkimuksessa korostetaan

osallistujien nakdkulmaa ja pyritaan tulkitsemaan kohdeilmiéta.

Edelld mainittujen laadullista tutkimusta kuvaavien ominaisuuksien perusteella
taman tutkimuksen tutkimusmetodologiaksi valikoituu laadullinen tutkimus. Tutki-
muksen kohteena olevat asiantuntijoiden kasitykset tydelaman palautteisiin ja nii-
den merkitykseen liittyen ovat edella mainitun kaltaisia luonnollisia tilanteita, joi-

den syy-seuraussuhteita pyritdan tutkimuksen avulla selvittamaan. Kohdeilmidta
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tutkittaessa paneudutaan osallistujien luomiin merkityksiin ja tapahtumien yksi-
tyiskohtiin. Tutkimuksen perusta on tutkimukseen osallistuvien henkildiden nako-

kulma.
5.2 Aineiston hankinta

Empiirinen aineisto hankittiin teemahaastattelun avulla. Teemahaastattelu on tyy-
piltdan puolistrukturoitu haastattelu. Sen piirteisiin kuuluu se, etta tutkija on ennen
haastatteluja tutkinut aihetta niin tarkasti, ettd on Ioytanyt siihen oleellisesti liitty-
via piirteita ja tehnyt oletuksen niiden merkityksista. Haastattelurunko muodoste-
taan naiden alustavan tutkimuksen kautta [6ytyneiden oletettavasti tarkeiden ko-
konaisuuksien eli teemojen ymparille. Haastattelu rakentuu ennalta maariteltyjen
teemojen varaan, mutta muutoin haastattelu voi edeta vapaasti. Keskeisena piir-
teena on haastateltavien tulkinnat ja vuorovaikutuksen kautta I16ytyvat merkityk-
set. (Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2000, 47 — 48.)

Tutkimushaastattelulle on ominaista myds se, etta se tehdaan tietyn tarkoituksen
vuoksi, ja ettd sen osallistujilla on tietynlaiset roolit. Haastattelijan rooliin kuuluu
olla tietdmaton niista asioista, joista haastateltavalla on tietoa. Haastattelun kuu-
luu olla myos tutkijan aloitteesta alkanut ja tutkijan rooliin kuuluu myds ohjata
haastattelun kulkua ja keskustelun aiheita. (Hyvarinen, M. & ym. 2007, 46 — 47.)

Haastateltavaksi valittiin viisi asiantuntijatyota tekevaa henkiloa. Tydelamassa
toimimisen myo6ta heille on kertynyt kokemusta ja ndkemysta tyéelaman palaut-
teisiin liittyen. Haastattelujen tarkoitus oli saada selville osallistujien nakemyksia
tutkittavaan ilmioon liittyen. Jotta tutkimuksen tavoitteet saavutettaisiin haastatte-
lujen avulla, haastattelujen osallistujat ovat sellaisia henkildita, jotka kuuluvat tut-
kittavaan joukkoon, eli asiantuntijaty6ta tekevia henkil6itd. Haastateltavat valittiin
tutkijan toimesta kysymalla heidan halukkuuttaan osallistua opinnaytetyona to-
teutettavaan tutkimukseen, joka kasittelee tydelaman palautteita. Jokainen osal-
listumaan pyydetty henkild suostui haastatteluun. Kun osallistujat olivat ilmais-
seet halukkuutensa osallistua tutkimukseen, heidan kanssaan sovittiin haastatte-
luajankohta ja toteutustapa. Yhden haastateltavan kanssa sovittiin tapaamisajan-
kohta ja -paikka ja muiden kanssa puhelinhaastattelun ajankohta. Samalla kysyt-

tiin haastateltavien suostumusta puhelujen nauhoittamiseen. Kaikki osallistujat
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suostuivat siihen. Samalla, kun sovittiin haastatteluajankohdasta ja nauhoituk-
sesta, haastateltaville kerrottiin haastattelun kestavan noin puoli tuntia. Siina vai-
heessa kaytiin lapi myds se, ettd haastattelutuloksia kasitellddan nimettomina.
Sirkka Hirsjarvi ja Helena Hurme (2000, 73) kuvaavat haastatteluja ennen olevan
tarkeaa tehda edella mainitun kaltaisia kaytannon jarjestelyja, eli paatoksia haas-

tattelun ajankohdasta, paikasta, kestosta ja valineistosta.

Laadullisen tutkimuksen aineiston keruun tulee perustua siihen, etta tutkittavilla
henkilGilla on tietoa tai kokemusta tutkittavaan aiheeseen liittyen. Sen vuoksi hen-
kildiden valinnan on oltava harkinnanvaraista. Tutkittavien henkiloiden valintakri-
teerien tayttyminen on tutkijan harkinnan varassa. (Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2009,
85 — 86).

Laadullisen tutkimuksen tulosten tavoitteena ei ole tilastollinen yleistaminen. Laa-
dulliseen tutkimukseen kuuluu esimerkiksi jonkin ilmidn kuvaaminen ja jonkin toi-
minnan ymmartaminen. Sen vuoksi haastateltavien lukumaaran sijaan on tar-
keaa, etta heillda on kokemusta ja tietoa tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi, J. & Sara-
jarvi, A. 2018, 97 — 99). Myds Jari Eskola ja Juha Suoranta (1998, 61) kuvaavat
laadulliselle tutkimukselle olevan tyypillista se, etta empiirisen tutkimuksen osal-
listujat valitaan harkinnanvaraisesti ja lukumaaraltdan joukko on usein varsin

pieni.

Haastattelut toteutettiin teemahaastattelun keinoin, jossa aihe oli jaettu teoria-
osuuden perusteella esiin nousseisiin kolmeen teemaan: palautekulttuuri, palaut-
teen vaikutukset ja vaikuttavat palautteet. Haastateltaville haastattelun aihe esi-
teltiin kertomalla tutkimuksen kasittelevan tyéelaman palautteita siltd osin, kuin

sitd annetaan ja saadaan ihmisten valisissa vuorovaikutustilanteissa.

Haastattelujen aluksi kaytiin viela suullisesti 1api haastatteluun liittyvia olennaisia
seikkoja, jotka oli esitelty jo haastattelusta sovittaessa. Naita asioita olivat tutki-
muksen tarkoitus, haastattelun kesto ja kdytannon toimet seka se, etta vastaajia
ei voi tunnistaa tutkimusraportista. Haastattelujen taustatietoina ei keratty osallis-
tujien henkildtietoja tai tydsuhdetietoja, silla ne eivat ole tutkimuksen tavoitteen

saavuttamisen kannalta merkityksellisia.
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Haastatteluteemoja ja haastattelutekniikkaa testattiin yhden haastattelun verran,
minka perusteella haastatteluteemoja tiivistettiin myéhempia haastattelua varten.
Testihaastattelun vastaukset otettiin osaksi tutkimuksen tuloksia, silla niiden pe-
rusteella saatiin vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tama haastattelu toteutettiin
kasvokkain, eika sita nauhoitettu. Tutkija kirjasi vastaukset suoraan tietokoneelle.
Tutkija ei kirjannut vastauksia taysin sanasta sanaan, vaan poimi vastausten lo-

masta oletettavasti oleelliset asiat muistiin kirjoitettavaksi.

