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1 JOHDANTO

Uusimmat tyoeldmaan tulleet sukupolvet odottavat tyoltad kehittymismahdollisuuksia,
osaamisen arvostamista ja yhteisollisyyttd. Tyon pitaa olla innostavaa ja merkityksel-
listd. Johtaminen ja esimiestyd tulevat muuttumaan uusien sukupolvien myoté, tarvi-
taan valmentavaa johtajaa ohjamaan henkiloston kehittymisté ja parantamaan suoritus-
ta, ja muutokseen tarvitaan jatkuvaa palautetta. Toimiva ja sdadnnollinen palaute on
paras ja tarkein johtamiskeino. Kuvailen opinnéaytetydssani henkildston kehittamispro-
sessia sekd strategisen etta suorituksen johtamisen kannalta. Mietin valmentavan joh-
tajan roolia ja kommunikoinnin osuutta henkiléston kehittdmisessa seka miten palaut-
teen avulla ohjataan alaisia. Lopuksi pohdin palautejarjestelman kehittdmista, silla
palautejérjestelmien on toimittava organisaation eri tasoilla ja palaute on nahtava kai-
ken oppimisen, kehityksen ja muutoksen edellytyksend. Opinndytetyoni viitekehys
koostuu henkilGston kehittdmisestd vuorovaikutuksen ja valmentavan johtamisen

avulla.

Opinnaytetyoni tavoitteena on selvittdd, miten esimiestydta voidaan tukea ja kehittada
kohdeorganisaatiossa. Esittelen esimerkkeja palautekaytannoista eri toimialoilta, silla
niiden avulla voidaan saada uusia ndkemyksia ja oivalluksia myds omalle toimialalle.
Palautejarjestelman kehittdminen kiinnostaa minua itseani, koska annan etenkin kor-
jaavaa palautetta tydyhteisoni jasenille. Antamani palautteen tarkoituksena on ohjata
tyota yrityksen tietojarjestelmien ja prosessien mukaiseksi. Olen kokenut palautteen
antamisen hankalaksi, koska palautteen saajat ottavat sen usein henkil6kohtaisesti ja
kokevat palautteen arvosteluksi omasta tydsuorituksestaan. Pyrin selvittdmaan erilai-

sia tapoja antaa palautetta, jotta sen avulla voitaisiin muuttaa toimintaa.

Tutkimusongelmana on, miten esimiestyon avulla kehitetddn henkildstoé ja ohjataan
suoritusta niin, ettd yrityksen strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa. Opinnadytetyos-
sani yritan selvittdd, miten kohdeorganisaatiossa annetaan ja saadaan palautetta, pide-
tdanko palautetta tarkednd sek& miten palautejarjestelméaa voisi kehittdd. Oletuksena
on, ettd kohdeorganisaatiossa palautetta ei anneta systemaattisesti ja ettd palautetta

halutaan enemman kuin saadaan.

Tutkimukseni toteutustapa on casetutkimus. Teen kohdeorganisaation henkilostélle

kyselyn, jonka avulla selvitdn, kuka antaa palautetta, kenelle annetaan palautetta seka
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miten usein ja mistd asioista annetaan palautetta. Kysyn myos palautteen saamisesta
sekd toiveista saada palautetta. Kysely on sek& kvantitatiivinen ettd kvalitatiivinen.
Strukturoidulla kyselylomakkeella on valmiit vastausvaihtoehdot sekd avoimia kysy-
myksid. Avoimina kysymyksina pyydan ehdotuksia palautejéarjestelmén kehittamisek-
si ja palautetta, mik& asia omassa tyoyhteisossa haluttaisiin muuttaa ja miké asia on
hoidettu hyvin. Kyselylomake jaetaan kohdeorganisaation henkilstolle taytettavéksi.
Strukturoitujen kysymysten vastaukset kootaan taulukoiksi, jotka analysoidaan.
Avoimien kysymysten vastaukset késitellddn kokonaisuutena teemoittain. Vastausten

perusteella pohdin, miten kohdeorganisaation palautejarjestelmaa voi kehittaa.

2 HENKILOSTON KEHITTAMINEN

Henkilostojohtaminen on sek& suorituksen johtamista ettd vuorovaikutusta esimiehen
ja alaisen valilla. Kauhasen mukaan (2010, 35) esimies vaikuttaa omalla johtamiskayt-
taytymiselldan tyonantajaimagoon ja silla on ratkaiseva merkitys uuden henkil6ston
houkuttelemisessa ja nykyisen pitamisessa. Henkildstdjohtamista on ihmisten johta-
minen eli leadership sek& asioiden johtaminen eli management. Ihmisten johtaminen
vaatii esimiehiltd erilaisia taitoja ja erilaista osaamista verrattuna asioiden johtami-
seen. Henkildiden johtaja keskittyy tekemaan oikeita asioita ja asioiden johtaja huo-
lehtii, ettéd asiat tehddéan oikein (Masters & Wallace 2011, 343). Vanhalan ym. mukaan
(2002, 257) leadershipissa on kyse monimuotoisesta vuorovaikutuksesta esimiehen ja
alaisen valilla ja managementissa rationaalisesta paatoksenteosta. Vanhala ym. (2002,
310) médrittelevat, ettd henkilostojontamiseen kuuluu ihmisten johtamisen liséksi
henkilstoresurssien johtaminen eli human resource management, sekd tydeldmén
suhteiden hoitaminen eli industrial relations. Mutta ndit4 kahta viimeksi mainittua ei
késitelld tdssa yhteydessd, vaan kuvataan henkildstéjohtamista henkildston kehittami-

sen kannalta.

Jarvisen mukaan (2001, 22—-23) henkildston kehittdminen perustuu henkildston merki-
tykseen yrityksen liiketoiminnan ja strategian toteutumisen kannalta. Henkildston
ominaisuudet ja osaamisvaatimukset vaikuttavat organisaation kykyyn toimia. Yleen-
s& maéaratietoinen henkiloston kehittdminen vaatii perusteellisia uudistuksia koko or-

ganisaatiossa.



2.1 Strateginen johtaminen

Organisaation strategia, visio ja tavoitteet ovat kaiken johtamisen lahtokohta. On tie-
dettdva, mita tavoitellaan ja minkélaisella suorituksella tavoitteet ovat saavutettavissa.
N&ma méaérittavat sen, mita osaamista ja minkélaista tietoa tarvitaan tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. (Syddnmaanlakka 2007, 201-202.) Kaytannossa tdama tarkoittaa sit,
ettd on tiedettédva, miten yrityksen kasvua ja kannattavuutta tuetaan henkil6ston avulla.
Strategian avulla voidaan erottautua Kilpailijoista ja tehda oikeita asioita oikealla ta-
valla. Syddanmaanlakka (2007, 290) on madritellyt strategisen johtamisen jatkuvaksi
prosessiksi, joka muodostuu paatoksistd, valinnoista ja toimenpiteistd. Niiden avulla
organisaatio pyrkii saavuttamaan pddmaaransa. Koko henkilosto osallistuu tahéan joh-
tamiseen. Organisaation tarkein kilpailutekijé ja padoma on tieto, joka sen henkildstol-

14 on tai joka on sidottu sen toimintatapoihin (Sydanmaanlakka 2007, 178).

Vanhala ym. arvioivat (2002, 238-239), ettd strategisen johtamisen ongelmaksi voi
muodostua strategian muuntaminen toiminnaksi ilman etté se jaa retoriikaksi. Yleisel-
14 tasolla ilmaistut pyrkimykset ja visiot olisi muutettava kriittisiksi menestystekijoiksi
eli konkreettisiksi alatavoitteiksi, jotka olisi ehdottomasti toteutettava strategian toteu-
tumiseksi. Kauhasen mukaan (2010, 58) tavoiteasetanta lahtee koko organisaation
tasolta, minka jalkeen organisaatiotason tavoitteet jaetaan seuraaville tasoille mahdol-
lisimman tarkoituksenmukaisesti. Tavoitteiden pitda olla toisiaan tukevia ja saman-
suuntaisia kullakin tasolla. Toisaalta tavoitteiden pitdd olla kunnianhimoisuuden ja
haasteellisuuden lisaksi selkeitd ja tavoitettavissa olevia, silld liian korkealle asetetut

tavoitteet eivat ole motivoivia eika niihin siksi haluta pyrkia (Kauhanen 2010, 61).

Jos yhteisen tehtévan ja pdaméaran hahmottaminen on vaikeaa, voi se pahimmillaan
johtaa siihen, ettd niin esimiehet kuin alaisetkin ajattelevat vain omaa tyduraansa,
palkkioitaan tai tarpeitaan, eikd koko organisaation etua ja menestystd, tai asiakkaiden
tarpeita (Jarvinen 2008, 55). Johtamisen kehittyminen ja johtamisen innovaatiot voivat
tuottaa pitk&aikaisempia Kilpailuetuja kuin tuotteisiin, palveluihin tai niiden tuottami-
sen tapoihin kohdistuvat innovaatiot tai muut uudistukset. Kansainvélisten vertailujen
perusteella suomalaiset yritykset hyodyntavéat puutteellisesti henkilGstonsa osaamista,
luovuutta ja innovatiivisuutta. Johtaminen vaikuttaa joko suoraan tai valillisesti yri-
tyksen toimintaan. (Alasoini 2010, 34-35.)
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Kilpapyorailija Lance Armstrong (2002, 236-237) kertoo, miten hénen esimiehensa
joukkueenjohtaja Johan Bruyneel kannustaa ja konkretisoi visioita. Armstrong oli sai-
rastamisen jalkeen palannut kilpailemaan ja tullut neljanneksi Espanjan ympériajossa,
kun joukkueenjohtaja ldhetti hdnelle onnitteluviestin, joka pééttyi lauseeseen: “Tulet
nayttdmaan hienolta Ranskan ympériajon palkintokorokkeella ensi vuonna.” Arm-
strong sanoo tdman ansiosta vuosien pohdiskelun ja epdilyjen jalkeen tienneen halua-
vansa ei pelkastadn osallistua, vaan voittaa Ranskan ympariajon.

2.2 Suorituksen johtaminen

Todellinen tydssa viihtyminen syntyy tyostd, sen sujuvuudesta, haasteellisuudesta ja
siind onnistumisesta (Jarvinen 2008, 116). Suorituksen johtaminen eli performance
management on yksi keskeisimmista henkildstéjohtamisen prosesseista. Sydanmaan-
lakka korostaa (2006, 195), ettd suorituksen johtaminen on henkildstojohtamisen tar-
kein prosessi, ja sen tavoitteena on suorituksen ja osaamisen jatkuva parantaminen.
Prosessin on oltava mahdollisimman yksinkertainen, selked ja lapinédkyva. Koko hen-
Kiloston on ymmarrettava johtamisen periaatteet. Valpola (2002, 19) méaérittelee joh-
tamisen selvidmiseksi ja muiden auttamiseksi selvidmaan jatkuvasti epdvarmassa ym-

paristdssd, joten johtaminen on viestintéd, valmennusta ja ohjausta.

Johtamisen tarkoitus

Suorituksen johtamisen tarkoituksena on sovittaa jokaisen tyontekijan toiminta yrityk-
sen tai organisaation strategian ja arvojen mukaiseksi. Johtamisen osa-alueita ovat
tavoitteiden asettamisen lisaksi yhteinen arviointi, aktiivinen kehittdminen ja myon-
teinen ohjaus. Sekd esimies ettéd alainen ovat vastuussa suorituksen johtamisen toimi-
vuudesta. Td&mé& toteutetaan kaksisuuntaisen kommunikoinnin avulla. (Hakonen &
Leino 2007, 11.) Kauhasen mukaan (2010, 54) suorituksen johtamisen tarkoituksena
on, ettd esimies luo omalta osaltaan alaiselle onnistumisen edellytykset tyotehtavissé.
Tama tarkoittaa, ettd yksilo, tiimi ja koko organisaatio tietdvat toiminnan tarkoituksen,
avaintavoitteet, miten palautejarjestelmat toimivat seka mité osaamista tarvitaan. Kau-
hasenkin mielestd prosessin tarkoituksena on jatkuva suorituksen kehittdminen ja pa-

rantaminen.
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Organisaation seurantajarjestelmien pitéisi tukea tavoitteiden saavuttamista. Jos seura-
taan vain jotain tiettya suoritetta, toiminnan muut alueet voivat jaad& huomiotta. Esi-
merkiksi myyntity0 edellyttdd useita osaamisalueita, eik riitd, ettd pystyy myyméén
yhté tuotetta erinomaisesti. Asiantuntijan on mm. ymmarrettdvd asiakkaan tarpeet,
pidettdva lupauksensa ja aikataulunsa ja edistettdva tyollaan yrityksen tavoitteiden
saavuttamista. (Salminen 2006, 79.) Jarvisen mielestda (2008, 22—23) onnistumisen
edellytykset on luotava etukadteen. Kaikessa tytssa on seka positiivisia ettd negatiivisia
puolia. On helppoja, mukavia tai Kiinnostavia tehtévia, mutta on myos vaikeita, ikévia
tai rutiininomaisia asioita. On antoisaa palvella mukavia asiakkaita ja saada heilta hy-
vad palautetta. Hankalien asiakkaiden kohtaaminen on ikdvad, asiakkaat purkavat
huonoa tuultaan tyontekijoihin tai heille ei kelpaa mikaan. Asiakaspalvelussa ei kui-
tenkaan voi valita ketd palvellaan, vaan hankaliin tilanteisiin pitdd valmistautua etuka-
teen harjoittelemalla. Onnistuminen antaa mielihyvdan kokemuksia ja vahvistaa itse-

tuntoa. Epdonnistuminen aiheuttaa mielipahaa ja koettelee itsetuntoa.

Henkilostojohtaminen on suorituksen johtamista niin, ettd jokaisella on selkeat tavoit-
teet ja jokainen saa riittavasti ohjausta ja palautetta. Suorituksen johtaminen on toi-
minnan perustaso ja johtamisen pé&atarkoitus on toiminnan jatkuva parantaminen.
Aluksi on selvitettavd, mika on toiminnan tarkoitus ja mitk& ovat avaintavoitteita. Sen
perusteella on tiedettdva, mitd osaamista tarvitaan. Suorituksen johtaminen tarkoittaa
ennen kaikkea seurantaa, valmentamista ja kehittdmista. Painopiste on nykyisyydessa

ja tulevaisuudessa, kehitetdan eiké niinkaén arvioida. (Sydanmaanlakka 2007, 81-84.)

* suunnittelu ~ N « toteuttaminen ja
organisointi

Plan Do \

[ r
ly |
« mittaaminen ja Act Check o
parantaminen * seuraaminen ja
ohjaaminen

KUVIO 1. Demingin ympyra (Pesonen 2007, 63-64)
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Johtamista voidaan kuvata Demingin ympyrélla (kuvio 1). Ensimmaisessa vaiheessa
suunnitellaan (plan), seuraavaksi suunnitelma toteutetaan (do), sitten toteutusta seura-
taan (check) ja lopuksi parannetaan suoritusta tai muutetaan toimintatapaa pysyvasti
(act). Ympyran malli toteutuu kaikessa johtamisessa, missa halutaan parantaa suori-

tusta ja toimia tavoitteiden mukaisesti. (Pesonen 2007, 63-64.)

Toiminnan kehittdminen

Johtaminen on myos laadun kehittdmistd. Toiminnan laadun kehittdminen on positii-
vista toiminnan kehittdmistd. Toimintaa arvioidaan mittaamalla, hankkimalla palautet-
ta sekda havainnoimalla. (Pesonen 2007, 39.) Laadunhallintajarjestelma sisaltdd seka
toimintaprosessit ettd niiden parantamisen. Toiminnasta kerataan tietoa, keratty tieto
analysoidaan, siitd tehddan johtopaatoksia, joiden perusteella tehddén paatoksia ja
toteutetaan péaatokset. Seuraavalla kierroksella katsotaan saavutettiinko toteutetuilla
muutoksilla haluttu tulos. Laadunhallintajarjestelmé& on laadun hallinnan tyévaline.
(Pesonen 2007, 50-53.)

Laadun johtaminen ldhtee Pesosen mukaan (2007, 73) ihmisten halusta tehda tyonsa
hyvin. Tyontekijat osaavat ratkaista ongelmatilanteita ja ovat siis itseohjautuvia. Kui-
tenkin ensinnékin organisaation tavoitteet, arvot ja visiot on tiedettdva. Toiseksi hen-
kiloston on oltava ajan tasalla heidan tyohonsa vaikuttavista asioista. Kolmanneksi on
pidettdva yll& motivaatiota ja innostuneisuutta, palkitsemisen on toimittava ja on olta-
va avoimia. Kun henkil6t toimivat itseohjautuvasti, niin heille kerrotaan jatkuvasti,
mik& on heiddn osuutensa ja vaikutusmahdollisuutensa hyvan lopputuloksen saavut-
tamiseksi. Itsensé ohjaus voimistuu, kun tiedetddn, miten toimitaan eri tilanteissa. Ta-

voitteet vievat prosessia kohti oikeaa suoritusta.

Esimies suorituksen johtajana

Esimies ei ole valttaméttd asiantuntija alaistensa tyotehtévissé. Esimies ei johda niin-
k&an yksittaisten neuvojen tai ohjeiden kautta, vaan yhteisesti maariteltyjen toiminta-
tapojen ja tavoitteiden kautta. Esimies my0s seuraa sovittujen toimintamallien noudat-
tamista. Esimies ei ole pelkastadn tyontekijoita varten, vaan esimiehen tehtdvana on
toteuttaa johdon paatoksia. (Jarvinen 2008, 65-66.)



7
Sydanmaanlakka jakaa (2006, 127) johtamistyylit kdskemiseen, valmentamiseen, osal-
listumiseen, delegoimiseen ja valtuuttamiseen. Késkettdessa annetaan selked tehtava ja
valvotaan, ettd se tulee tehdyksi. Valmennettaessa annetaan ohjeita, opetetaan ja tue-
taan tyontekijoita. Osallistuminen on tyontekijoiden kanssa yhdessé tekemista. Laajoja
tehtdvakokonaisuuksia voidaan delegoida ja antaa tarvittaessa tukea. Valtuutettu yksi-
10 tai tiimi toimii itsendisesti ilman ohjausta. Sydanmaanlakka korostaa (2011), etta
motivoinnin ja innostamisen liséksi johtaja osaa k&sked ja kontrolloida.

Suorituksen johtamisessa korostuu valmentava johtamisote. On myds osattava valita
tilanteeseen sopiva johtamistyyli. Esimies voi harjoitella aktiivista kuuntelua, palaut-
teen antamista ja vastaanottamista, avointen kysymysten esittamista seka konfliktiti-
lanteiden rakentavaa hallintaa kuten myds ongelmatilanteiden tunnistamista ja ratkai-
semista. (Hakonen & Leino 2007, 12.) Esimies on ratkaisevassa asemassa kaikissa
organisaatioissa, silla esimies asettaa tavoitteet, ohjaa ja tukee suoriutumista, arvioi
suoriutumista yksilo-, tiimi- tai osastotasolla sek& palkitsee kédyttden aineettomia ja
taloudellisia keinoja. Esimiehen pitéisi ohjata ja palkita kutakin henkiléa parhaalla
mahdollisella tavalla. (Kauhanen 2010, 118.)

Suorituksen mittaaminen

Kun suorituksen arviointiperusteet ovat etukateen paatettyja ja sovittuja seké julkisia,
niin ensisijaisesti alainen itse arvioi omaa suoritustaan. Yleensa my0s esimies arvioi
alaisen suoriutumista sovittujen mittareiden ja arviointikriteerien perusteella. Tiimi-
tyossa kollegat voivat arvioida oman suoriutumisensa lisdksi myos toistensa onnistu-
mista. Lisaksi niin ulkoiset kuin siséisetkin asiakkaat voivat pyydettaessa tehda arvioi-
ta sekd henkitiden etté tiimien toiminnasta. (Kauhanen 2010, 64.) Palvelualan organi-
saatiot, kuten vahittaiskauppa voivat kayttdd arvioijana ulkopuolista tahoa, jonka
edustajat toimivat asiakkaina ja raportoivat sovitusti asiakaspalvelun toiminnasta.
Myds organisaation tietojarjestelman tuottamaa informaatiota voidaan kayttaa arvioi-
taessa yksittaisten henkildiden, tiimien tai osastojen toimintaa. Informaatio voi olla

esimerkiksi virheiden, korjausten tai reklamaatioiden maaré. (Kauhanen 2010, 65.)

Jarvinen suosittelee (2004, 57-58), ettd ns. kovien arvojen eli liiketaloudellisten tun-
nuslukujen lisdksi mitattaisiin myos ns. pehmeité arvoja, esimerkiksi tydyhteison toi-

mivuutta ja henkiléston hyvinvointia. Henkil6std on yleensd kiinnostunut tulokseen
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vaikuttavista asioista. Mittareiden ja seurantajarjestelmien tuottamia tuloksia pitaisi
pohtia yhdessa henkiloston kanssa ja miettia niiden tarkoitusta tyon kannalta. Ojasalo
ym. (2009, 34) mainitsevat myos laadulliset mittarit kehittdmistyon seurantaan. Naita

ovat esimerkiksi haastattelut ja havainnoinnit.

Suorituksen mittaamiseen voi riittdd yksi hyva mittari, mutta sen on oltava sellainen,
ettd sen perusteella voidaan ohjata ja parantaa suoritusta. Yhdella mittarilla voidaan
mitata prosessin onnistumista ja toisella mittarilla voitaisiin mitata lopputulosta. Pro-
sessin mittareina voisi olla asiakkaan tyytyvaisyys palveluun, asiakasmenetykset tai
liikevaihto. (Pesonen 2007, 186-187.) Kun jotakin asiaa seurataan ja mitataan, myos
henkil0std alkaa pitad asiaa tarke&dnd. Kun mitataan, tiedetd&dn missa ollaan ja asete-
taan tavoitteet sen mukaan. Mittauksen tulokset osoittavat asioiden kehittymisen ja
nayttavat onko osattu tehda asiat oikein. (Pesonen 2007, 154-155.)

Suorituskortin eli balance scorecardin avulla voidaan mééritell& tavoitteet ja niiden
eri osioita mittaavat tunnusluvut. Tavoitteille voidaan antaa erilainen painotus. Tulok-
set voivat olla esimerkiksi tyon tehokkuus, toiminnan kehittdminen, asiakastyytyvéi-
syys ja kokonaistulokset. Suorituskortin tarkoituksena on, etté niin esimies kuin alai-
nenkin tietavat, mitd suoritukselta odotetaan. (Valpola 2002, 51.)

Hytdsen mukaan (2007, 209) paatdsarviointi ja seuranta ovat asetettujen tavoitteiden
kokonaisarviointia. Arvioinnissa haetaan vastauksia siihen, miten kehittdmisen koh-
teena oleva toiminta on muuttunut ja onko l8ydetty uusia toimintatapoja. Liséksi voi-
daan arvioida, miten muutokset ovat levinneet koko organisaatiossa. Salmisen mieles-
t4 (2006, 80) seurannan pitaa kattaa kaikki tehtdvan kannalta tarkedt osa-alueet ja sys-
temaattisesti kehitystd seuraamalla saadaan palautejarjestelma, jonka perusteella esi-

mies pystyy kehittdm&an toiminnan laatua ja henkiléston osaamista.

Esimoderni tyoelama vield 1960-luvulla perustui ké&skyillda johtamiseen, nykyinen
tyoelamé mittaa asetettuja tavoitteita, mutta véhitellen ollaan siirtymassa itseohjautu-
vuuteen. Kéytannossé se tarkoittaa, ettd tyon ja tavoitteiden on oltava tyontekijan mie-
lestd mielekkaitd ja motivoivia, sill4 vapaa-aika tulee olemaan tyota tarkedmpéé. (Ha-
lava & Pantzar 2010, 18-19.)



2.3 Palkitseminen

Palkitsemisjarjestelmé& on osa koko organisaation johtamisjarjestelmaa. Se on organi-
saation toiminnan sisaisia ymparistotekijoita ja sen pitdisi sopia yhteen organisaation
prosessien, teknologian, toimitilojen seka organisaatio- ja henkildstdrakenteen kanssa.
(Kauhanen 2010, 35-36.) Palkitsemisella tuetaan organisaation menestysta ja kannus-
tetaan henkilost6a. Palkitsemisen avulla saadaan tuotos ja kehitetddn toimintaa kilpai-

lukyvyn lisdéa@miseksi. (Kauhanen 2010, 88.)

Kun organisaatio muodostuu tiimeistd, korostuu monipuolinen yksilosaaminen ja
tarvitaan uudenlaisia palkitsemisjarjestelmid, joiden avulla voidaan palkita tiimien
aikaansaannoksia ja yksildiden kehittymista. Tiimit voivat toimia itseohjautuvasti ja
niilla voi olla vastuu prosesseista seké tiimin kehittdmisestd, jolloin hallintokustan-

nukset vahentyvat, kun l&hiesimiehid ei end tarvita. (Vanhala ym. 2002, 212-213.)

Henkilokohtaisen tydsuorituksen arviointi tulee yleistymaan ja se vaikuttaa esimiehen
rooliin tavoitteiden asettajana ja palautteen antajana. Tatd kautta myds esimiehen on
oltava entistd paremmin selvilla palkkaukseen ja palkitsemiseen liittyvista toimintata-
voista ja perusteista ja palkitseminen on yksi tarkeé esimiestaito. TyOntekijét odottavat
arvostusta ja sen pitdisi ndkya jokapdivaisessa toiminnassa. (Hakonen & Leino 2007,
10.) Vanhalan ym. mukaan (2002, 333-334) yrityksen tehokkuuden kannalta on tar-
ked luoda ja kehittaa sopiva palkitsemisjarjestelma. Strateginen palkitsemisjarjestelma
voi houkutella ja saada pysymaan korkeatasoista tydvoimaa. Sen avulla voidaan vai-

kuttaa myds henkildston motivoinnin lisaksi organisaatiokulttuuriin ja poissaoloihin.

Aineeton palkitseminen

Palkitseminen on johtamisen véline ja sitd varten on madariteltdva palkitsemisen koko-
naisuus eli aineellinen ja aineeton palkitseminen. Strategisessa palkitsemisessa pyri-
tdan parantamaan palkitsemistapojen toimivuutta ja vaikuttavuutta. Toisin sanoen pal-
kitsemista johdetaan, ei vain hallinnoida, ja sen toimivuutta arvioidaan ja kehitetaan.
Palkitsemiseksi voidaan kokea hyvé esimiesty6 ja hyvin toimiva palaute tyosta. (Ha-
konen & Leino 2007, 6-9.)
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Alasoinin mukaan (2010, 43) luovuuteen, aloitteellisuuteen ja innostukseen ei voida
motivoida taloudellisilla palkkioilla, vaan niiden tilalle on mietittavé aineettomia, so-
siaaliseen ja kulttuuriseen arvonantoon perustuvia palkitsemistapoja. Kauhanen jakaa
(2010, 97) aineettomat palkitsemistavat urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin.
Urapalkkioita ovat ty0 sindnsd, joustavat tyoajat, itsensd kehittdminen ja kasvupolut.
Sosiaalisiin palkkioihin kuuluvat statussymbolit, palaute, tydyhteisén edustaminen ja

julkinen tunnustus.

Aaltonen ym. (2011, 48) jakavat palkkiot sisdisiin ja ulkoisiin palkkioihin. Siséiset
palkkiot liittyvat tyon sisaltoon ja tyydyttdvat ylemman asteen tarpeita eli patemisen
tarvetta sekd itsensé toteuttamisen ja kehittdmisen tarvetta. Ulkoiset palkkiot ovat joh-
dettavissa tyOympaéristosta ja ne ovat organisaation tai sen edustajan antamia tai valit-
tamid. Ulkoiset palkkiot tyydyttavat alemman asteen tarpeita eli yhteenkuuluvuuden,
turvallisuuden, ravinnon ja toimeentulon tarpeita. Halava ja Pantzar arvioivat (2010,
21), etté tyOyhteison yhteishenked voidaan lisata kollektiivisilla ja ei-materialistisilla

palkkioilla. Ne voidaan kokea myds kannustaviksi ja motivoiviksi.

Materiaaliset arvot, itsensa kehittdmisen arvot ja toimeentulon arvot ovat eldmén arvo-
ja, jotka vaikuttavat ihmisten sitoutumiseen tyohon. Jos materiaaliset arvot eli ulkoiset
palkkiot toimivat kannustimina, niin silloin arvostettu asema, uralla eteneminen ja
haasteet ty0dssd ovat tarkeitd. Tyosséd sitoudutaan sovittuihin tuloksiin. Kun itsensé
kehittdmisen arvot eli siséiset palkkiot ovat tarkeitd, koetaan palkitsevaksi itsensé ke-
hittdmisen liséksi oman asiantuntijuuden kehittyminen ja uuden oppiminen. Tydssa
sitoudutaan kehittdmiseen, suunnitteluun ja auttamiseen. Toimeentulon arvoja arvos-
tavalle on tarke&é palkka ja turvattu toimeentulo. Ty6nantajalta odotetaan velvollisuu-
dentuntoisuuden ja pitk&n tydsuhteen palkitsemista ja tydsuhteen séilymista. (Valpola
2002, 119-121))

Sukupolvien palkitseminen

Suurille ikdluokille eli ennen vuotta 1965 syntyneille on palkan liséksi tirkeda saada
tunnustusta tyostd. X-sukupolvelle eli 1965-1980 syntyneille on tarkeampad olla tyy-
tyvainen tyohon kuin edetd uralla, sill4 elaméantyyli, perhe ja vapaa-aika harrastuksi-
neen ovat etusijalla. X-sukupolveen kuuluvat arvostavat myos koulutusta. (Yu & Mil-

ler 2005, 4-5.) Y-sukupolveen kuuluvat eli vuoden 1980 jélkeen syntyneet haluavat
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vaikuttaa oman tydpaikkansa tyodkulttuuriin, toimintatapoihin ja johtamiseen ja he

haluavat kiitosta ja palautetta tyostaan (Ahonen ym. 2010, 24).

Ulkoiset palkkiot kuten palkka, ulkopuolinen tuki, kannustus ja tunnustus ovat kestol-
taan lyhytaikaisia ja niitd on toistettava, jotta niiden motivoiva vaikutus ei véhenisi.
Ulkoisten palkkioiden taydentamiseksi tarvitaan hyvéa johtamista, kehittymismahdol-
lisuuksia ja hyvéaé henked tyoyhteisossa. Jos tyo ei palkitse siséisesti, tarvitaan ulkoi-
sia palkkioita saamaan aikaan haluttua toimintaa. (Aaltonen ym. 2011, 48-49, 51.)

Salmisen mielestd (2006, 84) julkista tunnustusta ja kiittdmistd kdytetddn liian vahén
monissa organisaatioissa, vaikka ne eivat aiheuta kustannuksia. Lisavastuu, uudet
haasteet ja mahdollisuus itsensa kehittdmiseen ovat sisdiseen motivaatioon perustuvia
palkitsemistapoja. Kauhasen mielestd (2010, 94) tulotason ja varallisuuden kasvaessa
rahan merkitys ei ole en&a yleispateva asia, vaan aineettoman palkitsemisen merkitys
kasvaa koko ajan. Kaikki kaipaavat tyostaan palautetta l&hes jatkuvasti, toiset haluavat
palautetta paivittdin ja toisille riittdad palaute muutaman kerran vuodessa. Esimiehen
on oltava aktiivinen ja annettava tunnustusta organisaatiokulttuuriin sopivalla tavalla.
(Kauhanen 2010, 102-103.)

2.4 Henkiloston kehittdmisprosessi

HenkilOstd oppii tydssd, kouluttautumalla omaehtoisesti tai tyonantajan jarjestamassé
koulutuksessa. Henkildston kehittdmisen tarkoituksena on suoritustason yllapitaminen
ja parantaminen. Esimies tarvitsee kykya ndhda tulevaisuuteen pystyakseen kehitta-
méaén henkilostod tulevia tarpeita varten. Kehittdminen on jatkuvaa, koko tyouran kes-
tavéa toimintaa. Syddnmaanlakan mukaan (2007, 234-235) henkildst6johtaminen on
kilpailukykyisten ja tehokkaiden organisaatioiden luomista ja yllapitdmista niin, etta
ne menestyisivat myos tulevaisuudessa. Hyvinvoivan organisaation henkildsté on mo-
tivoitunut ja sill4 on valmiudet suoriutua tulevista tehtavista. Hyva henkildstdjohtami-
nen perustuu yksilon kunnioittamiseen ja yksilon kokonaisvaltaisen kasvun tukemi-
seen, sill& suoritukseen vaikuttavat niin ammatillinen, fyysinen, psyykkinen, sosiaali-
nen kuin henkinen kuntokin. Tyontekijaa ei tulisi ndhda vain resurssina tai kustannus-

tekijdnd. Humanistiset arvot ovat myos tulevaisuuden menestystekijoita.
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Inhimillisen padoman kehittdminen investoimalla ihmisten toimintaympariston tehos-
tamiseen tai koulutukseen on pitkéalla aikavélill4 kannattavampaa ja siitd saatava hyoty
on kestavampé& kuin investointi laitteisiin tai ohjelmistoihin (Salminen 2006, 96).
Esimies pitda ylla ja valittda organisaation paatoksenteon ja toiminnan perustana ole-
via arvoja ja sitd kautta vaikuttaa tyontekijan tydasenteisiin. Tyontekijan on ymmar-
rettdvad, mitd tyoyhteiso tekee, mihin se pyrkii tulevaisuudessa ja millainen on toimin-
nan perusta. Esimies toimii esimerkkina ja nayttd4, millainen tydmoraali ja millaiset

normit vallitsevat tyoyhteisossa. (Jalava 2001, 79.)

Sukupolvien johtaminen

Tutkimusten mukaan eri sukupolvet kaipaavat erilaista johtamista ja erilaista moti-
vointia tyéssaan. Tyoikaisista ennen vuotta 1965 syntyneet kuuluvat suuriin ikéluok-
kiin, vuosina 1965-1980 syntyneitd nimitetddn X-sukupolveksi ja vuoden 1980 jal-
keen syntyneitd Y-sukupolveksi. (Yu & Miller 2005, 2.) Kuitenkaan yksilita ei pitaisi
arvioida niink&an syntymavuoden perusteella, kuin sen mukaan, miten he suhtautuvat
tyohon ja minkalaisia heidan elamanarvonsa ovat. Arvot ja asenteet kuvaavat parhai-
ten eri sukupolvia. Erojen ymmartdminen auttaa valttdmaan ristiriitoja eri sukupolvien
vélilla. (Chan 2005, 55.)

Arvot, asenteet, suhtautuminen tyéhon ja odotukset tyotd kohtaan ovat erilaisia eri
sukupolvilla. Jotta ty6 olisi tehokasta ja tuottavaa, on eri sukupolvia johdettava niiden
erilaiset ominaisuudet huomioiden. Suuren iké&luokan tyontekijét ovat ahkeria, vakaata
tyopaikkaa arvostavia ja tyonantajalleen uskollisia, kun taas X-sukupolven edustajat
ovat suuria ikaluokkia itsendisempid ja motivoituneempia tyontekijoitd. Johtamisen
kannalta tdmé tarkoittaa, ettd suuriin ik&luokkiin kuuluvat tydskentelevat mielelldan
ryhmissé ja sitoutuvat organisaation tavoitteisiin. X-sukupolvi tydskentelee mielell&dén
itsendisesti, haluaa kehittdd osaamistaan ja on siten uskollisempi ammatilleen kuin
tyonantajalleen. (Yu & Miller 2005, 3.)

Y-sukupolven edustajat ovat vasta tulleet tydelamaan, joten heista ei vield tiedetd ko-
vin paljon, mutta he ovat kuitenkin idealisteja ja yksilollisyyttd arvostavia maailman-
kansalaisia. He ovat koulutetumpia kuin edeltavat sukupolvet, he osaavat ilmaista it-
sedan taitavasti ja he ovat tottuneet informaatioteknologiaan jo hyvin nuorina. (Yu &

Miller 2005, 8.) Y-sukupolven mielestd tyon on oltava innostavaa, johtamisen oikeu-
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denmukaista ja yhteistydn mukavaa. Oppimista ja mahdollisuutta kehittyad tyéssa ar-
vostetaan. Esimiehen antaman palautteen liséksi halutaan palautetta kollegoilta. Omia
arvoja verrataan organisaation arvoihin, silla tyd on valine hyvinvointiin ja tydén mer-

kityksellisyys on tarkead. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 19.)

Erityisesti Y-sukupolven johtaminen on haasteellista, sill& sen edustajat ovat tottuneet
saamaan huomiota ja palautetta tekemisistaan. Y-sukupolvi sitoutuu tyohon, ei niin-
kéan tydnantajaan ja tyékokemuksia voidaan haluta useista paikoista, joten tydsuhteet
eivat ole vélttamatta kovin pitkia. Tyonantajamaineen séilyttdminen on tarkeda eten-
kin sosiaalisissa verkostoissa. Y-sukupolvi kaipaa jamakkaa johtamista ja nopeaa paa-
toksentekoa. (Ahonen ym. 2010, 24.)

lan lisaksi esimerkiksi myos sukupuoli, koulutustausta tai elaméntilanteet vaikuttavat
toimintaan tydyhteisosséd. Valmentavaan johtajuuteen kuuluu erilaisuuden ymmarta-
minen ja huomioon ottaminen niin, etta sitd pystytddn hyodyntdmaan. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 127.) Valmentavaa johtajaa tarvitaan rakentamaan suhteita, kom-
munikoimaan alaisiaan kunnioittavasti ja avoimesti, véalittdimaan tietoa rehellisesti,
motivoimaan ja antamaan palautetta sekd myonteista vahvistusta, jotta tydyhteison
jasenilla olisi mahdollisuus kasvaa ja kehittyd. (Chan 2005, 63.)

Kehittdmisprosessin johtaminen

Kehittdmistyolla pyritddn luomaan uusia toimintatapoja, menetelmid, tuotteita tai pal-
veluja omien tai ympadriston tarpeiden pohjalta. Yrityksen kannalta kehittdmista tarvi-
taan mm. liiketoiminnan kasvuun tai kannattavuuden parantamiseen, toimivan organi-
saatiorakenteen luomiseen, henkilostdon motivoimiseen, asiakkaiden mieltymysten
ymmértdmiseen, tulevaisuuden kysynnan ennakoimiseen, toiminnan tehostamiseen tai
organisaation ongelmien ratkaisemiseen. Sopeutuminen muutoksiin ei riitd, menesty-

minen edellyttdd myods varautumista tulevaisuuteen. (Ojasalo ym. 2009, 11-13.)

Masters ja Wallace (2011, 362) toteavat, ettd muutosta tarvitaan, jotta kehityttaisiin ja
edistyttdisiin niin tydssa kuin liiketoiminnassakin. Jos ei muututa, niin ei mydskéén
opita, vaan pysytdan aina samanlaisina. Tydntekijan on vaikea sopeutua muutoksiin,
koska muutokset voivat lisatd epdvarmuutta. Kuitenkin tulevaisuus pitéisi nahda

myonteisend ja muutos pitdisi kokea mahdollisuutena.
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Tyoyhteison kehittdmisselvityksen kohteena voi olla mitk& asiat tydyhteisossa toimi-
vat hyvin ja mitka asiat tarvitsevat korjaamista. Kehittdmisen tarvetta voidaan selvit-
tdd organisaation omana tyona tai ulkopuolisen konsultin avustuksella. Esimerkiksi
esimies voi haastatella tyoyhteison jasenet, ja saada siten tirkeéa tietoa seka kehitetta-
vista asioista ettd perustaa omaan johtamisty0honsd. Yleensd haastattelu koetaan
myonteisena mahdollisuutena vaikuttaa oman ty0yhteison asioihin. (Jarvinen 2001,

137))
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KUVIO 2. Henkiloston kehittamisprosessin yleismalli (Hyténen 2007, 203)

Tuija Hytdénen (2007, 203) on hahmotellut henkil6ston kehittdmisprosessin yleismal-
lin (kuvio 2). Sitd voidaan soveltaa myos tilanteeseen, johon tarvitaan palautteella
ohjaamista. Kun organisaatiossa havaitaan tarve kehittdmiseen, se on yleensé alkanut
tilanteesta, joka koetaan ongelmaksi, toimimattomuudeksi tai puutteeksi jossain toi-
minnan kannalta trkeédssa asiassa. Kehittdmisprosessi aloitetaan tilanteen alkuselvitte-
Iylla. Tassé vaiheessa voidaan pohtia, tarvitaanko mukaan muita, esimerkiksi yrityk-



15
sen johtoa tukemaan, tai muiden intressiryhmien tai osapuolien ndkemyksia késitelta-
véksi. Ulkopuolista koulutus- tai konsulttiapua voidaan hankkia tarvittaessa. Alkusel-
vittelyjen tuloksena saadaan alustavat tavoitteet.

Analyysi nykytilasta ja kehittamistarpeista tarkentaa tavoitteita ja auttaa valitsemaan
tarkoituksenmukaiset menetelmét tilanteen kehittdmiseksi. Tdman pohjalta tehty ke-
hittdmissuunnitelma on halutun ja nykyisen tilan vajeen tunnistamista. Analyysilla
haetaan vastausta, onko vaje halutun ja nykytilan vélilla tietojen ja taitojen puutteessa
vai esimerkiksi tyon organisoinnin tai vuorovaikutusprosessien toimimattomuudessa.
Kehityssuunnitelmaan voidaan tehd& lopullisen tavoitteen liséksi vélitavoitteita, jotka
auttavat konkretisoimaan kehittdmisprosessin etenemistd. Kehittdmissuunnitelmaan
Kirjataan myos aikataulu, vastuut, toimenpiteet ja seuranta. (Hyténen 2007, 204-207.)
Hytdsen mukaan (2007, 207) kehittamistydskentelyssa on olennaista, ettd asianosaiset
ovat ymmartaneet kehittdmisen tavoitteet ja kokeneet ne tarkedksi oman tyonsa ja
ammatillisen kehittymisen kannalta. Téss& vaiheessa prosessiin voi ilmaantua esteita
ja ongelmia, mutta muutenkin kehittdmisprosessia voidaan joutua suunnittelemaan

uudestaan ja tekemé&an muutoksia.

Henkiloston koulutus- ja kehittdmissuunnitelmat kannattaa tehdd muutaman vuoden
periodille, silla oppimiseen tarvitaan aikaa ja suunnittelematon koulutus ei vélttdmatta
vastaa tarkoitusta. Osaamisen kehittdminen perustuu organisaation osaamistarpeeseen
ja kehittymismahdollisuuksiin. Esimiestehtdviin kuuluu henkildresurssien kehittami-
nen yrityksen nakokulmasta. (Salminen 2006, 86-87.)

3 VALMENTAVA JOHTAMINEN

Valmentava johtaminen on toisiin vaikuttamista ja vaikutetuksi tulemista. Valmentava
johtaja tukee johdettaviensa kasvua yksiloind ja ammattilaisina. Valmentava johtaja
luo olosuhteet oppimiselle. Palautetta annetaan kaikissa vuorovaikutustilanteissa ja
silld vaikutetaan organisaation toimintatapoihin ja niiden kehittymiseen. Suoritusta

arvioidaan, ei arvostella. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 13-14.)

Hyvé johtaja saa alaiset seuraamaan itsedédn ja olemaan tekemisistaan ylpeitd. Hyvélla

esimiesty6lla saadaan piilossa oleva potentiaali kdyttdén, muutetaan asenteita ja on-
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nistutaan. Hyva johtaminen perustuu esimiehen osaamiseen. (Ristikangas ym. 2008,
217.) Valmentava johtajuus on halua johtaa ja vaikuttaa. Toisten tiden organisointi,
johdettavien tukeminen ja vuorovaikutustaitojen kehittdminen ovat valmentavan joh-
tajan motivaation yllapitajia. Mielihyva tulee tyosta itsestdan. (Ristikangas & Risti-
kangas 2010, 34.)

3.1 Valmentava johtaja

Hyvé johtaja luo tyéhon kannusteita, jotka motivoivat henkildstdd. Valmentava johta-
ja luo kannusteita, joita tyontekijatk&d&n eivat osaa kuvitella, mutta loistava johtaja
yhdistéé alaisensa ja tehtavan luomat mahdollisuudet innostavasti ja luovasti. (Aalto-
nen ym. 2011, 56.) Onnistuminen ei perustu sattumaan, vaan hyvin valmistautunut ja
ammattimaisesti asiansa osaava myods onnistuu parhaiten. Aina on pyrittava entista
parempaan ja siihen voidaan paasta yhteistyolla. Yhteistyohon tarvitaan yhteistd ym-
marrysté ja sitoutumista tavoitteiden toteuttamiseen. On oltava valmis muuttumaan ja
kehittyméén. Valmentavaa johtajaa tarvitaan muuttamaan ja vahvistamaan asenteita
sekd luomaan yhteisty6td. (Korpi & Tanhua 2008, 15-16.)