Muut haastattelut tehtiin puhelinhaastatteluina, jotka nauhoitettiin erilliselle nau-
hurille puhelimen kaiuttimen kautta. Aineisto litteroitiin haastattelun jalkeen. Yh-
teensa haastatteluja tehtiin neljana eri paivana. Aineiston analysointi aloitettiin
kahden viikon kuluttua ensimmaisen haastattelun jalkeen, jolloin viimeisesta

haastattelusta oli kulunut kolme paivaa.

Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 65) mukaan puhelinhaastatteluja tehdessa on hyva
huomioida se, ettad puheen tulisi olla hitaampaa ja kysymysten lyhyempia kasvok-
kain tehtyyn verrattuna. Tallennetun aineiston litterointi eli tekstiksi kirjoittaminen

on eras keino purkaa aineistoa. (Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2000, 138).
5.3 Aineiston analysointi

Teemahaastattelujen perusteella keratty tutkimusaineisto analysoitiin teorialah-
toisen sisallonanalyysin keinoin. Siina aineisto luokitellaan aiemmin teoriaosuu-
dessa muodostetun viitekehyksen mukaisesti. (Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2009,
113). Tallainen haastattelurungon hyédyntaminen on myés Eskolan ja Suoran-
nan (1998, 153) mukaan kaytettdvissa oleva apuvaline haastatteluvastauksia
analysoitaessa. Tuloksia kootessa vastauksista etsittiin sellaisia kohtia, jotka liit-
tyvat tutkittaviin teemoihin. Poimitut tekstit koottiin teemojen mukaisiin ryhmiin,

jonka jalkeen niita analysoimalla tehtiin tuloksista yhteenveto.

Hirsjarvi ja Hurme (2000, 143 — 144) esittelevat laadullisen aineiston analyysiin
littyvat vaiheet kuvaamalla prosessin etenevan siten, etta ensin aineistosta pyri-
taan loytamaan luokittelemalla erilaisia kokonaisuuksia ja sen jalkeen luodaan
niita tulkitsemalla uudelleen yhtenevainen kokonaisuus, jossa nakyy kohdeilmion

syvallinen ymmartaminen.
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6 Tutkimustulokset

Teemahaastattelun avulla pyrittiin selvittdmaan haastateltavien ndkemyksia tyo-
elaman palautteisiin siltd osin, kuinka he kokevat palautteiden heihin vaikuttavan
ja millainen palautteen tulee olla, jotta se heihin vaikuttaa. Seuraavissa alalu-
vuissa kasitelldan haastattelujen tuloksia haastattelun teemojen mukaisesti ryh-
miteltyna. Tutkimustulosten esittelyn tarkoitus on kuvata tutkimustuloksia, joita

tutkija on l6ytanyt aineistostaan (Metsamuuronen, J. 2006, 61).
6.1 Palautekulttuuri

Tutkimukseen osallistuvat henkilot pitavat tydpaikoilla saatua palautetta tarkeana
itsensa ja tydyhteison kannalta. Tydyhteison osalta siihen, kuinka paljon palaut-
teita annetaan, vaikuttaa haastattelujen perusteella se, kuinka avoin ilmapiiri tyo-
paikalla vallitsee. Avoin ilmapiiri rohkaisee ihmisia antamaan palautteita. Avoi-
muus nakyy tyoyhteisdssa siten, etta kollegojen kesken jaetaan ajatuksia ja tun-
teita seka tydhon etta tyon ulkopuolisiin asioihin liittyen. Sen myo6ta opitaan tun-
temaan toinen toisensa, mika helpottaa palautteen antamista. Toisen tuntemisen
kautta uskalletaan palautteita antaa, silla tiedetaan, milla tavoin toinen suhtautuu
palautteisiin. Haastateltavat ovat sitd mielta, etta palautteita tulisi antaa usein ja
aivan pienistakin asioista, jotta palautteen antamisesta ja saamisesta tulisi osa
jokaista tyOpaivaa. Sen myota myds merkittavien, negatiivistenkin palautteiden
kasittelyn koetaan helpottuvan. Avointa ilmapiiria luodaan myds yhteistyota teke-
malla ja varsinkin sen kautta, etta jokainen kokee toimivansa yhteisen paamaa-
ran eteen. Tyopaikoilla annetun palautteen koetaan luovan hyvaa yhteishenkea
sen kautta, ettd jaetaan hyvaksi havaittuja toimintatapoja. Esimerkiksi tiimin

saama palaute lisaa yhteishenkea ja tyon tekemisen iloa.

"Et sitte ennempi sellanen palaute on hyvééa ja tuo yhteishenkeé& missé jokainen

pystyy olemaan mukana ja rakentamaan sité uutta’.

TyOyhteison ilmapiirin kannalta on tarkeaa, milla tavoin palautteita annetaan. Hy-
vin annetun palautteen koetaan lisdavan iloisuutta tydyhteisdéssa ja parantavan
yhteishenkea, mikali jokainen voi olla mukana keskustelussa. Sen sijaan huo-

nosti annettu palaute huonontaa voimakkaasti vuorovaikutussuhteita.
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Haastatteluissa tuli ilmi my0s se, ettd palautetta annetaan sitd enemman, mita
tarkedmpana palautteet tydyhteisdssa nahdaan. Siitd kertoo esimiesten ja kaik-
kien tyontekijoiden omalla kaytokselladn antamat esimerkit. On tarkeaa, etta tyo-
yhteisOssa ei tarvitse pelata negatiivistenkaan palautteiden antamista. Kokemus
aiemmista palautetilanteista osoittaa sen, milld tavoin palautteisiin tydpaikalla

suhtaudutaan.

Haastateltavat kokevat, ettd mikali tydyhteisdssa on tapana antaa paljon palaut-
teita, se kannustaa entisestaan palautteiden antamiseen. Sen sijaan, jos palaut-
teita ei ole tapana antaa, on vaikeaa ylipaansa rohjeta palautteiden antamiseen.
Mikali palautteita jad antamatta ja siten saamatta, silla on negatiivisia vaikutuksia
ihmisten kehittymiseen. Esimerkiksi virheelliset toimintatavat saattavat jatkua tar-
peettoman kauan, mikali palautteita asiaan liittyen ei jostain syysta saada. Suo-
rien palautteiden puuttuessa saattaa tydyhteis66n sen sijaan muodostua epasuo-
tava tapa puhua asioista asianosaisen selan takana. Haastatteluissa selvisi myos
se, etta palautteen puuttuminen vaikuttaa negatiivisesti tydmotivaatioon ja siihen,
tunteeko ihminen tydnsa merkityksellisesti. llman palautetta jaaminen kertoo

siita, ettd omaa ty6ta ei huomata eika sita pideta tarkeana.

Kehityskeskusteluita pidetaan perinteisena palautteen antotilaisuutena. Haasta-
teltavilla oli erilaisia ndkemyksia siita, milla tavoin sielld saatu palaute heihin vai-
kuttaa. Kehityskeskusteluissa saadut palautteet koettiin yleisina arvioina pitkan
aikavalin tyosuorituksista. Osa haastatelluista koki tallaisen palautteen heille vain
vahan merkityksellisend, koska palautteen anto kuuluu automaattisesti kehitys-

keskusteluun.

"Kylla se paremmalta tuntuu jos se tulee virallisen keskustelun ulkopuolelta koska
sillon niinku se vahvistaa sité ettd oma tekeminen huomataan kun sitten viralli-
sissa se on sité ettéd siind on tarkoituskin kédyda ja tutkii lukuja ja kokonaistilan-

netta etté kylla se keskustelujen ulkopuolella tullut palaute on tdrkeempaéa’.

Toisille taas kehityskeskusteluissa saadut palautteet ovat merkityksellisia juuri
siita syysta, etta kehityskeskustelut koetaan viralliseksi palautekanavaksi. Palaut-
teesta koetaan tulevan viela merkityksellisempaa, jos se kirjataan palaverimuis-

tioon ja siitad voi sen myota jaada pysyva merkinta.
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Haastattelujen perusteella toimiva palautekulttuuri on asiantuntijoille tarkeaa
mahdollistaen monipuoliset ja aktiiviset palautekeskustelut tydyhteison sisalla.
Haastateltavat tunnistavat palautteiden toimivan yhteista toimintatapaa muovaa-
vana tekijana ja haluavat itsekin olla mukana luomassa jokaista tydyhteison ja-
sentd hyddyttavaa palautekulttuuria. Haastattelujen perusteella on selvaa, etta
asiantuntijat ymmartavat palautteiden tarkeyden tydyhteison ja oman kehityk-
sensa kannalta. Haastateltavien mielesta palautteita tulee antaa runsaasti, jotta

palautekeskusteluista tulee luonteva osa yrityskulttuuria.
6.2 Palautteen vaikutukset

Haastatteluissa selvitettiin, mita vaikutuksia saadulla palautteella on asiantunti-
joihin. Haastattelujen perusteella selvisi muun muassa se, etta palautteen saa-
minen koetaan osoituksena siita, ettd omalla tyolla on merkitysta tyoyhteisdssa

ja siita ollaan kiinnostuneita.

” No jos palautetta ei saa ni sit se tuntuu se tybé ehké sellaselta vahé sellaselta
vahépétoiseltd ja merkityksettémalta eli just se etté teet asioita ja saat palautetta
se kertoo etté teet jotain elikké jos mé en sais palautetta ollenkaan ni mul varmaa

aika nopeesti tulis sellanen olo ettd miksi ma ndaita téita teen.”

Kun haastateltavat saavat palautetta, se kannustaa myds heitd antamaan pa-
lautetta. Saaduilla palautteilla on suuri vaikutus siihen, millainen tunnekokemus
tyopaivan ja tyoviikon jalkeen jaa. Palautteen saaminen vaikuttaa vastaajien tyo-
motivaatioon oli se sitten negatiivista tai positiivista palautetta. Vastaajat nakevat
palautteen mahdollisuutena kehittya tydssaan ja se kannustaa saavuttamaan

tyon tavoitteet.

—sie pystyt siitd palautteesta sitten niinku jos se on kehittdmispalautetta kehit-
tdmaén siun tybta pystyt oppimaan uusia asioita ja jatkossa tekeméaén asian pik-

kasen paremmin ja et se menee kerralla oikein”.

Negatiivinen palaute koettiin suurimmalta osin rakentavaksi palautteeksi liittyen
tyon tekemiseen. Haastattelujen perusteella osallistujat ottavat sellaisen palaut-

teen oppimisen kannalta ja muuttavat kaytostaan pikaisesti palautteen antajan

49



toivomaan suuntaan, sillda he haluavat toimia mahdollisimman oikein. Negatiivi-
nen palaute saattaa hetkellisesti laskea saajan mielialaa, mutta haastateltavat
pyrkivat nopeasti kasittelemaan sen, jotta se saadaan kdannettya positiiviseksi.
Haastattelun vastauksissa myos todettiin, ettd usein harkinnan jalkeen rakenta-
van palautteen kohteena oleva asia havaitaan itsekin sellaiseksi, etta se kaipaa
muutosta. Haastattelujen perusteella negatiivinen palaute nahdaan tervetulleena
tilaisuutena korjata omaa toimintaa toivottuun suuntaan. Tydyhteisdn kannalta
negatiivisen palautteen voidaan nahda hetkellisesti vaikuttavan negatiivisesti tyo-
paikan ilmapiiriin. Koska negatiivisen palautteen tavoitteena on vaikuttaa johon-
kin muutosta kaipaavaan seikkaan, on silla pidemmalla aikavalilla kuitenkin posi-
tiivinen vaikutus. Mikali vastaajat kokevat saaneensa rakentavaa palautetta huo-
nolla tavalla annettuna, se vaikuttaa palautteen antajan ja saajan valiseen vuo-
rovaikutukseen hyvin negatiivisesti. Luottamuksen menetys vaikuttaa kaikkiin tu-
leviin kohtaamisiin. Positiivinen palaute vaikuttaa myonteisesti haastateltavien

tunteisiin.

"--mielialaan ja sita kautta sitten siihen koko ty6hén ja péivaén et Kyl se on niinku

tosi tarkeeté et sitd saa ainakin valilla”.

Haastateltavien ndkemyksen mukaan positiivisen palautteen aikaansaama hyva
mieli levida helposti muuallekin tydyhteisdon ja sen mydtd myds oma herkkyys
palautteen antamiseen kasvaa. Haastateltavat kokevat, etta positiivinen palaute
vahvistaa palautteen saajan toimintaa lisdamalla motivaatiota toimia tietylla ta-
valla. Positiivisen palautteen vaikutuksia ovat haastateltavien mukaan myos yh-
teishengen ja vuorovaikutuksen parantuminen ja se myds edistaa palautteen an-
tajan ja saajan valista yhteistyota. Positiivisella palautteella voi olla myds tydintoa
nostava vaikutus. Haastatteluissa selvisi, etta positiiviset palautteet antavat saa-
jalleen itseluottamusta liittyen omaan ammattitaitoon, mika osaltaan rohkaisee

esimerkiksi tavoittelemaan uusia haastavampiakin tydtehtavia.

Haastattelujen perusteella palautteet vaikuttavat haastateltaviin monin tavoin.
Ensisijaisesti palautteet vaikuttavat asiantuntijoiden tunteisiin riippumatta siita,
ovatko ne positiivisia vai negatiivisia. Positiiviset palautteet tuovat saajalleen hy-

van mielen ja lisdavat tydmotivaatiota. Ennen kaikkea positiiviset palautteet lisaa-
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vat saajan itsetuntoa rohkaisten siten toimimaan tydéssaan hyvaksi havaitsemal-
laan tavalla. Negatiiviset palautteet vaikuttavat haastattelujen mukaan saajan
mielialaa laskevasti, mutta vain hetkellisesti. Haastateltavat ottavat negatiivisen-
kin palautteen mielellaan vastaan ja kokevat sen rakentavana muutostoiveena ja

muuttavat toimintaansa auliisti sen mukaisesti.
6.3 Vaikuttavat palautteet

Haastattelujen avulla pyrittiin selvittamaan, mika tekee palautteesta sellaisen,
ettd se vaikuttaa vastaajiin. Haastattelujen perusteella osallistujat ovat valmiita
muuttamaan toimintatapojaan palautteen antajan toivomaan suuntaan Iahes min-
kalaisen palautteen toimesta tahansa. Kuitenkin, mikali negatiivinen palaute an-
netaan epaasiallisesti, esimerkiksi huutamalla, on silla erittdin huonoja pitkaaikai-
sia vaikutuksia palautteen antajan ja palautteen saajan vuorovaikutussuhtee-
seen. Epaasiallisesti saadun palautteen myo6ta saajalle voi tulla tunne, etta pa-

lautteen antaja ei pida hanesta ja se voi johtaa kanssakaymisen valttelyyn.