Valmentaminen on toimintana suunnitelmallista ja tavoitteellista ja sen pyrkimyksena
on kehittaa tydyhteison tulevaisuuden kannalta merkityksellisimpid yksiléosaamisen
alueita. Suunnittelu on osa esimiehen valmennusty6ta ja se voidaan aloittaa jo rekry-
tointivaiheessa. Jokaiselle yksilolle voidaan luoda oma urapolku, joka voi olla perin-
teinen hierarkkinen ura, jolloin edetddn ylospdin esimiesasemasta toiseen. Urapolku
voi perustua myds asiantuntemukseen, jolloin laajennetaan ja syvennetaan asiantunti-
juutta. Tyotehtavien vaativuuden lisddminen ja itsendisyyden lisddntyminen ovat myos
urakehitysta. (Jalava 2001, 74-75.)

Valmentava johtaminen on siis sekd tavoitehakuista ettd kehittdvad. Esimies toimii
ryhméssaan aktiivisena vaikuttajana kayttéen erilaisia lahestymistapoja, joskus suora-
viivaisesti, joskus luottaen ryhman kollektiiviseen johtamiseen. Johtaja hankkii arvo-
valtansa olemalla hyvé perustelija, tunnistamalla ihmisten motivaatiotekijét, olemalla
innostunut, kehittdmalld asiantuntemustaan ja henkisté &lyaén seka toimimalla rehelli-

sesti ja oikeudenmukaisesti. (Aaltonen ym. 2011, 301-302.)
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Valmentavan esimiesroolin tavoitteena on alaisten osaamisen kehittdminen, silla tyo-
yhteison tehokkuus riippuu tyontekijoiden osaamisesta. Kun esimies paneutuu osaa-
misen kehittdmiseen, tyontekijat sitoutuvat helpommin tavoitteisiin. (Jalava 2001, 68.)
Jalava korostaa (2001, 77) myds ajattelutapojen opettamista, silla kokonaisuuden kan-
nalta on tarkea tietdd niin tyon tavoitteet kuin tehtavien suorituksen vaihtoehdot ja

tyon edellyttdmé organisaatiotieto.

Hyvé johtaminen on alaisten tuntemista, heidan yksilollista ja oikeudenmukaista joh-
tamista sekd motivointia. Alaisia ohjataan péivittdin, tuetaan, annetaan palautetta,
valmennetaan, delegoidaan ja tehd&&n yhdessa. Organisaation suoritusta pyritdén pa-
rantamaan yksiloita ja tiimeja kehittdmalla. Jokainen yhteison jasen tietdd, mitd osaa-
mista héneltd edellytetdan. Tuloksia arvioidaan henkil6kohtaisten tavoitteiden pohjal-
ta. Kehittdminen on jatkuva prosessi, jossa ohjauksella ja palautteella on suuri merki-
tys. (Sydédnmaanlakka 2007, 288-289.) Collinin mukaan (2007, 153) ennen ohjaus-
kaytantojen kehittamistd ja kokeilua on analysoitava tyokaytannot ja jokaisen tyonte-

kijan omat tavoitteet ja motiivit, jotta tyota ja siina oppimista voitiaisin kehittaa.

1. Vaadin!

2. Valitan!

3. Virkistan!

KUVIO 3. Valmentavan johtamisen huoneentaulu (Korpi & Tanhua 2008, 23)

Urheiluvalmentaja Rauno Korven (Korpi & Tanhua 2008, 23-24) laatima valmenta-
van johtamisen huoneentaulu (kuvio 3) edellyttdd valmentajalta toiminnallisuutta ja
johtamisen tekoja. Ensinnékin valmentava johtaja vaatii joukkueelta ty6ta ja kilpailus-
sa parjadmista. Siihen sisaltyy selkedt tavoitteet aikatauluineen ja harjoitusohjelmi-
neen. Toiminta organisoidaan tehokkaasti ja uusia toimintatapoja harjoitellaan, silla

vaatimustaso pitaa asettaa korkealle.
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Toiseksi valmentajan pitdd kohdata pelaajansa eli vuorovaikutus on intensiivista ja
lasn& olevaa. Pelaajan pitéa kokea olevansa hyvin tarked ja merkittavé suorittaja, eika
vain valmennuksen objekti ja pieni osa isoa kokonaisuutta. Pelkka kohteena oleminen
johtaa vain néenndiseen tydskentelyyn. Kolmantena huoneentaulussa kehotetaan val-
mentajaa virkistaméan joukkuetta, silla virkistamisella pidetdéan ylla joukkueen panos-
tusta ja motivaatiota. (Korpi & Tanhua 2008, 23-24.)

Valmentava johtaja on aina yhteistyon ja yhteishengen johtaja. Johtajan tehtédva on
luoda edellytykset toisiaan tukevien ryhmien muodostumiselle. Tavoitteena on, ettéd
asiat koetaan yhteisiksi. (Aaltonen ym. 2011, 315.) Aaltonen ym. (2011, 36) madritte-
levat valmentavan johtajuuden heittdytymiseksi ja sytyttdmiseksi. Valmentava johtaja
tietdd, mihin uskoo ja miksi jotakin tekee. Valmentava johtajuus ei ole pakottamista,

vaan innostusta ja halua asettaa sytyttavia padmaaria ja pyrkia niihin.

3.2 Osaamisen kehittaminen

Sydanmaanlakka (2007, 23-24) korostaa, ettd organisaation oppiminen ja uusiutumi-
nen ovat tarkeitd kilpailukykya luovia tekijoitd ja organisaation on muututtava nope-
ammin kuin sen ymparisto ja kilpailijat. Oppimista tapahtuu niin yksilon kuin tiimin ja
organisaationkin tasolla. Oppimisprosessia voidaan tukea suorituksen, osaamisen ja
tiedon johtamisen avulla. Suorituksen johtamisen lahtokohtana ovat tyo ja tehtavét,
osaamisen johtamisen lahtokohtana visio ja strategia ja tiedon johtamisen ldhtokohta-
na on organisaatiossa oleva tieto ja kokemus. Palaute on olennainen osa oppimista ja

muutoksen hallintaa.

Kauhasen mielesta (2010, 44) osaaminen on olennainen kilpailuedun ldhde. Osaami-
nen on ajan tasalla olevien tietojen ja taitojen lisaksi kokemusta, arvoja, asenteita,
motivaatiota ja energiaa. Kokemus on tydvuosien antaman hyodyn kayttamistd, arvoja
ja asennetta tarvitaan tietojen ja taitojen hyddyntdmiseen, motivaatiota tarvitaan

osaamisen kayttamiseen ja energiaa toimintaan.

Osaaminen on kyky toimia tehokkaasti tietyssé tilanteessa. Osaaminen on oppimispro-
sessin tulos, tiedon soveltamista kaytantoon. Osaamisen kehittdminen on uuden oppi-
mista ja vanhan jattdmistd. Vanhoista tavoista on opeteltava tietoisesti pois. (Sydan-

maanlakka 2006, 150-151.) Osaamiskartta kuvaa liiketoiminnassa tarvittavan ydin-
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osaamisen lisaksi milla osaamisella tehtdvasté suoriudutaan hyvin. Ensin mééritellaén
tehtdva ja sen tdrkeys ja mitd osaamista tarvitaan, jotta tehtévasta suoriudutaan hyvin.
Sen jalkeen méaéritella&n, mitd osaamista tehtadvén suorittajalla on. Ydinosaamisen
sekd oman ammatin ja toiminnan hallinnan liséksi kartassa voi olla kuvattuna vuoro-
vaikutustaidot. (Valpola 2002, 56.)

Tybssa oppiminen

Kaija Collin (2007, 140-141) arvioi, ettd kuitenkaan pelkastaan yrityksen strategia tai
esimiesty0 ei vaikuta, miten tyd hoidetaan, vaan yksittainen tyontekija I&ahimpien kol-
legoidensa kanssa maarittdd omat tyokaytanteet. Ongelmien ratkominen yhdessé kol-
legojen ja tydryhmien kanssa lisaa tydssa oppimista ja kehittymistad. Alasoini (2010,
45) esittaa, ettd tyotehtavat pilkotaan tarkoin madritellyiksi kokonaisuuksiksi, jolloin
esimies voi neuvoa ongelmien esiintyessa. Tama sopii vakiintuneeseen ja toistuvaan
toimintaan, mutta esimiehen pitdé tuntea toiminta ja yksittdiset tehtévat riittdvan hy-
vin. Toiminnan monimutkaistuessa on luotava riittdvaa laatutasoa tai menettelytapoja

koskevat ohjeet ja standardit. Tydntekijoiden on sitten omaksuttava ohjeet.

Toisaalta tehtévien tarkka maarittely voi vaikuttaa niin, ettd rajojen ulkopuolelle jaa-
vt tehtavét koetaan itselle kuulumattomiksi. Tyontekijan asenne voi asiakaspalvelus-
sa johtaa asiakkaan siirtelyyn tyontekijalta toiselle, koska kukaan ei ota kokonaisval-
taista vastuuta tilanteesta. Olisi pystyttdva luomaan selkedt ty6tehtavat ja vastuunjaot
niin, ettd omatoimisesti tarjotaan apua, siirrytddn joustavasti tyotehtavasté toiseen tai
mennéén viereiselle osastolle tdydentdmé&&én resurssivajetta. Olisi muistettava, ettd
jokainen on organisaation ja asiakkaan palveluksessa, eikd vain tietyn tehtdvén tai
osaston. (Jarvinen 2008, 90-91.)

Oppimista tapahtuu parhaiten asian tutkimisen, tekemisen ja keskustelun kautta. Val-
mentajan rooli voi olla myds opettamista ja kouluttajana tydskentelya, silla valmen-
nustilanteessa voidaan késitelld my6s muualta saadun tiedon soveltamista ja ana-
lysointia ja valmentaja voi ohjata valmennettavaa tarkastelemaan tyohon liittyvia ti-
lanteita oppimisen ja osaamisen nakokulmasta. (Hirvihuhta 2006, 44-45.) Vanhalan
ym. mukaan (2002, 216-217) on helpompi muuttaa osaamista tai tilannetta koskevia
késityksid kuin motivaatiota tai asennetta. Toisin sanoen ongelmatilanteissa olisi kan-

nattavampaa unohtaa pyrkimykset motivoida alaista ja sen sijaan varmistaa alaisen
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tiedolliset resurssit ja edellytykset. Kun tyon tiedollinen perusta saadaan kuntoon,

yleenséd myos tyoviihtyvyys ja samalla motivaatio- ja asennetekijat paranevat.

Tyontekijan nakokulmasta tydssé oppiminen on l&hinnd oman osaamisen kehittymisté,
ammatillisen identiteetin vahvistumista ja uralla etenemisen mahdollistamista. Kun
taas organisaation nédkokulmasta tydssa oppiminen ndhdaan tuottavuuden ja kilpailu-
kyvyn lis&gjané. (Collin 2007, 125-126.) Sydanmaanlakan mukaan (2007, 62) palaute
on yksi oppimisen edellytys. Palautteella on merkitysta niin yksilon kuin tiimin ja
koko organisaation oppimiselle. Tarvitaan seké riittdvad palautetta ettd avoimuutta
ottaa vastaan palautetta. Jatkuva ja oikeaan aikaan annettu palaute estdd ongelmien
syntymistd tyoyhteisossd. Syddnmaanlakan (2007, 194) mielestd kannattaa kehua
alaista aina, kun se on mahdollista, ja korjaavaa palautetta on annettava aina, kun se

on valttaméatonta. Antamalla runsaasti palautetta saavutetaan entistd parempia tuloksia.

Oppiminen edellyttdd muutoksia asenteissa ja tottumuksissa. Vanhat tavat voivat olla
niin piintyneitd, ettd niitd on vaikea muuttaa. Valmentava johtaminen toimii tapojen
muuttajana. Muutos aloitetaan toimintatapojen kyseenalaistamisella. Mietitaan erilai-
sia vaihtoehtoja ja mité tapahtuu, jos toimintaa ei muuteta. Pohditaan muutoksen tuo-
mia hyotyjad ja mahdollisuuksia. ltse muutos on konkreettisesti vanhan toiminnon
muuttamista uudeksi, ei niink&an asenteiden ja uskomusten muuttamista. (Aaltonen
ym. 2011, 329-331.)

Harjoittelu

TyoOelamassékin pitdisi harjoitella tietoisesti. Kun harjoitusprosessit ovat tarpeeksi
vaativia, niin todelliset tilanteet tuntuvat helpoilta. Vaikka itse ty0 opettaakin tekijain-
s&, niin mestari-kisélli -parit ovat tehokkaita tyoharjoittelun nopeuttajia. Kaikkea ei
tarvitse oppia yrityksen ja erehdyksen kautta. Kokemusten vaihdolla ja vinkeilld voi-
daan jakaa oppia nuoremmille. My6s mielikuvaharjoittelulla voidaan valmistautua
vaativiin tilanteisiin. (Korpi & Tanhua 2008, 187-188.)

Valmentaja voi suunnitella mallitydprosessin, jota voidaan kuvailla sanallisesti vuo-
kaaviolla. Tydtilanteet eivét yleensd toistu samanlaisina, mutta tavoitteita voidaan
asettaa tilannekohtaisesti. Prosessia voidaan harjoitella ensin paperilta, ja kokeiluvai-

heessa harjoitellaan ohjatusti mallin mukaan, jolloin opitaan haluttu suoritus. Arvioin-
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tivaiheessa voidaan vield pohtia toteutuneen ja halutun suorituksen eroja seka mahdol-

lisuuksia parantaa suoritusta. (Jalava 2001, 77.)

Mielikuvien avulla saddelldan stressié ja psyykkista tasapainoa. Voidaan kasitella tun-
teita, joita ei voida ilmaista suoraan kéayttaytymisen tasolla. Esimerkiksi hankalan asi-
akkaan tai esimiehen kohtaaminen voidaan kasitella mielikuvana. Mielikuva kanavoi
kielteiset tunteet, helpottaa omaa oloa ja auttaa pitamaén kaytoksen asiallisena. (Jarvi-
nen 2008, 45) Korven ja Tanhuan (2008, 167-168) mielestd asenteella on suurin mer-
Kitys menestymisessa ja etenkin kovassa paineessa tai ongelmatilanteissa. Asentee-
seen vaikuttaa niin esimiehen toimet kuin omat tulkinnat odotuksista ja tilanteista.
Osaamisen riittdvyys ja kehittdminen ovat tarkeitd, mutta asenteen vaikutus lopputu-

lokseen on suurempi kuin patevyyden tai yhteishengen vaikutus.

Tybnohjaus

Tyodnohjaus, mentorointi, coaching ja sparraus ovat Jarvisen mukaan (2008, 45) usei-
den tyoyhteisdjen ja yksildiden kehittamisen tyokaluja, koska niiden avulla huoma-
taan, ettd ongelmien kanssa ei olla yksin, vaan muillakin on samanlaisia kysymyksia
késiteltdvana. Lisaksi ohjauksen avulla opitaan kdytannén ongelmien kasittely- ja rat-
kaisutaitoja. Tyonohjaus on oman tyon ja tyon herattdmien ajatusten ja tunteiden tar-
kastelua, jonka tarkoituksena on auttaa ohjattavaa selviytyméan paremmin tyostaan ja
kehittdmaan ammattitaitoaan ja tydotettaan. Ty6ohjaus voi tapahtua myos pienryhmis-
sé. Ratkaisukeskeinen tyonohjaus on kaytannossa toteutukseltaan valmennusta. (Hir-
vihuhta 2006, 17.)

Mentorointi on kokeneen kollegan antamaa ohjausta uudelle tydntekijalle oman asian-
tuntemuksensa perusteella. Mentorointi voi keskittyd uuden tyontekijan osaamisen
kasvattamiseen tai h&nen tutustuttamiseensa oikeisiin ihmisiin ja tietolahteisiin. Men-
tori voi my0s auttaa uralla etenemisessd. Organisaatio hyotyy mentoroinnista pysty-
mélla pitdmaan lahjakkuudet ja kasvattamaan heitd vaativille avainpaikoille. (Hirvi-
huhta 2006, 16.) Mentorin kanssa voidaan jakaa kokemuksia ja mentorilta saadaan
vastauksia ja ohjeita ongelmatilanteissa. Etenkin uudessa ty0paikassa on paljon opit-
tavaa, niin menetelmét ja kaytdnnot kuin kirjoitetut ja kirjoittamattomatkin saannot.
Uuden tyontekijén on pystyttdva vastaamaan odotuksiin. Mentori voi helpottaa sopeu-

tumista ja toimia roolimallina. (Masters & Wallace 2011, 30.) Mentorointi on tehokas
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tapa siirtaa hiljaista tietoa yrityksen sisélla sukupolvelta toiselle. Toisaalta mentorointi
voi olla haitallista, jos valitetddn yrityksen strategiaan sopimattomia toimintamalleja.
Ongelmana voi olla my6s sopivan mentorin 16ytdminen. (Salminen 2006, 230.)

Masters ja Wallace (2011, 30-31) korostavat, ettd mentorointi vaatii molemminpuolis-
ta avointa kommunikaatiota ja luottamusta. Mentorin antama palaute ei ole tuomitse-
vaa, vaan sen tarkoituksena on suorituksen parantaminen ja parhaaseen mahdolliseen
suoritukseen paaseminen. Mentoroinnista oppii niin mentoroitava, mentori kuin yri-
tyskin. Seké oppilas etté opettaja oppivat toisiltaan, saavat suhteesta positiivista ener-
giaa ja kasvavat ammatillisesti. Yrityksen hyotyné on tyontekijdn nopea sopeutuminen
uuteen tyopaikkaan.

Coaching on henkilokohtaisella tasolla tapahtuva, tavoitteellinen oppimis- ja vuoro-
vaikutusprosessi. Valmentaja on valmennettavan rinnalla kulkeva pari, joka tukee niin
menestyksessa kuin vaikeina hetkind. Coaching rakentuu ohjattavan vahvuuksien en-
tistd paremmalle hyddyntamiselle. (Aaltonen ym. 2011, 305, 307, 309.) Sparrauksella
tarkoitetaan harjoitusvastustajana olemista tai ottelemista harjoitusvastustajan kanssa.
Termid voidaan kayttdd myos viitattaessa henkiseen harjoitusvastustajaan. Sparraami-
nen on myQds auttamista ja tuen antamista sivusta. Sparraaminen on myos synonyymi

valmentamiselle tai coachingille. (Hirvihuhta 2006, 6, 8.)

4 KOMMUNIKOINTI

Mastersin ja Wallacen mukaan (2011, 88-89) taito kommunikoida tehokkaasti on yksi
tarkeimmisté taidoista. Siihen tarvitaan niin arviointia, harjoitusta kuin jalostamista-
kin. Tydssd menestymisen kannalta kommunikointi ja kyky tehdd yhteisty6ta ovat
kaikkein tarkeimpid ominaisuuksia seka johtajilla ettd alaisilla. Haastavinta on kom-
munikoida selkeasti, lyhyesti, ystavallisesti, tdydellisesti ja oikein. Tdma koskee niin
suullista, kirjallista kuin sanatontakin viestintdd. Syddnmaanlakan mukaan (2006, 125)
tehokas kommunikointi on sek& puhumista ettd kuuntelua. Hyvadn kommunikointiin
kuuluu niin eleet, ilmeet kuin tunteetkin. Alykas johtaja osaa kiskeé oikeassa paikassa
oikeaan aikaan.
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4.1 Esimiesviestinta

Viestinta ja johtaminen kuuluvat erottamattomasti yhteen. Yrityksen missio, visio ja
arvot seka yhteiset tavoitteet tuodaan esille viestinnén avulla. Delegointi, koordinointi,
motivointi ja palautteen antaminen ovat viestintda. Johtajien tydsta suurin osa on vies-
tintdd. Johdon tehtavé on tulkita viestinndn keinoin, mista syysté yritys on parempi
kuin kilpailijansa, miss& suhteessa yritys on erilainen kuin kilpailijansa, mit4 arvoa
erilaisuudella on yrityksen sidosryhmille sekd mita tdma kaytdnndssa tarkoittaa, niin

ettd se alkaa toteutua toiminnassa. (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 8-9.)

Siséinen viestinta tukee organisaation toimintaa ja vahvistaa yhteisollisyytta. Siséiseen
viestintdan kuuluvat muun muassa keskustelut, palaverit, kokoukset ja kehityskeskus-
telut. Naissa seka luodaan ja muokataan visioita ettd pyritddn pohtimaan, miten ne
muutetaan kaytannon toimintatavoiksi. Yrityksen strategia on tyhja ilman tekoja. Yh-
teisissé viestintatilanteissa voidaan pohtia strategian merkitystd oman tyon kannalta.
Késkyjen sijaan rakennetaan tyolle kehyksia. Periaatteena on toisen kuuntelu ja yhtei-

nen keskustelukulttuuri. (Kauppinen ym. 2010, 11-12.)

Kortetjarvi-Nurmen ym. mukaan (2008, 106) lukuisissa tutkimuksissa sekd Suomessa
ettd muissa maissa on osoitettu, ettd tyytyvaisyys omaan tyohon ja tyytyvéisyys tydyh-
teison viestintddn ovat sidoksissa toisiinsa. Tyohonsa tyytyvainen on tyytyvainen
my0s viestintadn. Tyytyvéisyys ennustaa sitoutumista tydyhteisoon. Kun tietoa sano-
taan olevan liian vahan, kyse onkin tiedon siséllosta eli tietoa ei saada niista asioista,
joista sitd halutaan. Tyytyvéaisyys viestintddn on sidoksissa erityisesti johtamistyyliin
ja sitd kautta viestinnan sisaltéihin. Johdon ja esimiesten valmius viestia alaisilleen
yrityksen suunnitelmista ja tavoitteista sek& halusta kuunnella heidan ndkemyksidén ja

vastata heidan kysymyksiinsé ovat tarkeita tyotyytyvaisyyden kannalta.