”—tulee sellanen niiku ehka sellanen epéluottamus siihen palautteen antajaan jos
ei sitd osata antaa silleen rakentavasti se saattaa sitten seuraavissa vuorovaiku-

tustilanteissa sitten vaikuttaa niiku miten sie suhtaudut siihen henkil66n”.

Huonosti annettu palaute vaikuttaa saajan tydintoa laskevasti. Esimerkiksi huu-
tamalla annettu palaute tuntuu vastaanottajasta siltd, ettd se kohdistuu hanen
persoonaansa. Se saa aikaan vastareaktion ja palaute tahdotaan sen vuoksi kiel-
tda. Moni vastaajista kuitenkin muuttaa harkintansa jalkeen toimintaansa palaut-
teen toivomaan suuntaan, vaikka se olisikin epaasiallisesti annettu. Siihen kayte-
tdan kuitenkin enemman omaa harkintaa, ennen kuin otetaan palaute vastaan.
Epaasiallisesti saatu palaute vaikuttaa siihen, milla tavoin palautteen saaja jat-
kossa suhtautuu omaan toimintaansa ja esimerkiksi virheiden tekemiseen. Syy-
tellen saatu negatiivinen palaute saa vastaanottajan pelkdamaan virheiden teke-

mista tydssaan.

Jos kollegoilta saa negatiivista palautetta eli toiveen muuttaa omaa toimintaansa,
kayttavat vastaajat omaa harkintaansa sen suhteen, muuttavatko toimintaansa

palautteen antajan toivomaan suuntaan. Palautteen antajalta vaaditaan hyvia pe-
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rusteluja palautteeseen, jotta vastaanottaja voi harkita niiden perusteella toimi-
aan. Esimiehelta saatu palaute sen sijaan vaikuttaa vahvemmin ja automaatti-
semmin oman toiminnan muutokseen, vaikka perusteluita siihenkin kaivataan.
Pehmeasti annetun rakentavan palautteen avulla voidaan luoda tunne siita, etta
virheiden tekeminen on sallittua. Haastateltavat kokevat yleisesti ottaen negatii-
visen palautteen itselleen merkityksellisemmaksi kuin positiivisen palautteen riip-

pumatta siita, antaako sen esimies vai kollega.

Mikali palaute saadaan virallisten palautekeskustelujen ulkopuolella, esimerkiksi
vapaamuotoisissa kaytavakeskusteluissa, koetaan saatu palaute useimmiten
merkityksellisemmaksi, silla se osoittaa saajalle sen, etta oma tyd todella tulee
huomatuksi. Toisaalta kiireessa kesken tyopaivan saadun negatiivisen palaut-

teen tavoite voi jaada epaselvaksi, jolloin siihen ei tule mydskaan reagoitua.

Positiivisen palautteen osalta vastaajat pitavat olennaisena sita, ettad se annetaan
vilpittdmasti ilman taka-ajatuksia. Positiivisen palautteen tyylilla ei muutoin ole
vaikutusta siihen, milla tavoin se vastaanottajaan vaikuttaa. Kollegoilta tydpaivan
lomassa saatu positiivinen palaute vaikuttaa erityisen arvokkaalta palautteelta,
silld heidan palautteensa koetaan lahtokohtaisesti vilpittomaksi ja vapaaehtoi-

sesti annetuksi.

Palautteen merkityksellisyyteen vaikuttaa haastateltavien nakemyksen mukaan
myods se, milla tavoin palautteen antajaa arvostetaan tyOyhteisdssa. Palautteen
antajan arvostettu asema lisda palautteen merkitysta saajalleen. Vastaajat pita-
vat hyvana palautteena sellaista, joka annetaan suoraan ja kiertelematta, avointa

keskustelua kayttaen.

"Mé en tykkéa siité etté jos halutaan sanoo jotain ni sité kierrelldan ja kaarreellaan
eikéd osata sanoo suoraan eli suoraan sanotaan miten asiat on ja se on sit siiné
se on mun mielesté kaikkein paras tapa ja just silleen avointa ja suoraa palautetta

sitd on kiva ottaa vastaan”.

Vastaajat pitavat tarkeana sita, ettd palautteen antajalla on perustelut antamal-

leen palautteelle.
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"Sellanen etté se on niiku perusteltu ettei vaan sellain et tosi hyvaa tyotéa ettei oo

sit antaa niitd konkreettisia esimerkkejé ettd misté sie sen kiitoksen saat”.

Haastateltavat kokevat, ettd palaute vaikuttaa heidan toimintaansa, mikali pa-
laute kohdistuu yksityiskohtaiseen seikkaan heidan tydssaan. Palautteen tulee
kohdistua asioihin, eika persoonaan tai henkildkohtaisiin ominaisuuksiin. Palaute
vaikuttaa vastaajiin enemman, mikali se saadaan kahden kesken. Mikali palaute
annetaan kirjallisesti, on tekstin oltava sujuvaa ja kieliopillisesti oikein kirjoitettua
ollakseen vaikuttavaa. Haastattelujen perusteella selvisi, etta hyva palaute anne-
taan vastaanottajan luonne huomioiden, ja varsinkin negatiivinen palaute tulisi
antaa oikeudenmukaisesti ja rakentavasti. Haastateltavat pitavat tarkeana sit3,
ettd palaute annetaan aina vastaanottajalle sopivalla tavalla. Sen vuoksi haasta-
teltavat pitavat tarkeana sita, ettd palautteen antaja tuntee palautteen saajan ja
hanelle sopivan tavan. Siihen auttaa palautteesta kayty keskustelu palautteen
antajan kanssa. Sen myo6ta varmistetaan, etta kumpikin osapuoli puhuu samasta
asiasta ja palautteeseen reagoidaan todennakdisemmin palautteen antajan toi-
vomalla tavalla. Vastaajien mukaan hyva palaute annetaan pian palautteen koh-
teena olevasta toiminnasta. Mikali negatiivinen palaute annetaan pitkan ajan ku-
luttua, se tuntuu saajasta epareilulta, silla silloin ei ole tarjoutunut mahdollisuutta
korjata tilannetta. Positiivisenkaan palautteen saaminen myoéhaan ei tunnu hy-

valta, silla siita tulee tunne tarkkailemisesta.

Haastatteluissa ilmeni, etta on hyvin paljon kiinni palautteen saajasta, milla tavoin
saatuihin palautteisiin suhtaudutaan. Vastaajien nakemyksen mukaan palautteen
saajan luonne, suhtautuminen palautteisiin ja aiemmat kokemukset vaikuttavat
siihen, ottavatko he saamistaan palautteista opikseen ja millaisia tunteita saadut

palautteet heissa herattavat.

Palautteen merkityksellisyyteen vaikuttaa haastattelujen mukaan se, milla tavoin
ja kuka palautteen antaa. Haastateltavat pitavat tarkeana sita, etta palaute anne-
taan rakentavasti, perustellen ja siten, ettd kummallekin osapuolelle on selvaa,
mihin palaute kohdistuu. Haastattelujen perusteella palautteesta tulee vaikutta-
vampaa, mikali palautteen antaja tuntee palautteen vastaanottajan ja osaa sen

myo6ta mukauttaa palautteen antotapaansa.
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7 Johtopaatokset

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksesta tehtavat johtopaatdkset tulosten yhteen-
vedon ja tutkimuksen toteutuksen tarkastelun kautta. Ensimmaisessa alaluvussa
tarkastellaan tutkimuksen onnistumista tutkimuksen tavoitteisiin nahden ja peila-
taan haastattelujen tuloksia teoriaosuudessa esiin nousseisiin seikkoihin. Tutki-
musprosessin onnistumista kasitellddn myos Tutkimuksen luotettavuus -luvussa.
Viimeinen alaluku pitaa sisallaan tutkimuksen yhteenvedon ja siina esitetaan tut-

kimuksen myo6ta heranneita ajatuksia jatkotutkimuksiin liittyen.
7.1 Vaikuttavien palautteiden merkitys asiantuntijalle

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa tydelamassa ihmisten valisissa vuorovaiku-
tussuhteissa saatavan palautteen vaikutusta asiantuntijaan. Tarkoituksena oli
I0ytaa palautteisiin liittyen sellaisia yhteisia tekijoita, joiden myo6ta ne tulevat saa-
jalleen merkityksellisiksi ja vaikuttavat heidan ajatuksiin, tunteisiin, toimintaan tai
kaytokseen. Lisaksi tavoitteena oli selvittda, minkalaisia nama vaikutukset ovat.

Tutkimuksen tutkimuskysymyksena oli:
Millainen palaute on merkityksellista?

Tutkimuksen mukaan merkityksellisintd on sellainen yksityiskohtaista asiaa kos-
keva palaute, joka annetaan suoraan vastaanottajalle asiallisesti. Merkitykselli-
nen palaute on myos hyvin perusteltua ja se annetaan nopeasti palautteen koh-
teena olevasta toiminnasta. Myds teoriaosuudessa nousi esiin vastaavia seikkoja
palautteiden vaikuttavuutta kasiteltdessa. Tutkimuksen myo6ta selvisi myos se,
etta tydyhteisdissa annettavaa palautetta pidetaan erittain tarkeana, ja onnistu-
akseen palautteiden kasittelyssa tydyhteisdissa tulisi oppia tuntemaan toinen toi-
sensa. Vuorovaikutuksen tulee olla avointa ja jokaisen tydyhteison jasenen rooli

on tarkea yrityksen palautekulttuurin sen myo6ta palautekaytantdjen kannalta.
Tutkimuksen alatutkimuskysymyksena oli:

Millainen vaikutus palautteilla on asiantuntijaan?
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Tutkimuksessa selvisi, etta palautteen saaminen vaikuttaa asiantuntijoihin posi-
tiivisesti. Se osoittaa heille, ettéd heidan tydllaan on palautteen antajalle ja tyoyh-
teisolle merkitysta. Palautteet vaikuttavat asiantuntijoiden mielialaan ja tydmoti-
vaatioon. Asiantuntijat myds muuttavat palautteen kohteena olevaa toimintaansa
palautteen mukaisesti. On erittain tarkeaa, etta palaute annetaan kunnioittavasti
ja toinen ihminen huomioon ottaen. Epaasiallisesti annetulla palautteella on va-
kavia ja pitkakestoisia huonontavia vaikutuksia palautteen antajan ja saajan vali-
seen vuorovaikutussuhteeseen. Asiantuntijoille on tyypillista haluta palautetta,

sillda sen nahdaan olevan keino omaan kehittymiseen.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli 10ytaa asiantuntijoiden kannalta merkityk-
sellisten palautteiden tunnusmerkkeja ja selvittaa se, milla tavoin palautteet hei-
hin vaikuttavat. Tarkastellessa tutkimuksen toteutusta ja sen tuloksia voidaan to-
deta, etta tutkimuksen tavoite saavutettiin. Aihetta tutkittiin ensin teoriaosuudessa
aiempien tutkimusten ja kirjallisuuden avulla ja muodostettiin sen perusteella vii-
tekehys empiirisen tutkimuksen ymparille. Tutkimusaineisto koottiin teoriaosuu-
desta esiin nousseiden teemojen pohjalta tehdyn teemahaastattelun avulla. Lop-
putuloksena empiirisen tutkimuksen tuloksia voidaan verrata teoriaosuudessa
esiin nousseisiin seikkoihin ja muodostaa yhteenvetona johtopaatodkset tutkitta-
vasta aiheesta. Moni haastatteluissa esiin nousseista asioista vastasi sita, mita
teoriaosuudessakin oli aiheesta todettu. Haastattelujen myo6ta selvisi myos sel-

laisia nakdkulmia, joita teoriaosuudessa ei tullut esiin.

Kun tarkastellaan tutkimustuloksia, havaitaan, etta haastateltaville on erittain tar-
keda saada tydyhteisdssaan palautteita, seka positiivisia ettd negatiivisia. Ylei-
sesti ottaen palautteita koetaan saatavan lilan vahan siihen nahden, kuin vastaa-
jat nakevat tarpeellisina. Myds Sarkkinen (2017) toteaa artikkelissaan, etta tyo-

paikoilla palautteita annetaan liian vahan.

Tutkimuksen myo6ta selvisi, etta haastateltavat haluavat saada palautetta ja pita-
vat sita tarkeana tekijana tyossaan. Palautteen saaminen kertoo asiantuntijoille,
ettd heidan tydnsa on huomattu ja se on palautteen antajalle merkityksellista. He
kokevat, etta palautteen myo6ta heilld on mahdollisuus kehittya tydssaan ja toimia

yhteisesti sovittujen toimintatapojen edellyttamalla tavalla.

55



Edella mainitut asiat vastaavat sitd ominaisuutta, jonka esimerkiksi Jari Salminen
(2018, 183 — 189) esitteli eraaksi asiantuntijalle tarkeaksi ominaisuudeksi eli
oman osaamisen kehittyminen. Hernbergin (2015, 189 - 195) mukaan asiantun-
tijalle on tyypillista pyrkia kohti oikeita toimintatapoja ja saada toimia oikein. Tal-
lainen asenne valittyi myos haastattelujen pohjalta; vastaajat olivat erittain moti-
voituneita kuulemaan palautetta tekemastaan tydsta ja olivat auliita muuttamaan
toimintatapaansa toivotunlaisesti. Ainoastaan epaasiallisesti annetut palautteet
tai kollegalta saadut negatiiviset palautteet johtavat hieman perusteellisempaan

harkintaan ennen palautteeseen reagoimista.

Tutkimusraportin johdantoluvussa esitettiin Hernbergin (2015, 38 — 39) nakemyk-
sia siita, etta asiantuntijan on tarkeaa kyetd muuttamaan omaa toimintaansa no-
peastikin tarpeen mukaan. Haastatteluiden perusteella asiantuntijoille on tyypil-
listd janota tietoa omasta kayttaytymisestaan ja pyrkia saadun palautteen perus-
teella muuttamaan toimintaansa toivotunlaisesti. Vastauksista ilmeni myos vas-
taajien vahva sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin ja tydyhteis6on seka tydhon koh-
distuva innostuminen. Hernberg (2015, 189 - 195) kuvaa naiden ominaisuuksien

olevan tyypillisia asiantuntijoille.