Hyvaan laadunhallintaan kuuluu tiedonkulun varmistaminen. Tyontekijoita tulee roh-
kaista ilmoittamaan havainnoistaan, myds epaonnistuneista asioista, jotta samoja vir-
heitd ei tehtdisi uudestaan. ISO-standardit méarittelevét tiedon kulkemisesta kolme
asiaa: johdon on tiedotettava asioista henkildstolle, johdon on kerrottava tulokset hen-
kilostolle ja henkiltstolla on oltava mahdollisuus antaa palautetta johdolle. (Pesonen
2007, 95-96.)
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Kortetjarvi-Nurmi ym. (2008, 106-107) ovat jakaneet sisdisen viestinndn tehtévét
kolmeen luokkaan. Ensinnékin siséiselld viestinnalla varmistetaan, ettd kaikki saavat
tehtaviensd suorittamisessa tarvitsemansa tiedot tai ettd tiedot ovat helposti etsittavis-
sé. Tavoitteena on vaikuttaa niin, ettd yksil6 ymmartaa itsensa ja oman tyonsa merki-
tyksen osana yksikkonsa ja koko yrityksen kokonaisuutta. Henkildston jokaisen jése-
nen pitaisi ndhdad oma tyonsa suhteessa kokonaisuuteen eli yrityksen tehtéviin ja ta-
voitteisiin. Siséisen viestinnén toinen térked tavoite on luoda ja yll&pit4d4 avointa vuo-
rovaikutusta yrityksessd, edistdd yhteishenked ja halua tehdd tyotd sekd kannustaa

ihmisida oman tyonsa ja tyoyhteisonsa kehittamiseen.

Siséisen viestinndn kolmas tehtdvd on tukea yrityksen visiota, strategiaa ja arvoja.
Kerrotaan yrityksen tavoitteista, tuloksista sekéd tulevaisuudensuunnitelmista ja -
nékymista ja niiden aiheuttamista muutoksista. Havainnollistetaan, mitéd valittu visio
ja strategia sek& yrityksen arvot tarkoittavat jokapéivéisessa kaytannén toiminnassa.
Asioita késitellaan henkildston kanssa yhdessd, silla ylh&élta annetut arvot eivat muuta
asenteita, eivatka siten myoskaan kaytannon toimintaa, ilman mahdollisuutta sisdistaa
arvoja ja toiminnan tavoitteita perusteellisen pohdinnan ja keskustelun tuloksena. Vi-
sion toteutuminen edellyttaa, ettd ihmiset ymmartavat sen, uskovat siihen ja haluavat
toteuttaa sitd. (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 106-107.)

Armstrong (2002, 270-271) kertoo esimerkin Ranskan ympariajon etappivoiton jal-
keisestd juhlatilaisuudesta, miten joukkueenjohtaja oli samppanjalasillisen jalkeen
sanonut joukkueelle, ettd tdma lasillinen oli viimeinen kerta t&ssé kisassa, koska jouk-
kue voittaisi viel&4 niin monta etappia, ettd se muuten joutuisi juomaan koko matkan
Pariisiin asti. Joukkue oli hurrannut talle. Joukkueenjohtajalla oli visio, jonka h&n ha-
lusi joukkueen toteuttavan. Kielteinen viesti oikealla tavalla ilmaistuna sai myonteisen

vastaanoton ja silld oli kannustava vaikutus joukkueen suoritukseen.

Mattilan ym. mukaan (2005, 157) useiden Suomessa ja ulkomailla tehtyjen yhteiso-
viestinnan tutkimusten tulos on, ettd tydyhteison viestinndssa esimies on tarkein. La-
hinta esimiesta arvostetaan tiedonldhteend ja palautteen antajana. Tydyhteison tarkeéat
asiat halutaan mieluiten kuulla esimieheltd, ja esimiehen antamalla palautteella on
suuri merkitys. Esimiesviestinnén laatu vaikuttaa merkittavasti tyoilmapiiriin. Esimie-

helle viestinta on tyokalu.
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4.2 Vuorovaikutus

Esimiehen tyohon liittyva viestintd on vuorovaikutusta, tiedon vaihtoa ja palautteen
antamista. Esimiehet ovat siis viestinndn avainhenkil6itd. Esimies toimii valittdjana
oman toimintayksikkénsd ja muun organisaation ja toimintaympariston vélilla, esi-
mies tuo ja vie viestejd tyoyhteis0ssé seka ylos- ettd alaspain. (Rissa 2009, 9.) Vuoro-
vaikutuksen tarkoituksena on asetettujen tavoitteiden tehokas saavuttaminen. Tama
erottaa vuorovaikutusjohtamisen muista vuorovaikutustilanteista. Tulosorientaatio
edellyttdd vuorovaikutukselta monipuolisia taitoja, etenkin kun tulevaisuuden vuoro-
vaikutus tulee olemaan virtuaalista, uusien teknologian valineiden kautta tapahtuvaa
vaikuttamista. (Syddénmaanlakka 2006, 126.)

Johtajuuteen liittyva vuorovaikutus on mm. visioiden ja tavoitteiden asettamisen lisak-
si tavoitteiden seuraamista, kehitys- tai motivaatiokeskusteluja, palautteen antamista ja
vastaanottamista, osaamisen johtamista, tilannekohtaista opastamista ja alaisten val-
mentamista (Ristikangas ym. 2008, 119). Esimieheltd odotetaan taitoja avoimeen vuo-
rovaikutukseen henkildston kanssa ja esimiehelld on valmentajan kaltainen rooli. Esi-
miehen on kyettédva tulkita monimutkaisia asioita ja muuttaa ne yksinkertaiseen ja
ymmérrettavadn muotoon. Sen liséksi esimiehelld on oltava valmius valittdméaan pa-
lautteen antamiseen, halu kohdata ihmisia ja kuunnella heita. Hyva esimies osaa antaa
riittdvasti palautetta seka koko tiimille ettd yksittaisille tydntekijoille niin kehityskes-
kusteluissa kuin péivittdisesséd tyohon liittyvéssd vuorovaikutuksessa. Esimiehelta
odotetaan myds myonteistd asennetta oman osaston, tiimin tai ryhméan kehittdmisaja-
tuksille. (Rissa 2009, 9.)

Johtajuus vuorovaikutussuhteena on kaksisuuntainen. Esimies vaikuttaa tyontekijaan
ja sen seurauksena tyontekija voi suoriutua tehtdvastaan paremmin. Esimies oppii sa-
malla tydyhteison toiminnasta eli osapuolet vaikuttavat toisiinsa kehdmaéisesti. Kun
esimies antaa positiivista palautetta, tyontekijé tietdd, millainen suoritus on toivotta-
vaa. Sen lisaksi tyontekijé saattaa suhtautua esimieheen entistd myonteisemmin, jol-
loin my06s esimiehen myonteisyys lisadntyy. Tat4 kutsutaan positiiviseksi vuorovaiku-
tuskehaksi. (Jalava 2001, 60.)

Alasoini (2010, 45) kutsuu dialogiseksi vuoropuheluksi tilannetta, jossa esimies ja

alainen tai tiimi yhdessé arvioi jatkuvasti ja kriittisesti omaa toimintaa ja kehitysmah-
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dollisuuksia. Tahén tarvitaan lahiesimiehid, joilla on kyky kuunnella ja antaa tilaa
erilaisille nékemyksille. Jarvinen korostaa (2008, 107), ettd esimies ei saisi koskaan
vahatelld, tyrmé&té tai mitatoida tyoyhteison jasenen mielipiteitd, kritiikkid tai ideoita,
silla se tyrehdyttadéd avoimen ja kriittisen keskustelun. Esimiehen pitéisi kannustaa alai-
sia esittamaan ajatuksiaan, vaikka ne tuntuisivat joskus harkitsemattomilta, yksioikoi-

silta tai jopa provosoivilta.

Jarvinen méérittelee (2008, 98-99, 102) avoimeksi vuorovaikutukseksi tilanteen, jossa
jokainen vuorollaan esittdd ndkemyksenséd tai ehdottaa ongelman ratkaisuksi omia
ideoitaan, ja joiden pohjalta tehddan paatoksia tai ratkaisuja. Ensin siis kuunnellaan
avoimesti ja ollaan alttiita toisten vaikuttamiselle, ja vasta sen jalkeen otetaan kantaa.
Avoin vuorovaikutus ei ole aina miellyttavaa, silla kannanotot ja mielipiteet joutuvat
arvioinnin kohteeksi. Osallistujien kuvitelmat oikeassa olemisesta tai omasta erin-
omaisuudesta saattavat muuttua. Parhaimmillaan mielipiteiden vaihto ja vaittely syn-

nyttavat uusia ajatuksia, joita kukaan ei olisi yksin pystynyt keksimaan.

Alasoini (2010, 46) arvioi, etta lahitulevaisuudessa pitéisi panostaa méaaratietoisesti
tyoyhteisotaitojen opettamiseen etenkin eriasteisessa koulutuksessa. Dialogiseen vuo-
ropuheluun tarvitaan kaikkien osapuolien panos. Tyohyvinvoinnin kannalta on kes-
keistd mahdollisuus osallistua omassa tydyhteiséssa muutosprosesseihin ja olla muka-
na kehittdmassa tuotteita, palveluja ja toimintaa, silla osallisuuden kokemisen kautta

oma ty0 koetaan mielekkaina ja hallittavana.

Johtajana vuorovaikutustilanteissa

Tyopaikoilla johtajuus ja alaisuus ovat erilaisia rooleja, jotka voivat vaihdella eri tilan-
teissa. Esimieskin on jonkun alainen ja alainen voi tydskennell& projektin paallikkona.
Ennen kaikkea on kyse yhteistyost, silla kukaan ei endd onnistu yksin, vaan toimitaan
erilaisissa tiimeissd, projekteissa, prosesseissa ja verkostoissa. Yhteistyotaidot ja avoin

vuorovaikutus eri osapuolten kesken vaikuttavat menestykseen. (Jarvinen 2008, 12.)

Ty0Oyhteisossa pitéé tulla toimeen kaikkien kanssa ja se tarkoittaa asiallista yhteistyo-
t4. Aina ty0yhteison me-henki ei ole realistinen tavoite. On térkedd sallia erilaisuus,

mutta kaikista ei silti tarvitse pitdd. Vuorovaikutuksen pitéisikin liittyd tydhon ja tieto-
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jen vélittdmiseen. Liséksi alaiset haluavat palautetta suoriutumisesta omalta esimiehel-
taan. (Jarvinen 2001, 45-47.)

Edistava Kannattava

Maaréatietoinen Eritteleva

KUVIO 4. Peili-kayttaytymisprofiili (Ristikangas & Ristikangas 2010, 132)

Vuorovaikutustilanteessa on Peili-kéayttaytymisprofiilin mukaan (kuvio 4) nelja eri-
laista kayttaytymistyylia: edistdva, madréatietoinen, kannattava ja eritteleva. Vaaka-
akseli kuvaa miten paljon vuorovaikutuksessa kaytetdan voimaa eli ollaanko hallitse-
via vai mukautuvia. Edistavét ja méaaréatietoiset ovat hallitsevia ja he ovat jamakaoité,
kilpailunhaluisia sekéa suoria. Kun taas kannattavat ja erittelevat ovat mukautuvia, toi-

sille tilaa antavia, odottelevia tai seurailevia. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 131.)

Kuvion 4 pystyakseli kuvaa, miten tunnetta ilmaistaan vuorovaikutuksessa. Edistavia
niin kuin kannattaviakin pidetddn epamuodollisina, valittomind ja ihmiskeskeisina
henkil6ind. Mé&ératietoiset ja erittelevat ovat muodollisia, jarjestelmallisia ja asiakes-
keisid. Tunnistamalla erilaiset kayttaytymistyylit voidaan ymmartéaa erilaisuutta, hyo-
dyntéa sitd ottamalla erilaiset vahvuudet kayttoon ja samalla parantaa vuorovaikutusta.
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 132.)

Edistavéat johtajat ja esimiehet ovat parhaimmillaan kannustaessaan ja innostaessaan
alaisia uusiin suorituksiin ja ideoihin. He ovat intuitiivisia tunnejohtajia, jotka uskovat
tulevaisuuteen ja luovat uskoa tyontekijoihin. Toisaalta edistdva johtaja on suurpiirtei-
nen, k&rsimaton ja huono organisoimaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 143-145.)
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Kannattavat johtajat toimivat tehokkaimmin tasaisissa tilanteissa ja vievét asioita koh-
ti selkeitd tavoitteita. He valttelevat konflikteja, mutta ovat tasoittelevia ja kompro-
misseja hakevia hoitaessaan ongelmia. Kannattavat johtajat kaipaavat huomiota ja
patistelua. Palautteen antajana kannattava on hienotunteinen. Positiivisen palautteen
antaminen on helppoa, mutta Kriittistd palautetta on vaikea antaa, koska kannattava
johtaja ei halua pahoittaa kenenk&an mieltd. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 146—
147.)

Méarétietoiset johtajat ovat tulosjohtajia ja muutosjohtajia, jotka ovat parhaimmillaan
organisoijina, vastuunottajina ja vastuunkantajina. He tekevét mieluiten itse, eivat
kuuntele muita eivatka tiedota asioista. Konfliktien hoitajana maarétietoinen johtaja
on tyyni ja tehokas. Palautteen antajana han on suora ja asiakeskeinen. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 148-149.)

Erittelevat johtajat keskittyvat asioiden perusteelliseen selvittelyyn, tutkimiseen ja
pohdintaan. He hallitsevat yksityiskohdat, keskittyvat laatuun ja pystyvat nakeméaan
mahdollisuudet ja uhkat. Eritteleva johtaja pyrkii taydellisyyteen, ei ota mielelldan
riskejé ja on huono kommunikoimaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 150-151.)

Onnistunut vuorovaikutus pohjautuu luottamukseen. Luotetaan, etta tarkoitetaan, mita
sanotaan, ja tehd&éan, mitd sovitaan. Luottamus parantaa ryhmien sisdista keskustelua,
vahvistaa ryhman jasenten positiivista asennoitumista toisiinsa seké halua auttaa toisi-
aan ja tehda yhteistyotd. Luottamus véhent&4 byrokratiaa ja kontrollin tarvetta. Luot-
tamus lisdd luottamusta ja parantaa motivaatiota. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
165 ja 170-171.)

Alainen palautteen vastaanottajana

Yksil6llinen tapa ottaa vastaan palautetta vaihtelee suuresti, silld itsetunnoltaan vahva
henkild haluaa palautetta ja hyotyy siitd, mutta epdvarma henkilé kaipaa kiitosta ja
kehua ja torjuu kritiikin tai masentuu siitd. Valmentajan pitdisi séatad ohjaamista ti-
lannekohtaisesti seka palautteen saaja huomioiden niin, ettd palautteen sisélto, intensi-
teetti ja ajoitus kohdistuvat oikein. Liian my6h&an annettu palaute kuulostaa jalki-

viisaudelta. Valiton palaute auttaa seuraavien toimien onnistumista. Ammattilaiselle
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annettava palaute voi olla voimakastakin, mutta aloittelijalle annettavan palautteen

olisi keskityttava rohkaisuun ja rakentaviin ohjeisiin. (Korpi & Tanhua 2008, 35.)

Satu Berlin on tutkinut palautetapahtumaa alaisen nakdkulmasta ja havainnut, etta
alaiset luovat merkityksia vastaanottamalleen palautteelle. Hyvin mieleen jééaneet pa-
lautekokemukset voidaan jakaa neljaan eri kategoriaan palautteen savyn ja reflektoi-
misen eli palautteen aikaansaaman oman késityksen mukaan palkitsevaksi, herétté-
vaksi, nostattavaksi ja haastavaksi palautteeksi. Palkitseva ja nostattava palaute ovat
positiivisia kokemuksia, jolloin kommunikoidaan onnistuneesti palautteesta. Herattava
ja haastava palaute koetaan negatiiviseksi, silld silloin palaute eroaa omista ké&sityksis-
t4 ja palaute saadaan ilman kommunikointia tyosuorituksesta. (Berlin 2008, 71-72.)

Kun saatua palkitsevaa palautetta pidetddn aiheellisena ja odotettuna, se ohjaa teke-
madn tyotd kuten ennenkin ja se sisaltdd esimiehen kiitoksen ja arvostuksen. Myods
herattdvaa palautetta pidetdén aiheellisena ja odotettuna ja sité pidetdan tarpeellisena
ohjeena toiminnan parantamiseksi. Nostattavaa palautetta pidetdan ansaitsemattoma-
na, lilan hyvand, jopa aiheettomana esimiehen antamana palautteena. Haastavaa palau-
tetta pidetddn myos aiheettomana ja omien késitysten kanssa ristiriitaisena negatiivi-
sena palautteena. (Berlin 2008, 116-117.)

Peili-kayttaytymisprofiilia voidaan soveltaa myos alaisten kayttaytymiseen (kuvio 4).
Edistavéat alaiset ovat innovatiivisia, luovia ja energisid. He kyllastyvat helposti, ha-
luavat olla toisten ihailun kohteena ja voivat suhtautua muihin ylimielisesti. Johtajan
pitdd antaa heille mahdollisuus innostua, mutta samalla asettaa selkedt rajat, joiden
ylittdmiseen on puututtava heti. Edistdjat kaipaavat johtajalta arvostusta ja kiinnostus-
ta. Kiitosten on oltava julkista ja nayttavaa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 152—
153.)

Maératietoiset alaiset ovat tehokkaita, tuloksellisia ja tavoitteellisia. Maaratietoiset
eivat tarvitse motivointia tavoitteiden saavuttamiseksi. Madratietoisten ongelmana on
suorapuheisuus, sill& se voi vaikeuttaa yhteistyotd. Méaératietoiset eivat omasta mieles-
taan tarvitse palautetta, koska heidan on vaikea myontaa virheitadn. Palaute pitéakin
antaa asiakeskeisesti. Madréatietoisia pitdd kohdella vahvoina, ohjata huomaamaan
heidan tekemistensa vaikutukset ja jopa pakottaa heidét tekemaén yhteistyota. (Risti-
kangas & Ristikangas 2010, 153-155.)
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Kannattavat alaiset ovat yhteistyokykyisia verkostoitujia ja osaaminen keskittyy ih-
misten véliseen toimintaan. Kannattavat ovat suvaitsevaisia ja suhtautuvat asioihin
myonteisesti. Toiminta voi olla tehotonta, koska keskitytadn liikaa viihtyvyyteen.
Kannattavat haluavat myonteista palautetta ja asioista pitda sopia yhdessa keskustel-
len. Kannattavat ovat pitkaaikaisia ja luotettavia tyontekijoitd, jos heitd kohdellaan
ystavallisesti ja heidan oppimistaan tuetaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 155-
157.)

Erittelevat alaiset motivoituvat pitkdjanteisesta tyostd, jossa tarvitaan analyyttisyytta
ja asiantuntemusta. He katsovat asioita useista ndkékulmista ja ovat paatoksenteossa
harkitsevia. Ongelmana on liiallinen tarkkuus ja heikko tavoitteellisuus. Palaute kan-
nattaa antaa erittelevalle kahden kesken ja asiassa pysyen. Palaute voidaan antaa jopa
kirjallisesti. Eritteleva arvostaa, jos hanen tydstdan ja asiantuntemuksestaan ollaan
kiinnostuneita, eikd han vélita henkilokohtaisesta huomiosta. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2010, 157-158.)

Valmentava johtaja huomioi alaisen suorituksen antamalla palautetta ja mitd enemman
palautetta annetaan, sitd sitoutuneempia alaiset ovat tyohonsa. Tutkimusten mukaan
tiimien suorituskyvyn kannalta hyvassa tydyhteisdssa pitdisi antaa positiivista palau-
tetta vahintdan kolme kertaa enemmaén kuin negatiivista palautetta. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 195.)

4.3 Kehityskeskustelu

Tavoitekeskustelu, arviointikeskustelu tai kehityskeskustelu on tilaisuus, jossa esimies
ja alainen arvioivat edellisen tarkastelujakson tulokset, sopivat toimenkuvasta ja ta-
voitteista seuraavalle tarkastelujaksolle, sopivat toimintaa haittaavien esteiden poista-
misesta sekd méaérittelevat kehittdmistarpeet ja tekevéat kehittdmissuunnitelman. Lisék-
si keskustelussa kehitetd&n esimiehen ja alaisen yhteistyota seka yleisid tyoskentely-
oloja ja tyo6ilmapiirid. Keskustelujen onnistuminen kannalta on térkeintd, etta keskus-

telujen tarkoitus ja tavoitteet ymmarretdan. (Kauhanen 2010, 66—67.)

Sydanmaanlakan mukaan (2007, 289) suunnittelu- ja kehityskeskustelut ovat esimie-

hen ja tyontekijan valilla kaytavid systemaattisia ja toistuvia keskusteluja, joiden tar-
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koituksena on parantaa suoritusta ja avointa kommunikaatiota. Valpola lisda (2002,
11), ettd kehityskeskustelut s&astavat aikaa huhuilta, vaarinkasityksilta ja tyon epasel-
vyyksiltd. Kehityskeskustelut ovat osa johtamisjarjestelmaa.

Tavoite- ja kehityskeskustelun pohjana ovat yksilon tydtehtavat, vastuut ja tavoitteet,
silla tyésuoriutumisen arviointi ei ole mahdollista ilman selkeitd tehtdvid ja tavoitteita.
Kehityskeskustelu on systemaattinen tyontekijan ja esimiehen tyosuorituksen arvioin-
ti- ja kehittdmismenetelma. Siihen kuuluu koko tyokayttaytyminen, esimerkiksi mil-
laista oma-aloitteisuutta, palveluasennetta, yhteisty6td, avun tarjoamista, joustamista,
tiedon jakamista tai raportointia tyontekijéltd odotetaan. Tyontekijan tehtavana on
pohtia esimiehen kanssa, miten lisdtd motivaatiota tai ehdottaa, miten han haluaa ke-
hittya. (Jarvinen 2008, 110-111.)

Kehityskeskusteluun kannattaa valmistautua hyvin. Sek& esimiehelld etta alaisella
pitéisi olla kéytettédvissé sama informaatio alaisen toiminnasta, jotta molemmat voisi-
vat valmistautua siihen etukateen ja jotta saataisiin aikaan antoisa vuoropuhelu. Kes-
kustelu on molemmin puolin luottamuksellinen. Saavutettuja tuloksia arvioidaan etu-
kéteen asetettujen tavoitetasojen, arviointiskaalan ja painoarvojen perusteella. Keskus-
telussa pyritddn tuomaan esille tavoitteiden ylittymiseen tai alittumiseen johtaneet
seikat. Ensin alainen arvioi omaa suoritustaan ja sen jalkeen esimies. Esimiehen arvi-

oista on hyva kayda keskustelua. (Kauhanen 2010, 68-69.)