Yrityksen palautekulttuuriin liittyen haastattelujen myo6ta selvisi, ettd myos tyoyh-
teisdon yhteisena tekijana palautteet nahdaan erittain tarkeina ja runsas palaut-
teen anto toimii itsedan ruokkivana ilmiéna; mitd enemman tyodpaikoilla palaut-
teita annetaan, sitd enemman se kannustaa niitd antamaan. Mikali palautteita
annetaan paivittain pienistakin asioista, se auttaa palautteiden kasittelyyn myos
isompien asioiden kohdalla. Haastateltavat kokevat, etta yrityksen avoin ilmapiiri
vaikuttaa positiivisesti siihen, milla tavoin palautteita annetaan ja kuinka niihin
suhtaudutaan. Myés Silvennoinen ja Tilli (2017, 45 — 49) kuvaavat yrityksen ilma-
piirilld olevan suuri vaikutus siihen, millainen palautekulttuuri yrityksessa vallit-
see. TyOyhteisdon olisi kyettava rakentamaan luottamuksellinen ilmapiiri, jossa
ihmiset jakavat toisilleen avoimesti ja suorasti ajatuksiaan tyohonsa liittyen.
Haastattelujen perusteella selvisi, etta palautteiden kasittelyn parantamiseksi on
tarkeaa, etta tydyhteison sisalla ihmiset tulevat tutuiksi toisilleen. Vastauksissa

korostui se, ettd onnistuakseen tavoitteessaan palautetta tulisi antaa palautteen
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saajan luonteeseen sopivalla tavalla. Teoriaosuudessa kasiteltiin palautteen an-
tajan ja saajan palautetaitojen merkitysta, mutta siihen liittyen ei nahty tarkeana
sita, ettd palautteen antajan ja vastaanottajan tulisi tuntea toisensa ja tapansa
hyvin. Esimerkiksi Ahonen ja Lohtaja-Ahonen (2018, 28) painvastoin toivat esiin
sen, etta palautteen saajan vastaanottokykya ei tulisi juurikaan pohtia palautteita

annettaessa.

Kehityskeskusteluissa saatujen palautteiden osalta haastateltavien nakemykset
jakautuivat kahteen; osa koki kehityskeskusteluissa saatujen palautteiden olevan
niiden virallisesta luonteesta johtuen erittdin merkityksellisia kun taas osa naki ne
rutiininomaisuudesta johtuen vahemman tarkeina. Teoriaosuudessa kehityskes-
kustelujen todettiin olevan muun muassa keino keskustella tydohon liittyvista sei-
koista tavoitteiden ja tulevien kehitystarpeiden osalta. (Karhu, M. & ym. 2005, 80
— 89.) Haastatteluissa tuli ilmi samanlaisia seikkoja liittyen kehityskeskustelujen
tarpeellisuuteen. Karhu & ym. (2005, 80 — 89) nostavat esiin kehityskeskustelujen
merkityksen myos esimiehen ja alaisen yhteistyon parantamiseksi. Tallaista huo-
miota koskien erityisesti kehityskeskusteluun eivat haastatellut kuitenkaan haas-
tatteluissa nostaneet esiin, vaikkakin yleisesti palautekeskustelujen koettiin vai-

kuttavan positiivisesti yhteistydhon tydyhteison sisalla.

Haastattelujen perusteella on selvaa, ettd palautteet vaikuttavat vastaajien tyo-
hdén ja heidan kokemiinsa tunteisiin. Palautteet vaikuttavat heidan mielialaan, it-
seluottamukseen ja tydmotivaatioon. Lisaksi palautteen kohteena oleva toiminta
muutetaan palautteen antajan toivomaan suuntaan. Tutkimuksen teoriaosuu-
dessa esiteltiin tyypillisia palautteen tavoitteita ja vaikutuksia. Esimerkiksi Karhu
& ym. (2005, 72 — 73) nostivat esiin tydelaman palautteista vastaavia seikkoja,

joihin asiantuntijat haastatteluissa kertoivat palautteiden heissa vaikuttavan.

Tutkimuksen avulla pyrittiin 16ytamaan niita yhteisia tekijoita, mitka tekevat pa-
lautteesta vaikuttavan saajalleen. Haastatteluissa ilmeni, ettd kaikenlainen pa-
laute vaikuttaa vastaajiin ainakin jollakin tavalla. Epaasialliset palautteet eivat
valttamatta johda palautteen antajan toivomaan lopputulemaan ainakaan ilman
vahvaa omaa harkintaa, mutta nekin palautteet vaikuttavat ainakin palautteen

saajan tunteisiin tai palautteen antajan ja saajan keskinaisiin vuorovaikutussuh-
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teisiin. Ranne (2014, 18 — 19) esittaa, etta palautteen antamiseen liittyvan vuoro-
vaikutuksen on oltava rakentavaa, kehittavaa ja toista ihmista kunnioittavaa. Tut-
kimuksen myota on selvaa, etta haastateltavat toivovat saavansa nimenomaan

silla tavoin annettua palautetta.

Haastattelun myota selvisi niita tekijoita, joista haastateltavien nakemyksen mu-
kaan muodostuu sellainen hyva palaute, jolla on merkitystd saajalleen. Hyvan

palautteen voidaan haastattelujen perusteella sanoa olevan:

e suoraan saajalleen kohdistettu
o yksityiskohtainen

e perusteltu

e asiallisesti annettu

e oikea-aikaisesti eli valittbmasti tapahtuman jalkeen annettu.

Vastaavia seikkoja nousi esiin, kun aihetta tutkittiin kirjallisuuden ja aiempien tut-
kimusten avulla. Esimerkiksi Karhu & ym. (2005, 73 — 74) nostavat esiin vastaavia
asioita hyvan palautteen ominaisuuksista. Myos vuorovaikutteinen keskustelu-
mahdollisuus palautteen kohteena olevasta asiasta on tarkeaa seka haastatelta-

vien, ettd Karhun & ym. mielesta.

Haastatteluissa nousi esiin voimakkaasti myds se, etta palautteen vastaanottajan
omat asenteet ja kokemukset palautteisiin nahden vaikuttavat paljon siihen, milla
tavoin palautteisiin suhtaudutaan. Tutkimuksen teoriaosuudessa kasiteltiin ihmi-
sen asenteen vaikutusta palautteisiin esimerkiksi siten, ettd muuttumattoman
luonteen omaava ihminen ei kykene nakemaan kehittymispotentiaalia itsessaan
tai muissa ihmisissa. (Dweck, C.S, 2006, 25 — 28). Haastattelujen perusteella
asiantuntijoiden omiin asenteisiin vaikuttaa vahvimmin se, millaisia kokemuksia

palautteista heille on kertynyt tydelamansa aikana.

Tutkimuksen teoriaosuudessa kasiteltiin palautetaitojen merkitystd palautteen
onnistumisen kannalta. Palautteita tulisi esimerkiksi antaa ainoastaan omiin ha-
vaintoihin perustuen. (Silvennoinen, M. & Tilli, A-M. 2017, 77 — 81.) Haastatte-
luissa selvisi, ettd ollakseen hyvin annettua, palautteen tulee olla perusteltua.
Kuitenkaan haastatteluissa ei noussut esiin se, ettad palautteen tulisi aina perus-

tua ainoastaan palautteen antajan omiin havaintoihin.
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7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseen on erilaisia kasityksia. Pe-
rinteisesti metodikirjallisuudessa kaytetty tapa arvioida tutkimuksen luotetta-
vuutta validiteetin ja reliabiliteetin avulla voidaan kyseenalaistaa laadullisen tutki-
muksen kohdalla, silla ne ovat kayttokelpoisia yleensa vain maarallisen tutkimuk-
sen kohdalla. (Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018, 160.)