Kehityskeskusteluissa selvennetdan vastuita eli sovitaan henkilon tai tiimin toimenku-
vasta ja vastuualueesta. Vastuiden pitdisi olla organisaation nykytilanteeseen tai tule-
vaan tilanteeseen tarkoituksenmukaisia. HenkilGiden vaihtuessa tai organisaation toi-
minnan tai prosessien muuttuessa voi olla syytd muuttaa tyonjakoa ja toimenkuvia.
Tavoitteiden ja resurssien pitdisi olla tasapainossa. Esimiehen nakékulmasta on kiin-
nostavinta alaisen kehittyminen nykyisessd tehtavassa, mutta koko organisaation ja
myos alaisen kannalta mahdollisuus tyoskennell& jossakin toisessa tehtdvéssa voi olla
tarkeampaa. (Kauhanen 2010, 70-71.)

Kehityskeskustelusta tehddén yhteenveto, missd seké esimiehen ettd alaisen erilaiset
nékemykset otetaan huomioon sekd miten ja missé aikataulussa tehd@an sovitut asiat.
Esimiehen esimiehelle raportti kertoo henkildston suoriutumisen ja henkiléston kehit-

tdmisasioista vastaavalle mit& henkildn kehittymisestd on sovittu. Muutaman kuukau-
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den vélein esimies ja alainen kéayvat lapi sovittuja ja toteutuneita asioita. Kehityskes-

kustelun valitarkastelut jamékoittavat jontamisjarjestelmaé. (Kauhanen 2010, 71.)

A.
C. Tulos- i i
Kehittymis-
keskustelu keskustelu

o~ B. Tavoitekeskustelu
ja arviointikriteerit

KUVIO 5. Kehityskeskustelumalli ja keskustelun teemat (Valpola 2002, 42)

Valpola (2002, 41-42, 153) on jakanut kehityskeskustelut kolmeen perédkkaiseen,
muutaman kuukauden valein tapahtuvaan keskusteluun, joilla jokaisella on oma tee-
mansa. Keskustelussa A kaydaan lapi tyotehtavat, sovitaan tavoitteet sekd mittarit ja
tunnusluvut, joiden perusteella suoritusta tullaan arvioimaan. Seuraavassa keskuste-
lussa B arvioidaan, vastaako suoritus sovittua ja toteutuivatko tavoitteet. Samalla voi-
daan keskustella tydskentelytyylistd, tyootteesta ja yrityksen arvojen toteutumisesta.
Keskustelu C voi olla osa edellista keskustelua tai oma keskustelunsa, jossa jasenne-
tddn kehittymistarpeet ja urasuunnitelmat. Ensimmaisen keskustelun painopiste on

tavoitteissa, toisen arvioinnissa ja kolmannen kehittymisessa. (Kuvio 5.)

Kehityskeskustelu on tydyhteisdn arviointia varten kehitetty mittaristo. Sen avulla
pyritdan jarjestelmalliseen, kattavaan ja objektiiviseen arviointiin. On jopa jokaisen
tyontekijan oikeus k&yda kunnollinen kehityskeskustelu, jotta hdn voi tietdd, mité esi-
mies haneltd odottaa ja milla perusteella h&dnen onnistumistaan mitataan. (Jarvinen
2008, 109-110.)
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5 PALAUTTEELLA OHJAAMINEN

Palautteen avulla esimies kertoo tyontekijan toiminnasta ja kayttaytymisesta, sen vai-
kutuksesta toisiin tyontekijoihin tai tyoyhteison tuloksiin. Palautteen keskeinen tehté-
va on auttaa yksittaisia ihmisia ja tydyhteisoa parempaan suoritukseen ja palaute aut-
taa arvioimaan ja kehittdm&an omaa osaamista. Palaute vahentdd epavarmuutta ja pa-
laute lisdd mahdollisuuksia ohjata omaa toimintaa. Erityisesti nuoret ja aloittelevat
tyontekijat tarvitsevat aktiivista palautetta. (Jalava 2001, 101.) Esimieheltd odotetaan
nykyistda enemman palautetta, avoimuutta, kannustamista, kuuntelemista ja sosiaalisen
tunnetilan aistimista. Esimieheltd tarvitaan ohjausta oikeaan suuntaan osaamiseksi,
tarvitaan tukea, motivointia, kannustusta ja rohkaisua jaksamiseen ja tarvitaan myos
seuraamista, jotta ei tehtdisi vain mukavia tai helppoja asioita. (Salminen 2006, 94—
95.)

Palautetta voi my0s pyytda. Voi kysya toisilta arviota, minka on tehnyt hyvin ja miten
suoritusta voi parantaa. Palautteen pyytdminen vaatii rohkeutta, mutta se kannattaa,
silla palautteen avulla saa tietdd, millaisena muut nékevat suorituksen ja missa on teh-
nyt virheen. Tiedosta voi oppia ja pystyd valttaméan virheitd. (Masters & Wallace
2011, 347.)

5.1 Palautteen tarkoitus

Palautetta tarvitaan oppimiseen, kehittymiseen ja itsetunnon vahvistamiseen. Palaute
toimii tyOyhteison jasenten psyykkisen tasapainon yllapitajana, silla jokainen tarvitsee
toisten tukea, arvostusta ja hyvéksyntéa. (Jarvinen 2004, 26-27.) Jalava kertoo (2001,
82-83), ettéd tutkimusten mukaan ryhmaét pyrkivét sellaisiin tavoitteisiin, jotka he us-
kovat saavuttavansa, ja vélttavat sellaisia tavoitteita, joita he pitdvat liian vaativina.
Kielteinen palaute saa ryhman epéilemaan kykyjaan, kun taas positiivinen palaute

auttaa tavoitetason pitdmisessé korkealla.

Sosiaalisena olentona ihminen haluaa kuulua johonkin ryhmé&an. Arvostus ja palaut-
teen saaminen tyOyhteisossa tyydyttdd ihmisen sosiaalisia tarpeita. Palautetta voidaan
saada esimiehiltd, kollegoilta seké sisaisiltd ja ulkoisilta asiakkailta. (Kauhanen 2010,
101.) Korven ja Tanhuan mukaan (2008, 35) palautetta tarvitaan, koska usein itsensa

arviointi on kehittymatonta ja jopa véaristynyttd. Palautteella pyritddn ohjaamaan ti-
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lannetta ja se joko vahvistaa tai korjaa toimintaa ja hakee ratkaisua parempaan. Palau-
te onkin syytd kohdistaa kayttaytymiseen eiké& persoonaan. Valmentajan tehtavéna on
havainnoida tilanteita, pohtia ratkaisuja ja ohjata palautteen avulla.

Palaute on esimiehen tyévaline, jonka avulla ohjataan alaisen tydsuoritusta sekéa tue-
taan ja rohkaistaan alaista. Alaiset pitavat tarkednd palautteen saamista, onpa se kiel-
teistd tai myonteistd. Monella tyopaikalla palaute kuitenkin ymmaérretd&n ainoastaan
kielteiseksi palautteeksi. Jos palautetta ei saada, tarkoittaa se yleensa sitd, etta esimies
on tyytyvéinen suoritukseen. (Mattila ym. 2005, 162.)

Hyva palaute

Sydanmaanlakan mielestd (2007, 288) hyva palautekulttuuri koostuu avoimuudesta,
luottamuksesta, yksilon kunnioittamisesta, runsaasta kommunikoinnista, virheiden
sallimisesta, hyvéstéd yhteishengestd, toisten tukemisesta ja jatkuvan oppimisen koros-
tamisesta. Kauhanen muistuttaa (2010, 119), ettd esimiehen on oltava arvioinneissaan
ja palkitsemiskaytdnnoissdan oikeidenmukainen ja esimiehen toiminnan on oltava
lapinakyvaé ja perusteltua. On myos tarkead, ettd vaatimattomasti suoriutuneita alaisia
ohjataan ja kannustetaan parempiin suorituksiin, silld jokainen henkil6 on organisaati-

0ssa voimavara.

Hyvéan palautekokemukseen kuuluu vakuuttava ja huomioonottava vuorovaikutus.
Saatu palaute voi olla positiivista tai positiivista ja negatiivista, mutta ei pelkéstaan
negatiivista. Sek& spontaani palautetapahtuma etté kehityskeskustelutilanne voivat olla
hyvié palautekokemuksia. Kun palaute koetaan aiheellisena ja hyddyllisend, se otetaan
paremmin vastaan, vaikka siihen sisaltyisi myds negatiivista palautetta. (Berlin 2008,
76-77.

Mattilan ym. mukaan (2005, 164) hyva palaute on auttavaa, tdsmallistd, kuvaavaa,
ajan tasalla olevaa, usein toistuvaa ja avointa. Tilanteen mukaan voi harkita suorien
neuvojen antamista. Neuvoja voidaan pitad liian hyokk&avina, mutta toisaalta neuvoja
voidaan kaivata. Palaute on yhden henkilon huomio tietylla hetkelld eikd mik&an abso-
luuttinen totuus. Palaute ei kohdistu saajan henkil6llisyyteen. Palautteesta kannattaa
keskustella ja tehda selventdvia kysymyksid, silloin edistetddn molemminpuolista

ymmarrysta tilanteesta. Toisen argumentteja kannattaa kuunnella. Selkeét vaarinkési-
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tykset ja asiattomat hyokkéykset pitaa torjua. Palautteen avulla opitaan kuinka vaiku-
tetaan muihin ihmisiin. My6s Masters ja Wallace (2011, 353-354) arvioivat, etta
yleensa kannattaa kertoa vain tavoite, mihin pitdd paasta eli tyon lopputulos, eika
niink&an miten lopputulokseen péastdan. Tutkimusten mukaan parhaat tulokset saavu-

tetaan, kun paastaan itse valitsemaan menetelmaét tai vaikuttamaan prosessiin.

Huono palaute

Esimiesasemassa olevien mielestd palautteen antaminen on vaikeaa ja etenkin negatii-
visen palautteen antaminen koetaan vaikeana. Viestintétilanteessa esimies on epévar-
ma ja pelkad alaisen reagointia. Tilanne on hankala, jos joudutaan puuttumaan alaisen
henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin, kuten huolimattomuuteen. (Mattila ym. 2005, 162.)
Myo6s Sydanmaanlakka (2007, 64) on huomannut, ettd palautteen antaminen koetaan
hankalaksi. H&anen mielestadn suomalainen kommunikointikulttuuri on niukkaa eli
helposti moitita, mutta ei myoskaéan kehuta. Kuitenkin jatkuva kehittdminen ja kehit-

tyminen vaativat jatkuvaa palautetta.

Berlinin mukaan (2008, 95) huonot palautekokemukset johtuvat alaisten mielesté esi-
miehen antamasta virheellisesté tai puutteellisesta palautteesta. Palaute voi olla liian
vaikeaselkoista, epatarkkaa tai liian yleistd, mutta sen lisaksi itse palautetapahtuman
vuorovaikutus voi epédonnistua. Palaute koetaan lannistavaksi, koska sitd ei pystyta
hyodyntdmaan suorituksen parantamiseksi. Palautetta pidetddn huonona, jos se koe-
taan aiheettomaksi tai sen antamista ei perustella riittavasti. Liian yleisen palautteen
ajatellaan osoittavan arvostuksen, vélittdmisen ja kiinnostuksen puutetta. Rakentava
palaute on yksityiskohtaista ja perusteltua, se sisdltdad ehdotukset ja keinot toiminnan

parantamiseksi seka aloitteen dialogiseen keskusteluun. (Berlin 2008, 96-98.)

Jos palautetapahtuma koetaan huonoksi alaisen ndkokulmasta, niin koko palaute voi-
daan jattdd huomioimatta ja jatkaa tydskentelyé entiseen tapaan. Toisin sanoen palaut-
teen ohjaava vaikutus mitatoityy. Huono palautetapahtuma voi myds muuttaa alaisen
suhtautumista esimieheen kielteiseksi niin, ettd epdilladn esimiehen kykya ymmartéa
alaisen ty6ta, pidetddn esimiehen vuorovaikutustaitoja huonona tai jopa valtelldén

yhteisty6td esimiehen kanssa. (Berlin 2008, 111.)
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5.2 Korjaava palaute

Korjaavan palautteen tarkoituksena on suorituksen parantaminen ja toiminnan muut-
taminen tavoitteiden mukaiseksi. Tilanne voi olla epdmiellyttavé seké palautteen anta-
jalle ettd sen vastaanottajalle, mutta etenkin esimies voi yrittdd luoda mukavan ja tur-
vallisen ilmapiirin. Palaute annetaan asiallisesti, ilkeilemétta tai nolaamatta ketadn. On
hyva antaa korjaavan palautteen kanssa samalla myds myonteisté palautetta, ndin kor-
jaava palaute on helpompi ottaa vastaan ja muutokset voi hyvéksyd paremmin. Tyon-
tekijad voi kehua hanen muista suorituksistaan, jolloin myos kritiikki vaikuttaa myon-

teisesti tyontekoon.

Kun palaute kohdistuu kéytokseen, jota halutaan muuttaa, kutsutaan sitd Kriittiseksi,
rakentavaksi, ohjaavaksi, negatiiviseksi, korjaavaksi tai kehittavaksi palautteeksi (Ris-
tikangas & Ristikangas 2010, 193). Korpi ja Tanhua (2008, 34) kutsuvat korjaavaa
palautetta sammuttavaksi palautteeksi, silla sen avulla pyritddn tiedostamaan vééra
tapa toimia ja rakennetaan tarkoituksenmukaisempia toimintamalleja. Kuitenkin ra-
kentavakin kritiikki koetaan usein ikdvaksi, hankalaksi ja masentavaksi. Valmentava
johtaja antaa palautetta vastaanottajan mukaan, silla jokaisella on oma yksil6llinen
tapansa ottaa vastaan palautetta. Palautetta annettaessa on tarkkailtava sen perille me-

noa ja tarvittaessa muutettava omaa tapaansa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 242.)

Ty0Oyhteison ongelmia pitéé kasitella avoimesti ja asiallisesti. Jarvisen mukaan (2008,
122-123) on tarke&s, ettd ongelmia lahestytddn ammatillisen viiledsti, asianosaisten
kesken ja tyolahtoisesti. Syyttely ja tydroolien unohtaminen vaikuttavat yleensa tyo-
yhteisén ilmapiiriin ja tydpaikan maineeseen huonontavasti. Jarvinen jatkaa, ettd suu-
rin osa tyopaikkojen ongelmista johtuu tyopaikan rakenteellisista puutteista tai epasel-
vyyksista. Epdselvat s&annot, vajavainen johtaminen tai vastuiden maédrittelematta
jattdminen ovat haitallisia ja voivat vaarantaa tyoyhteison ammatillisen toimintatavan.
Salmisen mukaan (2006, 82) my0ds Kriittisen palautteen antaminen kuuluu esimiesty6-
hon, silla esimiehen on reagoitava tekeméttoméaan tai huonosti tehtyyn tyohon. Jos
palautetta ei anneta, huonontaa se henkilon tydmoraalin lisdksi koko organisaation
tyomoraalia. Syddnmaanlakka (2011) pitdd korjaavan ja rakentavan palautteen anta-
mista haasteellisimpana tehtdvand, sill4 palautetta on annettava niin, ettd alaisen in-

nostus sailyy.
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—( Positiivisia yksityiskohtia

Korjausehdotuksia

Myonteinen kokonaisarvio

KUVIO 6. Rakentavan ajattelun rakenne (Korpi & Tanhua 2008, 125)

Korjaavaa palautetta annettaessa rakentavaa ajattelua (kuvio 6) kutsutaan hampuri-
laismalliksi: ensin kerrotaan myonteiset asiat, sitten korjattava asia ja lopuksi kannus-
tetaan ja motivoidaan (Korpi & Tanhua 2008, 124-125). Myonteiset asiat ovat niité,
jotka jo toimivat hyvin. Korjausehdotukset sisaltavat ajatuksia siitd, mihin ollaan me-
nossa ja mitd tarvitaan viel& sen toteuttamiseksi. Myonteinen kokonaisarvio antaa

pontta toteuttaa tarvittavat parannukset.

Masters ja Wallace (2011, 91) muistuttavat, ettd tehokas viestintd ei ole sarkastista,
ilke&d tai hyokkadvaa. Aina ei voi odottaa muiden olevan samaa mielta, mutta on hyva
kuunnella toisten mielipiteitd ja osoittaa, ettd on kiinnostunut niistd. Syddnmaanlakka
(2007, 69) toteaa lyhyesti, ettd korjaava palaute annetaan kahden kesken asiaan ja sen
vaikutuksiin keskittyen, mutta ilman syyllistamistd. Myos itselle voidaan antaa kor-

jaavaa palautetta.

Korjaavaa palautetta pidetddn yleensd vastakohtana kannustavalle palautteelle ja usein
sitd sanotaankin kielteiseksi palautteeksi. Mattilan ym. (2005, 162) mielesta Kielteisen
palautteen antamisen tarkoituksena on saada alainen ymmartdmaan, ettd tyosuorituk-
sessa on parantamisen varaa ja ettd moite on aiheellinen. Alainen ohjataan pohtimaan
omaa tyosuoritustaan. Kun alainen ymmartaa tilanteen, jatketaan keskustelua, miten

suoritusta voidaan parantaa.

Jos alainen kieltda asian, esimiehen on pysyttava kannassaan, vaikka han ymmartéisi-
kin, mistd huono suoritus johtuu. Palaute annetaan ilman syyllistamistd. Koituneiden
vahinkojen asiallinen toteaminen voi saada alaisen huomaamaan, ettd hanen tulee ot-

taa omalla toiminnallaan muutkin huomioon. Esimiehen tehtdvané on ohjata itse alais-
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ta parempaan tyosuoritukseen tai antaa alaiselle lisdohjeita. (Mattila ym. 2005, 162.)
Jos alaisen suoritus vaikuttaa puutteelliselta, on selviteltdva yhdessa, onko vika olo-
suhteissa, resursseissa, tyoprosessissa vai henkilokohtaisessa osaamisessa. Selvittelya
voidaan jatkaa pohtimalla esimerkiksi miten osaamisen puute nékyy kéytannon toi-
minnassa tai missa tilanteissa se nakyy. Puute voi olla tiedoissa tai taidoissa. On myos

mahdollista, ettd kyse onkin perussuhtautumisesta. (Hakonen & Leino 2007, 12.)

Arvioinnin jalkeen tilannetta seurataan ja sen lisdksi pohditaan, mitd on saavutettu ja
mité jai saavuttamatta tavoitteisiin verrattuna. On hyva miettia myds, mika on edisté-
nyt tavoitteisen saavuttamista ja mikd on ollut esteend. Lopuksi tehd&éan yhteenveto
miten tilannetta parannetaan sek& mité tilanteesta on opittu. (Hakonen & Leino 2007,
12.)

Jalavan mielestd (2001, 104-105) esimiehen tehtdvénd on avun antaminen alaiselle
palautteen muodossa. Palautetta tarvitaan, kun alainen ei selviydy tydtehtdvistaan, ei
pysty ottamaan vastuuta tyostdan, vastustaa jatkuvasti muutostilanteita tai tydskente-
lee joko kapasiteettinsa alarajalla tai kokee tehtavat liian vaativiksi. Toisaalta tyohon
voi my6s omistautua liikaa tai ottaa liikaa vastuuta ja toitd. Kunnianhimo ja velvolli-
suudentunto voivat aiheuttaa tyduupumusta ja vaarantaa terveyden. Ty pitéisi osata
rajata ja tydaikoja kunnioittaa. Ongelmana voi olla kuitenkin se, ettd tyontekija ei
suostu jakamaan tehtévidén tai ottamaan apua vastaan. Talléin esimiehen tuki on vélt-
tdmatontd ja esimiehen on osattava priorisoida toita, mihin keskitytd&n, mika tehdaén
myOhemmin ja mité ei tehda laisinkaan. (Jarvinen 2008, 32-33.)

Jarvinen (2008, 40-41) on luetellut asioita, jotka voivat aiheuttaa negatiivisen stressin
ja joihin tyopaikoilla pitaisi puuttua. Ensinnékin tyontekijalle on epéselvaa, tekeeko
hén oikeita asioita, mita haneltd odotetaan ja mitka ovat tavoitteet. Toiseksi on tiedet-
tava, kenelle kuuluu vastuu mistakin tehtavasta. Kolmanneksi tyota ei ehdi tekemaan,
sitd on liikaa tai sité ei pysty jakamaan. T&han liittyy myds huoli tyon laadusta, kaikki
jaa vahan kesken. Liséksi voi olla epdvarmuutta osaamisesta, etenkin kun kyseessé on
uudet tehtdvat. Tyohon pitdisi myos saada tukea. Yhteistybongelmat ja ristiriidat tyo-
yhteisgssé haittaavat tyon hallintaa ja sujuvuutta. Tyota ei myoskadn voida aina enna-
koida yllattavien héairididen tai muutoksien takia tai ty6 on niin hajanaista, etté siihen

keskittyminen on hankalaa.
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Palaute annetaan yksityiskohtaisesti niin, ettd sen vastaanottaja ymmartaa asian. Kor-
jaavan palautteen kanssa on aina esitettdva ratkaisuehdotus, miten tehdaan tai toimi-
taan. Tuen tarjoaminen ja neuvojen antaminen voivat olla tarpeen toivotun lopputu-

loksen saavuttamiseksi.

5.3 Myo0nteinen palaute

Myo6s myonteisen palautteen avulla voidaan oppia ja kehittyd, sillé sen avulla voidaan
muuttaa tavoitteita entista paremmiksi ja suuremmiksi. Myonteisen palautteen avulla
voidaan kasvaa sekd ihmisind ettd ammatillisesti. Palaute rohkaisee ja se voi auttaa
tekemadn pé&atoksié tai se voi antaa hyvaksynnan tekemisille. Motivoijana palkinto on

yleensa parempi kuin rangaistus.

Korpi ja Tanhua kuvailevat (2008, 34) myonteistd palautetta, ettd vahvistava, myon-
teinen palaute Kiittad, arvostaa ja huomioi toivottua suoritusta ja aikaansaannosta. Se
korostaa oikeita toimintamalleja ja tukee tekijansa itsetuntoa. Myonteistd palautetta
kaytetdan aivan liian véhan. Aaltonen ym. muistuttavat (2011, 332), ettd pienetkin
onnistumiset kannattaa huomioida, silla onnistumisen kokemukset nopeuttavat muu-
tosta ja vakiinnuttavat uuden toiminnan osaksi toimintakulttuuria. Ristikangas ja Ris-
tikangas korostavat (2010, 79), ettd vahvuuksiin keskittymélla ja antamalla myonteista
palautetta lisatdan innostusta ja sitoutumista. Ongelmat eivat poistu pelkéastaan myon-
teisen ajattelun avulla, mutta myonteisen ajattelun avulla myds vaikeista asioista selvi-

taan helpommin.