Koskinen ym. (2005, 254) toteaa, etta kritiikistd huolimatta validiteettia ja reliabili-
teettia voidaan kayttda myos laadullisen tutkimuksen arviointikeinona. Laadulli-
sessa tutkimuksessa reliabiliteetin voidaan katsoa kuvaavan sita, milla tavoin tut-
kimustulos on riippuvainen esimerkiksi tutkijasta tai tutkimusmenetelmasta. Re-
liabiliteetti on sitd vahvempi, mita vahemman edellda mainitut tai muut satunnaiset
tekijat vaikuttavat tutkimuksen tulokseen. Inmisen kayttaytyminen ja siten myos
esimerkiksi haastattelutilanteessa annetut vastaukset ovat aina riippuvaisia asia-
yhteydesta, joten siitd ndkdkulmasta katsottuna ei laadullisella tutkimuksella voi
koskaan olla hyva reliabiliteetti. Reliaabeliuden mittarina voidaan katsoa olevan
se, etta tutkimuksen tuloksen tulisi olla samanlainen, vaikka tutkimus toisen ker-
ran tai se toteutettaisiin eri menetelmalla tai toisen tutkijan toimesta. Validiteetti
kuvaa sita, oliko tutkimuksen kohde juuri se ilmid, jota oli tarkoitus tutkia. On siis
syyta arvioida sita, milla tavoin tutkimuksessa onnistutaan ilmaisemaan tietyn il-
mion kasittavan juuri sen, jota sen kuuluukin. (Puusa, A. & Juuti, P. 2011, 154 —
156.)

Taman tutkimuksen reliabiliteettia arvioitaessa on hyva huomioida teemahaastat-
telun luomat ongelmat liittyen tutkimuksen toistettavuuteen. Vaikka tutkimus uu-
sittaisiin samanlaisin haastatteluteemoin, eivat vastaukset voisi olla taysin sa-
manlaiset kuin tassa tutkimuksessa. Haastattelutilanne ja haastattelun osallistu-
jat muodostavat joka kerta erityisen kokonaisuuden, joten silta osin reliabiliteetin
arviointi on tassa tapauksessa haastavaa. Sen osalta kohottavaksi tekijaksi voi-
daan kuitenkin todeta lahes kaikkien haastatteluaineistojen sanasta sanaan litte-
rointi ja niiden materiaalien kayttaminen tuloksia kootessa. Reliabiliteettia alenta-
vana tekijana voidaan nahda se, ettd ensimmaista haastattelua ei nauhoitettu,
vaan se Kirjattiin haastattelun aikana suoraan tietokoneelle. Kirjausvaiheessa tut-

kija jatti kirjoittamatta pitkat esimerkit ja kirjoitti niista vain tiivistelman.
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Validiteetti taman tutkimuksen osalta, edelld mainituin kriteerein, on hyva. Tutki-
mukseen tehtiin sen tavoitteiden mukainen tarkka rajaus, jonka vuoksi tutkimuk-
sen kohteena olivat juuri ne ilmi6t, joita oli tarkoituskin tutkia. Validiteetin arvioin-
nissa on syyta kuitenkin huomata, ettd teemahaastattelun yhteydessa esiin tuli
myo6s kohdeilmidon laheisesti liittyvia seikkoja, jotka eivat olleet tutkimuksen koh-
teena. Niitd ei kuitenkaan otettu mukaan haastattelujen vastauksia analysoita-
essa lukuun ottamatta palautteiden vaikutusta koko tydyhteis66n, joka nousi vah-
vasti esiin haastatteluissa. Yksittdisen tyontekijan kautta palautteiden vaikutus
ulottuu myds tydyhteisdon, ja vuorovaikutteisesti myds painvastoin, joten sen

vuoksi aiheen kasittely tutkimustuloksienkin yhteydessa on perusteltua.

Tuomen ja Sarajarven (2018, 160 — 165) mukaan laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuutta voi arvioida myos kiinnittdmalla huomioita seuraaviin tutkimuksen osa-
alueisiin ja niiden muodostamaan yhtenaiseen kokonaisuuteen: tutkimuksen
kohde ja tarkoitus; omat sitoumuksesi tutkijana tdssé tutkimuksessa, aineiston
keruu, tutkimuksen tiedonantajat, tutkija-tiedonantaja-suhde, tutkimuksen kesto,

aineiston analyysi, tutkimuksen luotettavuus ja tutkimuksen raportointi.

Seuraavaksi tarkastellaan tdman tutkimuksen luotettavuutta edellda mainittujen
tutkimuksen osa-alueiden osalta. Tutkimuksen kohde ja tarkoitus tulee maari-
tellyksi heti tutkimuksen alussa, joskin tutkittavaan ilmioon Iaheisesti liittyvia taus-
tatekijoitd kulkee tutkimuksen mukana alusta loppuun. Arvioitaessa tutkijan
omia sitoumuksia tutkijana tassa tutkimuksessa on hyva huomioida, etta tutki-
muksen aihe ja sen toteuttaminen on yksin tutkijasta lahtoisin olevaa. Se itses-
saan osoittaa sen, etta tutkijalla on ollut sitoumuksia tutkimukseen nahden jo sita
aloitettaessa. Tutkijan olettamukset tutkittavaan ilmidén liittyen ovat tutkimuksen
myo6ta muuttuneet ja tutkimusprosessin edetessa ilmiddn sidonnaiset tekijat ovat
osoittautuneet merkittavimmiksi kuin oletettua. Aineiston keruun luotettavuutta
arvioitaessa on syyta kiinnittad huomioita siihen, ettd ensimmaista haastattelua
ei litteroitu, vaan sen aikana vastaukset kirjoitettiin muistiin suoraan. Kaikkia
haastateltavan sanomaa ei kirjattu sanasta sanaan, vaan tutkija valitsi vastauk-
sista tutkittavaan ilmioon liittyvat asiat. Ensimmaisen haastattelun aikana tutkijan
aiheeseen johdattelu oli tutkimuksen kohteeseen nahden liian laveaa, minka

vuoksi myds osallistujan vastaukset laajenivat tutkittavan ilmion ulkopuolelle.
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Seuraavien haastattelujen kohdalla tutkijan onnistui rajata keskustelu tarkemmin
tutkittavaan ilmiéon, mika osaltaan mahdollisti sen tarkemman kasittelyn. Ensim-
maista lukuun ottamatta haastattelut toteutettiin puhelinhaastatteluna, jotka nau-
hoitettiin hyddyntden puhelimen kaiutinta ja erillistd nauhuria. Niiden avulla haas-
tattelujen tallentaminen onnistui hyvalaatuisesti ja keskustelun hairiintymatta.
Haastattelujen ajankohta sovittiin hyvissa ajoin osallistujien aikatauluun sopivasti,
minka ansiosta kaikki haastattelut sujuivat keskeytyksetta ja hairiétta. Myos haas-
tateltavien motivaatio osallistua nakyi heidan keskittymisessaan ja haastatteluille
varatussa ajassa. Kun arvioidaan tutkimuksen tiedonantajien vaikutusta tutki-
muksen luotettavuuteen, on syyta huomioida, ettd kaikki osallistuja ilmaisivat ha-
lukkuutensa osallistua tutkimukseen heti ensimmaisen puhelimitse tehdyn yhtey-
denoton aikana. Tiedonantajien valintaan vaikutti heidan kokemuksensa tutkitta-
vaan ilmiédn nahden. Tutkimuksen tiedonantajien maara oli yhteensa viisi kap-
paletta. Maaran voidaan katsoa olevan pienehk®, mutta kuitenkin tutkimuksen
tavoitteisiin ndhden riittava. Haastattelujen edetessa vastaukset alkoivat muistut-
taa toisiaan useimpien asioiden kohdalla, mika ennakoi sita, etta tulokset eivat
todennakdisesti enaa tulisi muuttumaan uusien haastattelujen myoéta. Jotkin
haastattelussa kasitellyista asioista osoittautuivat sellaisiksi, ettd tiedonantajilla
oli niihin kahdensuuntaisia vastauksia. Senkaan vuoksi lisdhaastattelujen teke-
mista ei koettu tarpeelliseksi. Tutkija-tiedonantaja-suhteen luotettavuuden ar-
vioimisessa tarkastellaan esimerkiksi sita, milla tavoin tutkijan ja tiedonantajan
valinen suhde toimii tutkimusprosessin aikana. Arvioitaessa asiaa taman tutki-
muksen osalta voidaan suhteen todeta toimineen hyvin, silla kaikki tiedonantajat
suhtautuivat motivoituneesti tutkimukseen osallistumiseen seka ennen haastat-
telua ettd sen aikana. Tutkimuksen alussa tiedonantajille kerrottiin, ettd haastat-
teluvastauksia kasitellaan luottamuksellisesti ja siten, ettei vastaajia voi lopulli-
sesta raportista tunnistaa. Tutkimusraporttia lukiessa voidaan nain todeta olevan.
Tutkimuksen keston arvioimisessa on hyva huomioida se, ettei tutkimuksen ai-
katauluttamiseen tullut ohjeistuksia miltdan ulkopuoliselta toimeksiantajalta. Tut-
kimus toteutettiin tutkimusprosessin kannalta tarpeellisella aikataululla, joka oli
myos tutkimussuunnitelman mukainen. Aineiston analyysi noudattelee teema-
haastattelujen analysoinnille tyypillista tapaa luokitella vastauksista 16ytyvat yh-

teiset asiat ensin omiin luokkiinsa, muodostaa niista jalleen uusi yhtenainen ko-
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konaisuus suhteessa teoriaan ja analysoida kokonaisuutta luoden yhteenveto tu-
loksista. Tutkimuksen luotettavuuden ja raportoinnin osalta on todettava, etta
tutkija on kaikessa toiminnassaan tutkimusprosessin aikana pyrkinyt noudatta-
maan oikeita tutkimusmenetelmia. Tutkimusraportti sisaltda laadulliselle tutki-
mukselle perinteisesti maaritellyn sisallon ja sen mydta lukijalle selviaa tutkimus-
prosessin eteneminen vaihe vaiheelta, mika osaltaan vaikuttaa tutkimuksen luo-

tettavuuden arvioimiseen.
7.3 Yhteenveto ja jatkotutkimusaiheita

Yhteenvetona koko tutkimuksen osalta voidaan todeta tyéelaman palautteiden
olevan tarkeita seka yksittaisen tyontekijan etta koko tydyhteisén kannalta. Asi-
antuntijoiden kannalta palautteet nayttaytyvat erityisen merkityksellisind sen
vuoksi, ettad niiden avulla voidaan saavuttaa asiantuntijoille tarkeita asioita kuten
tydssa kehittyminen ja oikein tekeminen. Asiantuntijat myds tunnistavat taman
palautteen roolin ja ovat sen vuoksi erittdin motivoituneita vastaanottamaan pa-
lautteita. He myOs kokevat, ettd palautteita tulisi antaa usein vahapatoiseltakin
vaikuttavista asioista, jotta palautteen kasittely onnistuu myds vaikeimpien asioi-
den kohdalla. Asiantuntijat voivat osaltaan vaikuttaa tydyhteisdjensa palautekay-
tantoihin pyytamalla palautteita, keskustelemalla palautteista ja myos itse niita
antamalla. Nama kaikki toimet osaltaan luovat yritykseen avointa palautekulttuu-
ria, mika taas nakyy positiivisesti asiantuntijoiden omassa tydssa. Palautteen
saaminen lisda heidan tydmotivaatiota monin tavoin, mika osaltaan edesauttaa
saavuttamaan tydssa kehittymista ja tydiloa. Palautteen saaminen merkitsee asi-
antuntijalle ennen kaikkea sita, ettd hanen tydénsa on tullut huomatuksi. Sen
myo6ta han kokee tydnsa merkityksellisesti, mika on tutkimuksen perusteella erit-
tain tarkeaa. Tutkimuksen myo6ta on selvaa, etta palautteilla on tarkea rooli tyo-
yhteisélle ja yksildlle. Tutkimustulokset auttavat osaltaan ymmartamaan laajem-
min palautteiden merkitysta ja hyvien palautetaitojen tarkeyttd. Ymmarryksen li-
saantyminen voi osaltaan myoétavaikuttaa tydyhteisdjen palautekulttuurin positii-
viseen kehittymiseen, jonka seurauksena palautteista voi tulla entistakin merki-

tyksellisempia ja hyddyllisempia asiantuntijoille.

Taman tutkimuksen avulla saatiin lisatietoa siita, millainen merkitys saaduilla pa-

lautteilla on asiantuntijoille, ja millaiset palautteet ovat heidan nakdkulmastaan
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vaikuttavia. Aiheen tutkimista voi jatkaa toisen nakdkulman kautta. Tutkimatta jai
esimerkiksi palautteen antajan nakodkulma erilaisiin palautteisiin. Jatkotutkimuk-
sen voisi tehda esimerkiksi siita, milla tavoin asiantuntijat asemoivat itsensa tyo-
yhteisdssa palautteen antajana ja millainen merkitys silla on heidan omaan ty6-
hdnsa. Mielenkiintoinen tutkimuksen kohde voisi olla myds se, milla tavoin pa-
lautteen antajan ja palautteen vastaanottajan eroavaisuudet palautetaitojen

osalta vaikuttavat palautekeskusteluihin ja niiden tuloksiin.
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Liite 1. Teemahaastattelun haastattelurunko

PALAUTTEET TYOELAMASSA IHMISTEN VALISESSA VUOROVAIKUTUK-
SESSA

Teema 1. Palautekulttuuri

¢ milla tavoin tydpaikan palautekulttuuri ndkyy asiantuntijan tydssa

¢ milla tavoin palautekulttuuri vaikuttaa asiantuntijaan

Teema 2. Palautteen vaikutukset

o milla tavoin palautteet vaikuttavat asiantuntijaan

e positiiviset ja negatiiviset palautteet-> millaista eroa vaikutuksissa

Teema 2. Vaikuttava palaute

¢ millainen on palaute, joka on saanut muutosta aikaan

o mika tekee palautteesta hyvan ja mika huonon