Mattilan ym. mukaan (2005, 162—-163) palautteen antamisen lahtékohtana on esimie-
hen oma persoona ja itsetunto, johon kuuluu rohkeus etsid omat viestintatapansa ja
muuttaa niité tarpeen tullen. Jos kannustavuus kuuluu esimiehen omaan viestintatyy-
liin, hanen on lupa olla myonteinen ja rohkaiseva. On kuitenkin tarkkailtava, meneek®
kiitos perille ja uskotaanko héntd. Harvapuheisen esimiehen ei tarvitse aina olla kiitte-
lem&ssd monisanaisesti, mutta hdnen kannattaa rohkaistua kiittdmaan lyhyestikin sil-
loin, kun siihen on aihetta. Alaisen kuunteleminen ja rehellisyys omien nakemysten

ilmaisemisessa alaiselle auttavat esimiesta useimmissa tilanteissa.

Itseddnkin voi Kiittdd. Toni Nieminen on Korven ja Tanhuan mukaan (2008, 226)

opettanut jaakiekkojoukkueita kéyttdmaan onnistumisten paivékirjaa, johon iltaisin
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kirjataan vahintadan kolme péivén aikana tapahtunutta onnistumista. Aluksi onnistumi-
set ovat olleet helppoja, mutta muutamien viikkojen kuluttua onnistumiset ovat muut-
tuneet tavoitteellisemmiksi ja haasteellisemmiksi. Onnistumisten tiedostaminen ja

harjoiteltu itsensa kiittdminen ovat lisanneet valmiuksia kasitell& kritiikkia.

5.4 Palautekeskustelu

Hyvéan palautekeskusteluun kuuluu esimiehen ja alaisen vélinen keskustelu palaut-
teesta eli palautevuorovaikutus. Dialoginen keskustelu palautteen sisalldsta syventaa
palautteen antamista ja saamista ja lisd4 yhteistd ymmarrystd. Palautteesta keskuste-
leminen parantaa my6s esimiehen ja alaisen vélisié suhteita sekd kasityksi4 toisistaan.
(Berlin 2008, 73.)

Kun esimies ja koko tydyhteist arvioivat jatkuvasti omaa toimintaansa, niin sill& voi-
daan selvittdd ongelmat ajoissa ja ehkaistd tilanteen paheneminen. Tyon sujuminen,
tyoyhteisdn toimivuuden arviointi ja ongelmien varhainen kasittely kuuluvat ammatti-
taitoiseen toimintaan. Jokaisella tyopaikalla voi olla oma toimintamalli ongelmien
késittelyyn ja ratkaisuun, ainakin jokaisen pitéisi tietdd, miten toimitaan ongelmatilan-
teissa. (Jarvinen 2008, 131-132.)

—— Valmistaudu

— 1 Pyyda itsearviota

— Aloita aistihavainnoista

—  Kerro havaitun vaikutukset

—— Tarjoile muutostoive

—— Dialogi

KUVIO 7. Palautteen antamisen rautalankamalli (Ristikangas & Ristikangas
2010, 243)
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Palautteen antamisen rautalankamallia (kuvio 7) voidaan soveltaa sekd kannustavan
ettd korjaavan palautteen antamiseen. Ensin on mietittdvd, miksi palautetta halutaan
antaa ja mitd vaikutuksia palautteella halutaan saada aikaan. Palautteen saajalta pyy-
det&an arviota, miten han on kokenut tilanteen tai mité han on ajatellut siita. Talla pys-
tytdén vertaamaan omia ja palautteen saajan kasityksia tilanteesta. Aistihavainto mita
on néhty tai kuultu tilanteesta auttaa konkretisoimaan sen. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 243-244.)

Kun kerrotaan mitd vaikutuksia havaitulla toiminnalla on, puhutaan tilanteesta subjek-
tilvisesti ja samalla lisatdan luottamusta palautteen antajan ja palautteen saajan vélilla.
Muutostoiveella vahvistetaan kayttdytymista tai halutaan siihen muutos. Lopuksi kes-
kustellaan kasitellyistd teemoista ja pohditaan, mitad opittavaa tilanteessa oli ja miten
jatketaan eteenpain. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 245.)

Jarvinen (2008, 132-134) on kehitellyt toimintamallin ongelmien késittelemiseksi.
Ensimmaisend periaatteena on tydlahtdinen ja ammatillinen tarkastelutapa, joka tar-
koittaa, etté tarkastelun kohteena ovat ainoastaan tyohon liittyvat asiat, eivatkd henki-
I6n persoona ja motiivit. Tarkastelutapa kattaa niin tyosuorituksen kuin kayttaytymi-
senkin tyopaikalla. Toiseksi ongelmat kasitell&&n asianosaisten kesken. Ongelmista ei
ole tarpeen keskustella niiden kanssa, jotka sita eivéat voi ratkaista. Jokaisen olisi poh-
dittava, onko omalta osaltaan tukemassa tydyhteisén avointa toimintatapaa. Palaute-
keskusteluja varten esimies voi kerata tietoja havainnoimalla tai keskustelemalla mui-

den tydyhteison jasenien kanssa.

Palautteen antamisen lahtékohtana on tilanne, josta palautetta halutaan antaa. Tilanne
on kuvattava tyontekijalle mahdollisimman tarkasti ja yksityiskohtaisesti, ja toisaalta
on véltettdva laajaa ja yleistd informaatiota. Mytskadn tyontekijan toiminnasta ei saa
tehdd johtopaatoksié tai tulkintoja ilman keskustelua tydntekijan kanssa. Etenk&én
korjaavaa palautetta ei saa antaa liian paljon kerralla, silla se mit4t6i positiivisen op-
pimiskokemuksen ja saa tyontekijén vain puolustautumaan. Negatiivinen palaute voi
vahentda tyontekijan uskoa tydsta suoriutumiseen ja alentaa tavoitetasoa. Etenkin nuo-
rille tyontekijoille palautetta annettaessa on oltava varovainen. (Jalava 2001, 106—
107.)
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Jarvinen (2008, 134) korostaa, ettd jokainen puhuu omissa nimissaan eiké toisten puo-
lesta, silla se lisdé epéasuoraa keskustelukulttuuria ja voi aiheuttaa vaarinkasityksié tai
virheellisia yleistyksid. Puolestapuhujat voivat myos lisatd negatiivisia asenteita tai
manipuloida koko tydyhteisdd. Jos ongelma on kahden kollegan vélinen, niin valmen-
tava esimies voi toimia tilanteessa tukena ja osallistua palauteprosessiin yhteistyon
mahdollistajana. Tassa tilanteessa esimiehen ei tarvitse valittaéd palautetta, silla tarkoi-
tuksena on luottamuksen rakentaminen kollegoiden vélille. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2010, 255-256.)

Tutkiva ja kysyva ldhestymistapa etenkin korjaavaa palautetta annettaessa on kanna-
tettavin. Jos perusperiaatteena on ajatus, etté toisella osapuolella on jokin perusteltu
syy toiminnalleen, niin ongelman puheeksi ottaminen ei voi olla vaikeaa. VVuorovaiku-
tustapa on toista ihmista arvostava ja myonteinen. Tietokatkos, unohdus tai vaarinka-
sitys on yleinen syy ongelmaan. Syyt selvidvat kysymaéllg, silla harvoin toimitaan tie-
toisesti vaéarin tai lyodaan tehtavia laimin. (Jarvinen 2008, 135-136.)

Jarvisen mielesta (2008, 136-137) ongelma pitaéd selvittaa ratkaisukeskeisesti eika
ongelmakeskeisesti. Talla han tarkoittaa, ettd inhimillisi& ongelmia selviteltdessa ei
valttdmatté ole perusteltua selvittad syytd siihen. Esimerkking Jarvinen mainitsee tie-
don kulkemisen. Kun tydyhteisén ongelmana on, etta tieto ei kulje, niin ratkaisu ei
suinkaan ole, etta selvitetddn miksi tieto ei kulje. Sen sijaan pohditaan miten toimitaan
eri lailla, jotta tieto kulkisi nykyistd paremmin. Menneiden pohtimisen sijaan kannat-
taa suunnitella korjaavia toimenpiteitd, silld ongelmien syiden pohtiminen luo helposti
kielteisen ilmapiirin, kun taas ratkaisukeskeinen toimintamalli luo myonteisen ja toi-
veikkaan tunnelman. Lopuksi Jarvinen (2008, 137-138) muistuttaa, ettd sattumanva-
rainen ja lyhytjanteinen ongelmien késittelytapa aiheuttaa turhautumista niin esimie-
hissa kuin alaisissakin, eikd haluttua muutosta tapahdu. Ongelmanratkaisun tulisi olla
méaératietoista ja tavoitteellista. Sovitut toimenpiteet sekd niiden vastuuhenkil6t ja

aikataulu Kkirjataan ja toteutumista seurataan systemaattisesti.
5.5 Palautteen kerddminen
Palautetta voidaan ker&td systemaattisesti esimerkiksi tyohon perehdyttamisestd, tyon

ohjauksesta, tydyhteison ilmapiiristd ja tyytyvéisyydesta. Palautteen kerddmisen ja

késittelyn pitéé olla helppoa, jotta sen hyddyntaminen olisi vaivatonta.
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Henkiloston tyytyvéisyyttd voidaan seurata saannollisilla henkilostokyselyilla. Palau-
tetta on kerattdva systemaattisesti. Syddnmaanlakan mielestd (2007, 224) palautejar-
jestelmien on toimittava organisaation eri tasoilla ja palaute on néhtava kaiken oppi-
misen, kehityksen ja muutoksen edellytyksend. Palautejéarjestelméé voidaan tarkastella
palautteen antajan, palautteen siséllon ja kaytettvien tyokalujen nékokulmasta (Sy-
danmaanlakka 2007, 288). Sydanmaanlakan mukaan (2007, 65) palautteen sisaltona
voi olla yksilon suoriutuminen ja osaaminen, tiimin tehokkuus, osaaminen ja tyytyvéi-
syys tai organisaatiotasolla yrityksen talous, osakekurssi ja asiakas- tai henkilostotyy-
tyvaisyys. Jarvinen korostaa, ettd toimivassa tydyhteisossa keskustellaan jatkuvasti ja
jarjestetaan tilaisuuksia palautteen antamiseksi. Tyon sujuvuutta ja tuloksia voidaan
arvioida kehityskeskustelujen liséksi tiimipalavereissa, osastokokouksissa ja koko

organisaation tilaisuuksissa. (Jarvinen 2004, 47.)

Kehateorian avulla voidaan tarkastella jokaisen ryhmén jasenen asennoitumista suh-
teessa muuhun ryhmaan. Kehan ytimelle ja sitd ymparoiville kehille annetaan merki-
tyssiséllot. Yleensa ytimeen kuuluvat omistajat, johtajat ja trkeimmat pelaajat eli
tyoyhteisdissa avaintyontekijat. Ytimeen kulminoituu méaératietoisin asenne, alykkyys,
tunne ja sen kontrolli. Ytimeen kuuluvat ovat innostuneita, kilpailullisia, vastuullisia
ja itsenaisid. Lahinna ydinta ovat luottopelaajat, jotka asennoituvat myonteisesti, tyds-
kentelevat ryhman eteen ja venyvat paineessa. Seuraavalla kehalla sijaitsevat mina-
keskeiset, helposti drsyyntyvét, epavakaat yksilosuorittajat ja alisuoriutujat, jotka mo-
tivoituvat omista saavutuksistaan. Uloimpana kehalld ovat tiimin uudet jasenet tai
individualistit, joilla on vain véahaisid kontakteja tiimiin ja jotka kritisoivat ja kyseen-
alaistavat jatkuvasti, eikd heilld ole osuutta onnistumisiin tai tappioihin. (Korpi &
Tanhua 2008, 81-83.)

Jadkiekkovalmennuksessa kéytetdadn kehateoriaa analysoitaessa menestyneiden ja va-
hemman menestyneiden joukkueiden siséistd dynamiikkaa. Jokainen joukkueen jasen
arvioi ensin oman sijaintinsa kehalla ja sen jalkeen muut joukkueen jasenet kommen-
toivat kyseisen arvion. Lopuksi keskustellaan yksildiden itsenséd mahdollisista yli- tai
aliarvostuksista. Etenkin yliarvostuksia kritisoidaan kovallakin palautteella. Toisaalta
jos joku aliarvostaa itsedén, niin ryhmén arvostus lisda itsetuntoa. (Korpi & Tanhua
2008, 81.)
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Sydanmaanlakka (2007, 65-66) on jakanut kéytettdvat tyokalut palautteen saajan mu-
kaan. Yksilopalaute voi olla vapaamuotoinen, se voidaan antaa suunnittelu- ja kehi-
tyskeskustelussa tai se voidaan tehdd soveltuvuusarviona tai palautekyselyné. Tiimi-
palaute annetaan tiimista tai tiimin jasenille. Yrityspalautteen tydkaluina ovat henki-
lostokyselyt, asiakastyytyvaisyystutkimukset, perehdytyskyselyt, lahtohaastattelut,
laatuauditit, talousraportit ja yrityskuvatutkimukset. Kun palautetta saadaan mahdolli-
simman monelta suunnalta, esimerkiksi esimiehiltg, alaisilta, kollegoilta ja yhteistyo-

kumppaneilta, puhutaan 360 asteen palautteesta.

VAN

[ Kollegat
Tyotoverit

Arvioitava
henkilo

Y hteistyo- ""‘.
kumppanit

, Alaiset I

KUVIO 8. Tyoskentelya arvioidaan 360° -palautteen avulla (Valpola 2002, 59)

Valpolan mukaan (2002, 59) 360 asteen palaute on saanut nimensa kompassista eli
palautetta saadaan joka puolelta: itsensa arvioinnin lisdksi esimiehiltd, alaisilta, tyoka-
vereilta, asiakkailta ja yhteistyokumppaneilta (kuvio 8). Kun kysely toteutetaan kirjal-
lisena ja yrityksen arvoja ja toivottuja toimintatapoja ajatellen, niin tuloksena saadaan

oman arvion liséksi késitys muiden ndkemyksesta.

Ryhmaépalaute helpottaa esimiehen ty6td, kun esimies ei muuten saa riittavasti tietoa
alaisen tyosuorituksesta. Palautteen antajiksi voidaan valita esimiehen lisdksi muuta-
ma tyontekijan kollega, asiakas tai muu hyvé informaation ldhde. Arvioitava voi myos

esittdd toiveen, keneltd palautetta pyydetdadn. Jos palautetta saa sellaiselta henkil6lt,
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johon luotetaan, niin se vaikuttaa motivoivasti palautteen vastaanottamiseen. (Jalava
2001, 105.)

Susan Scott moittii (2009, 29-31) 360 asteen palautetta, koska sitd voidaan antaa ni-
mettdmana. Etenkin jos palautekeskusteluja kdydaan kerran tai kaksi vuodessa ja ni-
mettomana annetun palautteen pohjalta, niin palautetta on vaikea hyvaksya, koska itse
alkuperdinen tilanne ei endd muistu mieleen. Palautteella ei mydsk&an ole toivottuja
vaikutuksia kéayttaytymiseen ja toimintaan, jos sitd ei kuulla suoraan asianosaiselta.
360 asteen palaute on jopa vahingollista, silld nimettémana annettu palaute ei ota

huomioon palautteen antajan todellisia ajatuksia ja tunteita.

Susan Scott suositteleekin (2009, 38) 365 asteen palautetta eli kasvokkain annettavaa
palautetta. Palautetta annetaan vuoden jokaisena 365 péivana. Se annetaan kasvok-
kain, jos vain se on mahdollista, mutta ei koskaan sahkopostilla. Palautetta annetaan
valittomasti, kun sitd vaativa asia on tapahtunut. Myonteinen palaute on yhta tarkeda
kuin kriittinenkin palaute, oikeastaan jopa tadrkedmpad. Palaute annetaan aina omin

sanoin ja omien kasitysten perusteella.

Palautetta voidaan antaa ryhmékeskusteluna tiimeille, kun henkilokohtaisia tavoitteita
ei ole helppo madritelld. Teemoina voi olla kuluvan vuoden tavoitteet seka yksikon
ettd yrityksen kannalta, edellisen vuoden tai kauden tulokset, suorituksen mittaaminen
ja kehityssuunnitelmat. Kehityskeskustelut voivat painottua tiimin tehtéviin ja vastuu-
alueisiin, tilmin menestystekijoihin sek& osaamisen arviointiin ja kehittdmiseen. (Val-
pola 2002, 72—74.) Esimiestyon parantamiseksi esimiehille voidaan tehd& johtajuusar-
vioita, joissa palautetta keratd&dn nimettdmana esimiehiltd, alaisilta ja kollegoilta. Pa-
lautteen kokoajana voi toimia ulkopuolinen psykologi, jonka kanssa on mahdollista
keskustella kehittamisalueista. (Sydanmaanlakka 2007, 67.)

Tulevaisuuden palautejérjestelmé voi toimia intranetissé Facebook -palvelun tapaan
online-jarjestelmana. Jarjestelmaan voidaan antaa palautetta ja palaute kulkee kaikkiin
suuntiin. Johto pystyy reagoimaan palautteeseen vélittdmaésti. Nykymittarit tulevat
muuttumaan kalentereihin sidotuista tai vuosirytmiin perustuvista jarjestelmista etap-
pisykleihin ja innostusta lisddviin siséltdihin ja tekemiseen perustuviin jarjestelmiin.
(Halava & Pantzar 2010, 43.)
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Jokaisen organisaation jasenen olisi ymmarrettavé palautteen merkitys oman kehitty-
misensd kannalta. Sen lisdksi, ettd osaa antaa palautetta, sitd on osattava pyytda. Pa-
lautetta on annettava heti, kun siihen on aihetta. Tiimin kesken voidaan sopia mista,
milloin ja miten palautetta annetaan. Palautteen antamisessa on oltava aktiivinen, re-
hellinen ja aito. Palautteella kannustetaan ja lisatdan tyoniloa. Jokainen voi toimia
esimerkkind muille. Toimiva ja sadnnéllinen palaute on paras ja tarkein johtamiskei-
no. (Sydanmaanlakka 2007, 68—69.)

5.6 Hyvia kaytantoja

Oppia voi ottaa oman organisaation ulkopuolelta ja hyvid kaytantdja voi hyodyntaa
omissa prosesseissa. Benchmarking on yrityksen toiminnan kehittdmista etsimalla
parhaita kdytdntdja mm. toiminnan laadun tai tuottavuuden parantamiseksi. (Koskinen
ym. 2005, 49). Vanhalan ym. mukaan (2002, 219) vertailu parhaisiin tunnettuihin kay-
tanteisiin eli best practice auttaa tilanteissa, joissa halutaan saada aikaan muutoksia,
silld henkildston itsensd tekemat havainnot ja konkreettiset esimerkit ovat yleensa

vaikuttavampia kuin yritysjohdon puhe tai kehotus.

Toisaalta Vanhala ym. (2002, 319) epiilee, ettd voiko kopioimalla hyvid kaytant6ja
saada kilpailuetua, silla ydinosaamista voi olla vaikea tunnistaa ja kopioida. Halava ja
Pantzar arvioivat (2010, 25-26), ettd kopioimalla parhaita kaytantoja ei erottauduta
riittdvasti markkinoilla ja yritysten johtaminen seka liiketoimintaprosessit ovat liiaksi
toistensa kaltaisia toimialasta riippumatta. Yhdenmukaisuus voi muuttua heikkoudek-
si. Menestyneill& yrityksill4& on omat kannusterakenteensa, tydympériston ominaispiir-

teensd ja kaytantonsa.

Tilastokeskuksen (2010, 17) tyotyytyvéisyyttd mitataan henkilostokyselyilla. Kysy-
mykset kasittelevat johtamista, tyon siséltdd ja haasteellisuutta, palkkausta, kehittymi-
sen tukea, tyGilmapiirida ja yhteistyotd, tyooloja, tiedonkulkua ja tydnantajakuvaa.
Tyotyytyvéisyysindeksid verrataan edellisiin vuosiin ja pohditaan mahdollisia muu-
toksen syitd. Osana Tilastokeskuksen (2010, 24) tulostavoitteita arvioidaan asiakas-
tyytyvaisyyttd systemaattisella palautteen kerd&@miselld suurimmilta asiakkailta. Yhte-
n& kyselyn kohteena on henkiloston ystavallisyys ja palvelukyky. Lisdksi Tilastokes-
kus tekee asiakastyytyvaisyyskyselyn omalle henkilostolleen henkildsto-, yleis- ja

taloushallinnonpalveluista seka sisaisista it-palveluista. Kyselyn tuloksien perusteella
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arvioidaan ja kehitetddn yksikoéiden toimintaa ja tukiprosesseja. Tilastokeskuksen
(2011, 5) tavoite- ja kehityskeskustelumenettely uudistettiin vuoden 2010 aikana.
Kéytantoja muutettiin joustavammiksi jakamalla keskustelut kolmeen moduuliin eli
tavoitekeskusteluun, kehitys- ja urakeskusteluun sekéd suorituksen arviointiin. Néité

voidaan yhdistella tulosyksikon tarpeiden mukaan.

Accenturella esimiesten tehtavana on varmistaa alaisten osaaminen ja tyosta selviyty-
minen, vieda tietoa sekd ylhaalta alaspdin ettd alhaalta ylospain, tunnistaa mahdolliset
ongelmat ja reagoida niihin eli esimiehet ovat omien alaistensa lahimpiéd valmentajia
ja kehittdjid. Accenturella kannustetaan tyontekijoita kysymaan ja antamaan palautet-
ta, silla 1dhtokohtana on, ettd jokainen kantaa vastuun omasta tydstaan, toimii tiiminsa

hyvaksi ja tukee tarvittaessa muita. (Rissa 2009, 14-17.)

Cloetta Fazer Makeiset Oy:ssa on kdytossa SATT -mittaus, jolla mitataan siséisen
asiakkaan tyytyvaisyytta. Tiedon tuottaminen ja jakaminen sek& neuvojen ja palaut-
teen antaminen ovat mittauksen tarkoittamia sisdisen asiakkaan palveluja. Jokainen
yksikon tyontekija valitsee kerran vuodessa tiettyna ajankohtana henkildn, jolle haluaa
antaa palautetta. Palautteen antaja tayttad etukdteen lomakkeen ja sopii tapaamisesta,
jossa palaute kaydaan lapi. Samalla sovitaan kehittdmiskohteista ja ne kirjataan muis-
tiin. Lomakkeista tehdaan yhteenveto esimiehille, mutta vastuu sovituista asioista on

palautteen antajalla ja saajalla. (\Valpola 2002, 68-69.)

ABB Oy:ssé panostetaan tyoturvallisuuteen, ja jarjestysta ja siisteyttd mitataan tarkas-
tuskierroksilla. Niist4 laadittavat palautetaulut ovat ndhtavilla tyépaikoilla. Palaute-
tauluja pidetdan tarkednd ja nékyvana viestintdkanavana. Liséksi neljannesvuosittain
pidetddn tyoterveyteen ja ty6turvallisuuteen liittyva kokous, jossa kasitelladn palaute
menneestd. (Rissa 2009, 22-23.)

Lemminké&inen Infra Oy:n toimintatapoihin kuuluu aluepdallikkd Korhosen mukaan
(2011) kerran viikossa kaytavat palaverit, johon osallistuu esimiesten liséksi tyonteki-
joiden edustaja. Ajankohtaisten ja ty6turvallisuuteen liittyvien asioiden lisaksi palave-
rissa annetaan ja saadaan palautetta. Kasitellyt asiat kirjataan péytakirjaan ja sovittu-
jen asioiden toteutumista seurataan. Rutiineihin kuuluu mygs ty0opéivéan aloittaminen
koneasemalla yhdessa esimiesten ja tyontekijoiden kanssa. Kokoontuminen on kaikil-

le pakollinen vapaamuotoinen tilaisuus, jossa kaydaan lapi jokaisen tyotehtavat, mutta
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se on myods mahdollisuus palautteen antamiseen ja saamiseen. Lemminkéinen Infra
Oy toteuttaa vuosittain henkilostokyselyn. Vastauksissa kaivataan lisdd palautetta,
vaikka sitd muutenkin annetaan esimerkillisen paljon. Palautejarjestelmét perustuvat

organisaation omiin toimintaohjeisiin.

5.7 Palautejarjestelméan kehittdaminen

Palautetta voi saada omilta esimiehilt4, oman tiimin jaseniltd, muilta tyontekijoilta ja
asiakkailta. Palautetta voidaan antaa omille esimiehille, oman tiimin jasenille ja muille
tyontekijoille. Palautetta voidaan kerétd henkilostokyselyilla ja asiakastyytyvaisyys-
tutkimuksilla. Palautetta voidaan tarkastella yksilon, tiimin ja organisaation tasolla.
(Sydédnmaanlakka 2007, 65.)

Tyodyhteison keskindinen keskustelu tydyhteison jésenien roolista ja siind kayttaytymi-
sestd mahdollistaa vahvuuksien tietoisen hyddyntdmisen sen liséksi, ettd samalla opi-
taan tuntemaan toisensa ja toisten tapa ajatella ja kdyttaytya. Erilaisuutta voidaan hyo-
dyntda tydyhteison voimavarana. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 130-131.) Val-
mentava johtaja nayttad esimerkkia ja kehittdd palautekulttuuria antamalla, vastaanot-
tamalla ja pyytdmalla palautetta. Palautetaitojen opettelu on vuorovaikutuksen harjoit-
telemista. Palaute lisaa itsetuntemusta ja kehittymisté tyossa. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2010, 238-239.)

Palautetapahtuman kehittaminen

Palaute pitdisi kohdistaa konkreettiseen toimintaan ja kertoa, mitd kayttaytymisessa
pitaisi muuttaa. Ongelmat pitéisi kasitelld tilanneldhtoisesti eikd henkiloon kohdistu-
en. Jarvisen mukaan (2008, 97-98) esimiehelle ei useinkaan uskalleta antaa palautetta,
koska auktoriteettiasemassa olevia henkil0itd pelatddn. Voidaan myos kuvitella, etta
esimies tietdd sanomattakin, miltd toisesta tuntuu tai mita toinen ajattelee. Vaikeus
antaa suoraa palautetta omalle esimiehelle koskee kaikkia organisaation jasenid, niin
tyontekijan suhdetta omaan lahiesimieheen kuin esimiehen suhdetta omaan esimie-
heen. Palautteen antamista pitdisi pitdd kehittymishaasteena. N&in esimies voi paran-

taa johtamistapaansa ja tukea paremmin alaisiaan.
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Masters ja Wallace (2011, 90) korostavat, ettd puutteellinen suullinen viestinta voi
aiheuttaa ongelmia tyGyhteisossa esimerkiksi vaarinkasityksina. Etenkin tiimityosken-
tely vaatii kommunikointia tyon suorittamiseksi. Puheessa kannattaa esittdd ensin paa-
kohdat ja vasta sen jalkeen paneutua yksityiskohtiin. On puhuttava selkeasti, ystavalli-
sesti ja kayttdd myonteisid ilmauksia. On hyva ajatella ennen puhumista. On myds

muistettava pyytaa anteeksi, jos on erehtynyt.

Sanaton viestintd koostuu eleistd, ilmeistd, katsekontaktista ja vaikkapa asennosta.
Sanaton viestintd on Mastersin ja Wallacen mukaan (2011, 91) vield merkitykselli-
sempad kuin suullinen viestint, silla tilanteessa, jossa sanaton viestinta on ristiriidassa
suullisen viestinndn kanssa, uskotaan ennemmin sanatonta viestintad. Sanattomalla
viestinnalla voidaan myos korostaa suullisen viestin merkitysta, esimerkiksi osoitta-

malla sormella tai nyokkaamalla hyvaksyvaésti.

Luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri ovat edellytyksend poikkeavien ja kriittisten né-
kemysten esittamiselle. Ongelmien ja virheiden tuontia esille ei pitaisi karttaa, silla se
johtaa helposti ajattelun yksipuolistumiseen. Virheen sattuessa se pitdisi myontaa,
ottaa siitd opiksi ja estda virheen uusiutuminen. T&hén tarvitaan myos yritysjohdon ja
esimiesten esimerkkid. (Vanhala ym. 2002, 218-219.)

Sydanmaanlakan (2007, 64) malliesimerkki hyvasta palautteen systemaattisesta anta-
misesta on huippujéékiekkojoukkue. Huippusuorituksen ja hyvén suorituksen ero voi
olla pieni, mutta merkityksellinen, ja eron tekee valmentaja jatkuvalla palautteella.
TyoOyhteisossa valmentaminen on jatkuva prosessi esimiehen ja alaisen valillg, ja siind

ké&ydééan dialogia nykyisesta ja tulevasta suorituksesta.

6 HENKILOSTOTUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Henkilostokyselyn avulla yritan selvittdd, miten kohdeorganisaation palautejérjestel-
mé&a voi kehittdd. Palautejarjestelman pitéisi tukea esimiestyotd ja auttaa kehittdmaén
sitd. Selvitan nykytilanteen eli henkil0dston kasitykset ja toiveet palautteen saamisesta
ja antamisesta, pitddko kohdeorganisaation henkilostd palautetta tarkednd sekd saa-
daanko tyosta palautetta riittdvasti. Oletuksena on, ettd kysely vahvistaa ennakkokasi-

tyksid, palautetta ei anneta systemaattisesti ja palautetta halutaan enemman kuin saa-
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daan. Palautetta kaivataan etenkin esimiehilta ja palautetta halutaan saada hyvin suori-

tetusta tyosté. Palautetta ei olla valmiita antamaan kovinkaan helposti.

Kysely toteutetaan Kirjallisesti ja kohteena on koko sataman Carlsonin henkildkunta,
niin esimiehet kuin alaisetkin. Kyselylomake jaetaan jokaiselle henkilokohtaisesti ja
tarvittaessa neuvotaan lomakkeen tayttdmisessd. Jokaisella on mahdollisuus myods
vapaamuotoiseen viestiin. Kysyn vastaajilta, keneltd kaikilta he saavat ja kenelle kai-

kille he antavat palautetta ja miten palautteen saaminen vastaa omia toiveita.

6.1 Oy Carlson

Oy Carlson on vuonna 1859 perustettu perheyritys. Yrityksen paékonttori ja keskusva-
rasto sijaitsevat Kuopiossa ja silla on rautakauppoja Kuopion liséksi Joensuussa, Var-
kaudessa, Savonlinnassa ja Mikkelissa ja ndiden lisaksi tavaratalot Kuopiossa, Joen-
suussa ja Mikkelissa. Yrityksen liikevaihto on noin 100 miljoonaa euroa ja se tyollis-
taa yli 400 henkildéd. Oy Carlson on toimialansa johtavin yksityinen rautakauppa- ja

tavarataloketju Itd&-Suomessa. (Tietoa Carlsonista 2011.)

Oy Carlsonin toiminta-ajatuksena on asiakkaiden tarpeiden tayttdminen hyvalla palve-
lulla ja laadukkailla tuotteilla ja toiminta perustuu henkilokohtaiseen palveluun, moni-
puolisiin valikoimiin ja Kilpailukykyisiin hintoihin. Toiminta-ajatuksessa korostuu
asiakkaiden tarpeet ja asiakaspalvelun tarkeys. Oy Carlson toimii useilla toimialoilla,
kuten rakennustarvikkeiden, urheiluvalineiden, kodinkoneiden, astioiden, vaatetuksen
ja kosmetiikan vahittdis- ja tukkukaupassa sekd maahantuonnissa (Tietoa Carlsonista
2011).

Tutkimuksen kohteena on Oy Carlsonin Mikkelin satamassa toimiva rautakauppa ja
sen henkilostd. Rautakaupassa tydskentelee talla hetkell& 27 henkil6d, joista kuusi on
esimiesasemassa. Henkilokunnasta naisia on kahdeksan ja miehid yhdekséntoista.

Henkil6sto on hyvin eri-ikaista.

6.2 Tutkimusmenetelmat

Liiketaloustieteellisessd tutkimuksessa kaytetdan sekd kvantitatiivisia eli maaréllisia

ettd kvalitatiivisia eli laadullisia menetelmia. Laadullisilla menetelmilla tutkitaan eri-
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tyisesti liikkeenjohdon ja yritystalouden ilmi6itd, esimerkiksi kun tutkitaan ihmisten
toimintaa ja sosiaalisia prosesseja, jotka liittyvat johtamiseen tai organisaatioihin.
(Koskinen ym. 2005, 15.) Laadullisessa tutkimuksessa voidaan myds testata tutkimus-
hypoteeseja, mutta ne yleenséd muotoillaan hypoteeseiksi vasta tutkimuksen ja analyy-
sin edetessa (Alasuutari 1999, 269). Laadullisen tutkimuksen menetelmid ovat haastat-
telu- ja havainnointimenetelmat, dokumentit sekd narratiiviset ja keskusteluaineistot.
Menetelméan valinta perustellaan tutkimuksessa, kuten myo6s tutkimuksen laajuus.
Yleensé laadullinen tutkimus keskittyy yhteen tapaukseen, esimerkiksi yhteen yrityk-

seen tai yrityksen osastoon. (Koskinen ym. 2005, 45.)

Laadullinen tutkimus voi Koskisen ym. mukaan (2005, 24) olla tilastollisin menetel-
min hankitun tiedon syventamista, silla laadullinen tieto auttaa ymmartamaan |6yde-
tyn tilastollisen suhteen syitd. Tapaus- eli casetutkimus keskittyy useimmiten yhteen
yrityksen tai sen osaston tapaukseen tai prosessiin. Casetutkimus on yleisimpia liiketa-
loudellisen tieteen laadullisia tutkimusmenetelmia (Koskinen ym. 2005, 154).

Ojasalon ym. mukaan (2009, 109) méaarallinen eli kvantitatiivinen tutkimusmenetelma
pyrkii kuvailemaan ja selittdméan tutkimuksen kohteena olevaa ilmi6ta jarjestelmallis-
ten havaintojen avulla. Tyypillinen mééarallinen tutkimusmenetelm& on lomakekysely
tai strukturoitu lomakehaastattelu. Kysely tehdaén perusjoukosta valitulle otokselle.
Kysely toteutetaan kaikille samanlaisena ja tarkoituksena on testata, pitadkd jokin

teoria paikkansa. (Ojasalo ym. 2009, 93.)

Kysely on yksi eniten kaytetyistad tiedonhankintamenetelmistd. Kyselyn avulla voi-
daan kerata tietoa suurelta joukolta nopeasti ja edullisesti. Kysely tuottaa numeroihin
perustuvia tuloksia, joita voidaan késitelld tilastollisesti. Kysely voidaan toteuttaa mm.
postitse lahetettdvand kyselynd, Internet-kyselynd, puhelimitse tai kasvokkain. Postin
tai Internetin kautta tehtdvien kyselyjen haittapuolena voi olla se, ettd vastaamista ei
voi avustaa. Mutta toisaalta henkilokohtaisesti tehtavissa kyselyissa voi haastattelijan
ja vastaajan vuorovaikutus haitata esimerkiksi arkaluontoisiin kysymyksiin vastaamis-
ta. (Ojasalo ym. 2009, 108.) Jarvisen mukaan (2001, 119) voi olla perusteltua teettda
henkil6stokysely ulkopuolisen tahon, esimerkiksi konsultin toimesta, jotta vastaajat
voisivat luottaa, ettd heidan henkil6llisyytensa jaa ainoastaan kyselyn tekijan tietoon.

Henkilostohallintoakaan ei aina pideté tarpeeksi neutraalina ja osa vastaajista saattaa
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jattad vastaamatta kyselyyn. Nimettémana vastaamista ei yleensé suositella, jotta vas-

taajat ottaisivat vastuun mielipiteistaan.

Laadullinen tutkimusmenetelmé soveltuu hyvin luonnollisten tilanteiden tutkimukseen
seka yrityksen tai sen toiminnan yksityiskohdan tutkimukseen. Oman tutkimukseni
toteutustapana on casetutkimus, silla keskityn vain yhteen yritykseen ja sen tiettyyn
toimipaikkaan. Perehdyn palautejarjestelméén teoriassa ja kdytannossa, kerddn aineis-

toa kyselylla ja mietin kehittdmisehdotuksia.

Teen kohdeorganisaation henkilostolle kyselyn, jonka avulla selvitédn palautteen anta-
mista ja vastaanottamista tyoyhteisossd. Kyselyn tarkoituksena on tdydentda opinndy-
tetyoni teoriaa, silla lahtékohtana on, ettd tydyhteisoissd annetaan ja saadaan palautet-
ta lilan vahéan eikd palautteen merkitysta ymmarreta liiketoiminnan menestyksen ja
henkiloston kehittdmisen kannalta. Kysely on seka kvantitatiivinen ettd kvalitatiivi-
nen. Strukturoidulla kyselylomakkeella on valmiit vastausvaihtoehdot sekd kolme
avointa kysymysta. Pyrin kuvailemaan vastausten avulla nykyisen palautejéarjestelmén
toimivuutta kohdeorganisaatiossa ja yritin selvittaa sitd kysymalla tyoyhteison jasenil-

t4 heiddn saamastaan ja antamastaan palautteesta.

6.3 Tutkimusaineisto

Laadullisessa tutkimuksessa haetaan aineiston avulla uusia ndkdkulmia. Koskisen ym.
mukaan (2005, 62—63) faktanédkokulma valittda lahteiden kayttdmaa tietoa. Lomake-
eli surveytutkimus on pitkélle kehitetty faktanakokulman sovellutus, jolla halutaan
saada vastaajilta tietoja erilaisista tosiasioista. Tyypillisid kysymyksia ovat vastaajia ja
heid&n sosiaalista asemaansa kuvaavat tiedot, kuten ika, sukupuoli ja ammatti. Lis&ksi
vastaajilta kysytdan heidan kayttaytymisestddn ja asenteistaan. Vastaajien oletetaan

vastaavan rehellisesti eli tdhan perustuu termi faktandkdkulma.

Casetutkimuksessa on térkedd, ettd menetelma aineiston keraddmiseksi on mahdolli-
simman tarkoituksenmukainen ja siihen soveltuu seké kvantitatiivinen ettd laadullinen
menetelmd. Casetutkimuksen ydin on kuitenkin tavassa tehdé johtopéatokset. (Koski-
nen ym. 2005, 157-158.) Laadullisessa analyysissa aineistoa tarkastellaan kokonai-
suutena ja pyritaan pelkistdméan havainnot mahdollisimman suppeaksi joukoksi. Ha-

vaintoja yhdistetddn yhteisten piirteiden perusteella. Laadullisessa analyysissa erot
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havaintojen vélilla ovat merkityksellisid. Aineistoa ei kasitelld tilastollisin menetel-
min, ei esimerkiksi lasketa havaintojen keskiarvoa tai todenndkoisyyttd. (Alasuutari
1999, 38-43.)

Tutkimukseen kuuluu, ettd tutkimus johtaa tulkintaan. Aineistoléht6isessa tulkinnassa
valitaan, mité aineistosta poimitaan johtopaatosten tekemista varten. Valinnan perus-
teena voi olla esimerkiksi teoreettiset seikat, julkiset keskustelut, politiikka tai rahoit-
tajien nakemykset. (Koskinen ym. 2005, 229-230.) Laadullisessa analyysissa viitataan
teoreettiseen viitekehykseen ja muuhun tutkimukseen ja tavoitteena on havaintojen
kuvaus niin, etta se kattaa koko aineiston. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan viitata
myos yksittaiseen tapaukseen aineistossa. (Alasuutari 1999, 52.)

Havaintoaineistoa voidaan kerata kyselylla ja haastattelulla, systemaattisessa kokees-
sa, tietokannoista tai havainnoimalla. Ihmisistd voidaan kerédtd objektiivista tietoa,
kuten ik& tai ammatti, sekd subjektiivista tietoa, kuten kasityksid, asenteita tai kayttay-
tymisen syitd. (Korhonen 2003, 66-67.) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keratty ai-
neisto analysoidaan tilastollisin menetelmin. Otoksen perusteella saadun aineiston
pitad kuvata koko perusjoukkoa, ja tatd voidaan arvioida tilastollisen paattelyn avulla.
(Ojasalo ym. 2009, 110.)

Keratyn aineiston tutkimusyksikdiden muuttujille annetaan arvo, joka voi olla numero
tai kirjainsymboli. Esimerkiksi kun tutkimusyksikkdna on henkild, jonka muuttujina
ovat mies ja nainen, voi muuttuja miestd symboloida luvulla 1 tai kirjaimella m. Nai-
sen symboli voi olla luku 2 tai kirjain n. Keratty aineisto muutetaan taulukkomuotoi-
seksi. Analyysi on lukujen ja niiden vélisten tilastollisten yhteyksien argumentointia.
(Alasuutari 1999, 34.) Tilastollisia menetelmid ovat perustavat menetelmét ja moni-
muuttujamenetelmat. Perustaviin menetelmiin kuuluvat keskiluvut, hajontaluvut, ris-
tiintaulukointi, korrelaatio ja riippuvuusluvut. Keskilukuja ovat moodi, mediaani ja
keskiarvo. Hajontalukuja ovat keskihajonta, vaihteluvéli, vaihteluvalin pituus, variaa-
tiosuhde ja variaatiokerroin. Monimuuttujamenetelmilld k&sitelld&n useita muuttujia
samanaikaisesti. (Ojasalo ym. 2009, 119-120.)

Vastaajan asennetta havaintoyksikkoa kohtaan mitataan Likertin asteikolla eli halu-
taan tietdd kasvaako vai pieneneekd samanmielisyys, ja sen perusteella havaintoyksi-

kot voidaan asettaa jarjestykseen mitatun ominaisuuden suhteen. (Kananen 2008, 21—
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22). Tutkimuksessa voi kayttdd myods Stapelin asteikkoa kuvaamaan yhtd havaintoyk-
sikon ominaisuutta kerrallaan. Esimerkiksi saatu palaute on kannustavaa viisiportai-
sella Stapelin asteikolla -2, -1, 0, +1 tai +2, jolloin kannustavalle palautteelle voi las-
kea painotetun keskiarvon tai tutkittavan yksikon kokonaispistemaarén. (Kananen
2008, 28.)

Henkilostokysely

Kysely jaettiin paperisena lomakkeena jokaiselle kohdeorganisaation jasenelle taytet-
tavaksi (liite 1). Pa&dyin paperiseen lomakkeeseen Internet-kyselyn sijasta, koska vain
muutamalla tyGyhteison jasenelld on kéaytdssadn henkilokohtainen sdhkdpostiosoite.
Myoskaan kaikilla tyontekijoilla ei ole mahdollisuutta kayttaa tietokonetta tyopaikalla.
Koska halusin kaikkien osallistuvan kyselyyn, pidin kyselylomaketta parempana vaih-
toehtona kuin haastattelua. Lomaketta jakaessani kerroin jokaiselle erikseen tutkimuk-
sen tarkoituksesta ja ettd jokaisen vastaus on tarked. Kyselylomakkeen alussa oli myds

kerrottu tutkimuksen tarkoituksesta.

Lupasin auttaa, jos lomakkeen tayttdmisessa on hankaluuksia, mutta kukaan ei tarvin-
nut apua. Kerroin myos, ettd ainoastaan mind itse késittelen vastauslomakkeita, niita ei
anneta kenellekaan muulle luettavaksi ja lomakkeet hédvitetddn opinnaytetyon valmis-
tuttua. Vastaukset kasitelladn nimettdmind yhteenvetoina eikd kenenkaan henkilolli-
syys paljastu vastausten perusteella. Kysely oli etukateen tarkastettavana kohdeor-
ganisaation henkilostopaallikolld, mutta hanelld ei ollut sithen mitddn muutettavaa tai
lisattdvad. Kysely toteutettiin 29.9. — 7.10. eli vastausaikaa oli reilu viikko. Sain suu-
rimman osan vastauksista muutaman pdivéan aikana ja muistutin palauttamisesta viela

loppuviikosta, jos en ollut saanut lomaketta.

Kerésin aineistoa sekd valmiilla vastausvaihtoehdoilla ettd avoimilla kysymyksilla.
Valmiit vastausvaihtoehdot ovat helppoja ja nopeita valita, ja uskonkin, ettd se hou-
kutteli osallistumaan kyselyyn. Vastausten kasittelyn nopeuttamiseksi vastausvaihto-
ehdot oli numeroitu valmiiksi kyselylomakkeelle. Avoimilla kysymyksilla voi keréta
tietoa paremmin ja monipuolisemmin kuin valmiilla vaihtoehdoilla, mutta avoimiin
kysymyksiin ei ole helppo saada vastauksia. Kaikki kohdeorganisaation jasenet vasta-

sivat viiteen ensimmadiseen kohtaan eli valmiisiin vaihtoehtoihin. Avoimiin kysymyk-
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siin vastasi 22 henkil6a 27:sta eli niiden osalta vastausprosentiksi tuli 81. Luvussa

ovat mukana kaikki vahintédan yhteen avoimeen kysymykseen vastanneet.

Lomakkeella kysyin aluksi vastaajan taustatietoja, sukupuolen ja ikaryhmén lisaksi
asemaa tyoyhteisossa eli halusin tietdd, onko vastaaja esimies vai alainen. Vastauksien
avulla halusin etsi& riippuvuuksia taustatietojen ja vastausten valilla. Vastaajalta ky-
syttiin, saako hdn palautetta esimiehiltd, alaisilta, tiimin jaseniltd, muilta tyokavereilta
tai asiakkailta. Samoin kysyttiin, kenelle kaikille vastaaja antaa palautetta. Vastaaja
voi my0s kertoa, saako hén palautetta sopivasti vai liian paljon tai liian véhén. Liséksi
kysyin, miten usein palautetta saadaan tai annetaan, vaihtoehtoina oli vahintaan kerran
paivassa, vahintaan kerran viikossa, vahintaan kerran kuukaudessa ja harvemmin kuin
kerran kuukaudessa. Yritin tdaman avulla selvittadd, miten yleista palautteen saaminen

ja antaminen on kohdeorganisaatiossa ja vastaako se toiveita.

Kysyin my06s viittatoista erilaista ominaisuutta palautteen antamisesta ja saamisesta.
Vastaaja sai merkitd taulukkoon, miten tarkednd han pitaa esimerkiksi kahdenkeskista
palautetta tai julkista palautetta. Taulukossa oli vastausvaihtoehdot asteikolla 1-4 eli
ei ollenkaan tarkeéstd hyvin tarkedan. Talla halusin selvittad, pidetddnkd palautetta
yleensé tarke&nd ja missa muodossa se pitéisi saada seké toivooko henkildstd organi-
soitua palautejarjestelmaa vai onko spontaani palaute parempi. Minua itseéni Kiinnosti
erityisesti, miten korjaavaan palautteeseen suhtaudutaan, eli voidaanko vastauksista

paatelld, koetaanko se kielteiseksi vai pyritddanko sen avulla parantamaan suoritusta.

Tavoitteenani oli tehdd helppoja mutta mielenkiintoisia kysymyksid, jotta vastaajat
haluaisivat osallistua kyselyyn. Toivoin, ettd vastaaja kokee palautteen saamisen ja
antamisen tarkedksi ja tuntee vaikuttavansa mielipiteilld&n palautejarjestelman kehit-
tamiseen. Numeroin palautetut lomakkeet, jotta niiden kasittely olisi helppoa, ja ha-
vaintomatriisiin sy6tettyjen tietojen tarkastaminen olisi vaivatonta. Kasittelin kyselyn
vastaukset taulukkomuodossa jakaumina. Yritin selvittaa ristiintaulukoinnilla riippu-
vuuksia eri muuttujien valilla, esimerkiksi miten ika vaikuttaa palautteen haluamiseen,

tai antaako esimies palautetta useammille kuin alainen.

Lomakkeella oli kolme avointa kysymysté. Ensiksi toivoin ehdotuksia palautejarjes-
telméan kehittdmiseksi. Toiseksi halusin valittdd henkildston antamaa korjaavaa tai

kriittistd palautetta yrityksen johdolle tai toimipaikan esimiehille kysymalla, minka
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yhden asian vastaaja haluaisi muuttaa tyoyhteisossddn. Kolmanneksi halusin tietaa,
mité positiivista palautetta henkilostd haluaa antaa yrityksen johdolle tai toimipaikan
esimiehille kysymaélla, mihin vastaaja on erityisen tyytyvéinen tydyhteisossaan. Kai-
kille vastaajille oli sama kyselylomake ja jokaista oli mahdollista opastaa lomakkeen
tayttdmisessa. Pyrin aineiston hankinnassa eettisyyteen ja olen saanut kohdeorganisaa-
tion hyvdksynnan aineiston hankkimiseen. En johdatellut ketd&n vastaamaan tietyll&
tavalla enkd myodsk&éan painostanut ketd&n osallistumaan tutkimukseen. Analysoin
aineistoa poimimalla siitd erilaiset teemat. Havainnot taulukoitiin ja tulkittiin koko-

naiskuvana.

7 HENKILOSTOKYSELYN TULOKSET

Henkilostokyselyyn vastasi koko perusjoukko, joten vastausprosentiksi tuli 100. Tau-
lukoihin (liite 2) on koottu havaintojen lukumaarat eli muuttujien frekvenssit. Niiden
perusteella on Excelilld tehty kuvioita kvantitatiivisen osuuden vastauksista. Kvalita-
tilvinen osuus kasiteltiin vastausten teemojen mukaan jaoteltuna. Taulukoissa 1-16
ovat vastausten jakaumat ja niistd tehdyt ristiintaulukoinnit ovat taulukoissa 17-23.
Taulukkoon 24 on koottu kysymyksen 5 tulokset Stapelin asteikon mukaan laskettuina
kokonaispisteméaarind. Taulukoissa ei ole suhteellista frekvenssijakaumaa eli osuuksia

prosentteina, koska vastaajien kokonaismaaré jaa alle 30:n.

Kysymykset oli ryhmitelty lomakkeella niin, ett4 ensin kysyttiin vastaajan taustatie-
dot, sitten yksityiskohtia palautetapahtumasta saajan nédkokulmasta, seuraavaksi vas-
taavia asioita palautteen antajan nakokulmasta ja kolmanneksi mitd vastaaja toivoo
samoista asioista. Vastaajilta tiedusteltiin myds, miten tdrkedna he pitavat erilaisia
palautteeseen liittyvia ominaisuuksia. Palautteen tarkeyttd pyydettiin kuvaamaan neli-

portaisella asteikolla.

Lopuksi vastaajilla oli mahdollisuus antaa palautetta yrityksen johdolle tai toimipai-
kan esimiehille. Vastaajilta toivottiin kehittdmisehdotuksia palautteen antamisesta ja
vastaanottamisesta omassa tydyhteisdssa. Korjaavana palautteena pyydettiin ajatuksia,
mité tydyhteisossé haluttaisiin muuttaa ja positiivisena palautteena, mika asia on hoi-

dettu omassa tydyhteisossa hyvin. Kysymyksié ei johdateltu mitenk&an késittelemaén
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tiettyja teemoja. Muutosehdotukset niin kuin kiitoksetkin voivat olla mista hyvénsa

omaan tyGyhteisoon liittyvasta asiasta, ei siis valttdmatta palautteeseen liittyen.

7.1 Palautetapahtuma

Taustatietojen avulla pyrittiin tdsmentdmaan tutkittavaa ilmiota seka selittdmaén
muuttujien ja ilmididen vélisid suhteita. Taustamuuttujina tiedusteltiin ensimmaéisessa
kysymyksesséd sukupuolen ja sukupolven lisédksi asemaa tyoyhteisdssa, vaihtoehtoina
olivat esimies ja alainen. Nominaali- eli luokitteluasteikon havaintoyksikké kuuluu
vain yhteen luokkaan ja saadut tulokset laskettiin sen mukaan, montako kappaletta tai
prosenttia kuuluu kuhunkin luokkaan. Kohdeorganisaatiossa on kuusi esimiesasemas-
sa olevaa henkil6d, mutta koska vastaajista vain nelja ilmoitti olevansa esimies, niin
on oletettavaa, ettd kaksi esimiehistd halusi vastata kyselyyn alaisen nakdkulmasta,
sillda myGs esimies on jonkun alainen. Vastanneiden esimiesten osuus koko henkilds-

tOsta on niin véhainen, etté ei ole perusteltua jaotella vastauksia aseman mukaan.
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KUVIO 9. Henkildsté sukupuolen ja sukupolven mukaan

Henkilostostd on noin 30 % naisia. Suuriin ik&luokkiin kuuluvat ennen vuotta 1965
syntyneet ja heitd on kolmasosa henkilostosta. X-sukupolveksi nimitetd&dn 1965-1980
—syntyneita ja heitédkin on kolmasosa koko henkilostdstd. Viimeinen kolmannes on
vuoden 1980 jalkeen syntyneitd Y-sukupolveksi kutsuttuja nuoria tyontekijoita. Seka

naiset ettd miehet jakautuvat tasaisesti eri sukupolviin. (Kuvio 9.)
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Kenelta saadaan ja keneltd toivotaan palautetta sek& kenelle annetaan palautetta

Kysymykset 2, 3 ja 4 olivat strukturoituja kysymyksia, silla niissa oli valmiit vastaus-
vaihtoehdot. Kysymysten 2, 3 ja 4 a-kohtana tiedusteltiin, keneltd palautetta saadaan,
keneltd palautetta toivotaan ja kenelle palautetta annetaan. Kysymysten tarkoituksena
oli pystya paattelemaan, miten toiveet ja todellisuus vastaavat toisiaan. Lomakkeella
oli valmiina vastausvaihtoehtoina esimies, alainen, asiakas, tiimin jasen, muut tyonte-
kijat ja ei keneltakaan. Koska kohdeorganisaatiossa tydskennelldan tiimeittéin ja tii-

meilld on oma vetdjansa, oli tiimit eroteltu vaihtoehtoina muista tyontekijoista.

Vastausohjeessa pyydettiin valitsemaan kaksi tarkeinta vaihtoehtoa. Rajoituksen tar-
koituksena oli saada eroja vastausten vélille, silla olisi ollut liian helppoa esimerkiksi
valita kaikki vaihtoehdot. Jos joku oli vastatessaan valinnut esimerkiksi kolme vaihto-
ehtoa, hyvaksyttiin ne kaikki lopulliseen tulokseen. Yleensa oli kuitenkin vastattu oh-

jeen mukaisesti. Kukaan ei ollut valinnut kaikkia vaihtoehtoja.

25

Esimiehilta | 22

Alaisilta

Asiakkailta M Saa palautetta

D Toivoo palautetta

Tiimin jasenilta

Muilta tyontekijoilta

Ei keneltakaan

KUVIO 10. Keneltd saadaan ja toivotaan saatavan palautetta

Useimmat vastanneista saavat palautetta asiakkailta ja tyoyhteison muilta tyontekijoi-
t4&. Oman tiimin j&senilta ei yleensd saada palautetta, mutta sit4 ei myoskaan toivota

enempad. Esimiehiltd saadaan palautetta vasta kolmanneksi eniten, vaikka heilta toi-
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Voo saavansa palautetta ylivoimaisesti suurin osa vastanneista eli yli 80 %. Myos
muilta tyontekijoilta asiakkaiden liséksi toivotaan palautetta. Seka asiakkailta etté
muilta tyontekijoiltd saadaan palautetta enemman kuin mitd on toivottu. Alaisilta ei
saada paljonkaan palautetta, eika sitd toivota kovin paljon. Mutta tdma johtunee vas-
tanneiden esimiesten osuuden vahyydestd. Toisaalta voi sanoa, ettd 50 % vastanneista
esimiehistd saa palautetta alaisilta ja 75 % vastanneista esimiehistd toivoo palautetta
alaisilta. Kaikki saavat ja haluavat saada palauteta ainakin joltakin, silld vastausvaih-

toehtoa ”Ei keneltdkadn” ei valinnut kukaan kumpaankaan kysymykseen. (Kuvio 10.)
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KUVIO 11. Kenelle annetaan palautetta

Lahes kaikki kyselyyn vastanneet antavat palautetta. Ainoastaan kolme vastaajaa eli
noin 11 % kaikista vastanneista ei anna palautetta kenellekaan. Eniten palautetta anne-
taan muille tyontekij6ille. Seka esimiehille ettd tiimin jasenille annetaan palautetta
lahes yhta paljon. Johtuen esimiesten vahéisesta maarésta kovinkaan monelle alaiselle
ei anneta palautetta. Koska asiakkaille ei anneta palautetta, sitd vaihtoehtoa ei tdssé

kysymyksessé ollut ollenkaan. (Kuvio 11.)
Millaista palautetta saadaan, toivotaan ja annetaan
Kysymysten 2, 3 ja 4 b-kohdassa pyydettiin merkitsemaan kaksi tarkeintd ominaisuut-

ta saadusta, annetusta ja toivotusta palautteesta. Valmiit vaihtoehdot olivat jokaisessa

kysymyksessé kannustavaa tai kehuvaa, korjaavaa tai kielteistd, julkista, kahdenkes-
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kistd, spontaania (vélitdntd, oma-aloitteista) sek& organisoitua (suunnitelmallista tai

jarjestettyd, esimerkiksi kehityskeskustelu).

Vaihtoehtoja oli selvennetty toisella sanalla tai sulkeissa olevalla kuvailulla, jotta kai-
kille vastaajille tulisi samanlainen mielikuva, mitd kyseisella termilld tarkoitetaan.
Néissakin kysymyksissa haluttiin rajoittaa valintojen mé&éraa kahteen, jotta vastauksi-
en valille saataisiin eroja. Vaihtoehdot eivat olleet toisiaan pois sulkevia ja yhdessa
kysymyksessd kysyttiin useita eri asioita. Tama on tarkoituksella tehty néin, koska
muuten vastaajan olisi pitdnyt valita aina toinen kahdesta, esimerkiksi joko kannusta-
va vai kielteinen palaute, tai julkinen vai kahdenkeskinen palaute. Jos vastaaja oli va-
linnut useamman kuin kaksi vaihtoehtoa, my6s se hyvéksyttiin tuloksiin. Useimmat
olivat vastanneet ohjeen mukaisesti. Vastauksia eli palautteen ominaisuuksia olisi voi-
nut mitata myos Stapelin asteikolla ja laskea painotettuja keskiarvoja tai kokonaispis-

temaaria. Tassa ei kuitenkaan laskettu ndin, koska sen ei arveltu tuottavan liséa infor-

maatiota.
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KUVIO 12. Millaista palautetta saadaan ja toivotaan

Saatu palaute on useimmiten spontaania ja melkein yht& usein kannustavaa tai korjaa-
vaa palautetta. Vastaajat toivovat enemman kannustavaa palautetta kuin korjaavaa
palautetta. Palaute on useammin julkista kuin kahdenkeskistd, mutta palautteen toivo-
taan olevan kahdenkeskistd. Organisoitua palautetta toivotaan huomattavasti enemman

kuin sitd saadaan. Korjaavaa palautetta kuten spontaaniakin palautetta annetaan yhta
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paljon kuin niitd saadaan. Kannustavaa palautetta annetaan vahemman kuin sité saa-
daan ja hyvin paljon véhemman kuin sita toivotaan. Julkista palautetta annetaan va-
hemman kuin sitd saadaan, mutta kahdenkeskisté palautetta annetaan enemman kuin
sitd saadaan. Organisoitua palautetta ei anneta ollenkaan, tai sen antamista ei pideta

ollenkaan tarkeana. (Kuvio 12.)
Miten usein palautetta saadaan, annetaan ja toivotaan
Kysymysten 2, 3 ja 4 c-kohdassa tiedusteltiin, miten usein palautetta saadaan, anne-

taan ja toivotaan. Vastausvaihtoehtoina oli vahintadn kerran paivassg, vahintaan ker-

ran viikossa, vahintdan kerran kuukaudessa ja harvemmin kuin kerran kuukaudessa.

Vahintaan kerran paivassa

Vahintaan kerran viikossa
B Miten usein saa

M Miten usein antaa

Vahintaan kerran kuukaudessa . . .
[0 Miten usein toivoo

Harvemmin kuin kerran
kuukaudessa

Yhteensa

KUVIO 13. Miten usein saadaan, annetaan ja toivotaan palautetta

Vastausten perusteella palautetta saadaan eniten vahintdan kerran viikossa, mutta kui-
tenkin kolmasosa vastaajista saa palautetta harvemmin kuin kerran kuukaudessa. Pa-
lautetta annetaan tavallisimmin vahintaan kerran kuukaudessa, mutta jopa kolmasosa
vastaajista antaa palautetta vahintadn kerran viikossa. Yksi vastaajista ei anna palau-
tetta kenellekdan. Yksi vastaajista saa palautetta paivittdin ja kolme vastaajista antaa

palautetta paivittdin. (Kuvio 13.)

Palautetta toivotaan saatavan mieluiten vahintaan kerran viikossa. Yli kolmasosa vas-

taajista haluaisi palautetta vahintd&n kerran kuukaudessa. Kahdelle pitéisi antaa palau-
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tetta paivittain ja yhdelle riittaisi palaute harvemmin kuin kerran kuukaudessa. (Kuvio
13.) Pelké&stéan se, kuinka usein palautetta saadaan, ei vield kerro saadaanko palautetta
riittdvasti. Joten vastaajilla oli toisen kysymyksen d-kohdassa mahdollisuus arvioida
saamansa palautteen mééaraa. Vaihtoehtoina oli liian paljon, liian vahan ja sopivasti.
Jokaisella on oma subjektiivinen kasityksensd palautteen méaarasta ja mikd on hyvé
madra kenellekin, sill& vaihtoehtoja liian paljon, liian vahan ja sopivasti ei pysty méa-
rittelemadn tarkasti. Vastaaja sai valita vaihtoehdon oman kasityksensd mukaan.
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KUVIO 14. Palautteen maara

Kukaan ei saa liikaa palautetta. Yli puolet vastaajista saa palautetta liian véhan. Reilu
kolmasosa vastaajista on sitd mieltd, ettd palautetta saadaan sopivasti. Suuren ikaluo-
kan edustajat ovat kaikkein tyytyméttdmimpid palautteen mééraan. X- ja Y-
sukupolvien edustajat ovat jakaantuneet puoliksi mielipiteissaan, liian véhén ja sopi-
vasti palautetta saavien maarad on molemmissa ryhmissa lahes sama. Naisista 63 % saa

palautetta liian vahan ja miehistéd melkein 58 % saa liian véhan palautetta. (Kuvio 14.)

Mist& asioista toivotaan palautetta

Kysymyksen 4 d-kohdassa vastaajilta tiedusteltiin, misté asioista he haluaisivat saada
palautetta. Vaihtoehdoiksi annettiin osaamisesta, oppimishalukkuudesta, tehokkuudes-
ta, tavoitteiden saavuttamisesta, kehittymisestd, asenteesta, vuorovaikutuksesta, yh-
teistyOtaidoista tai jostain muusta. Kaikki annetut vaihtoehdot ovat térkeité strategian
toteuttamisen kannalta. Jostain muusta -vaihtoehto oli mahdollista valita, jos annetuis-
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ta vaihtoehdoista mikaan ei tuntunut vastaajan mielesta tarkeéltd. Tamé vaihtoehto oli
my06s sen varalta, ettd valintamahdollisuuksista oli jaanyt pois jotain olennaista tai
merkityksellista.
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KUVIO 15. Mista asioista toivotaan palautetta

Suurin osa vastaajista toivoo palautetta tavoitteiden saavuttamisesta, silla sitd haluaa
puolet naisista ja ldhes 70 % miehistd. Osaaminen, tehokkuus ja kehittyminen saivat
myos paljon kannatusta, silla seka puolet naisista ettd puolet miehista toivoo palautetta
osaamisesta ja neljasosa naisista ja yli kolmasosa miehista odottaa palautetta tehok-
kuudesta. Palaute kehittymisestd on vastausten mukaan naisille tdrkedmpaa kuin mie-
hille. Palautetta oppimishalukkuudesta, asenteesta, vuorovaikutuksesta tai yhteistyo-
taidoista ei pidetty kovinkaan tarkeind. Kuitenkin miehille palaute oppimishalukkuu-
desta on tarkedmpaa kuin naisille, kun taas naisille palaute asenteesta, vuorovaikutuk-
sesta ja yhteistyotaidoista on tarkedmpaa kuin miehille. Jostain muusta palautetta ha-
luavat olivat vastanneet toivovansa palautetta kaikesta mahdollisesta, misté sité yleen-

sd voidaan antaa. (Kuvio 15.)
Mink&lainen palaute on tarkeaa
Lomakkeella oli lueteltu viisitoista ominaisuutta palautteen antamisesta ja saamisesta.

Niiden tarkeyttd pyydettiin arvioimaan asteikolla yhdestd neljaan niin, etta yksi kuvaa

ei ollenkaan térkeda ja nelja on hyvin tarked. Likertin asteikolla pyritddn mittaamaan
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myonteista tai kielteistd asennetta asennevéittdmaa kohden ja havaintoyksikot voidaan

jarjestdd mitatun ominaisuuden mukaan.

Véittamilla pyrin selvittdmaan, pidetddnko julkista palautetta parempana kuin kahden-
keskista palautetta, tai miten suhtaudutaan kannustavaan ja korjaavaan palautteeseen
toisiinsa verrattuna. Lisdksi halusin selvittad kenelta saatua palautetta pidetdan tar-
keimpéna ja kenelle on tarked4 antaa palautetta.
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KUVIO 16. Palautteen tarkeys

Ainoastaan julkinen palaute oli saanut mainintoja, ettd se ei ole ollenkaan tarke&a.
Suurin osa vastanneista oli sitd mieltg, ettd julkinen palaute on v&han tai melko tarke-
aa. Muut palautetapahtumat olivat vahintddn véhan térkeitd, mutta yleensad kaikkia
pidettiin hyvin tarkednda. Palaute yrityksen johdolta koettiin melko tarkedksi, samoin
palaute muilta tyontekijoilta sek& palaute tiimin jasenelle tai muille tyontekijoille.
Seka kannustava ettd korjaava palaute on hyvin tarkeéa ja palautetta odotetaan toimi-

paikan johdon lisaksi etenkin l&hiesimiehelt4 ja asiakkailta. (Kuvio 16.)

Liitteesséd 2 olevaan taulukko 24:&&n on laskettu palautteen ominaisuuksien saamat
pistemadrat Stapelin asteikon mukaan. Ominaisuus, jota ei pidetd ollenkaan tarkeana,
on saanut -2 pistettd. Ominaisuus, jota pidetd&n vahan tarkeénd, on saanut -1 pisteen,
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melko tarked ominaisuus on saanut yhden pisteen ja hyvin tarke&d ominaisuus on saa-
nut kaksi pistetta. Jos ominaisuudelle ei ole valittu mitdan edell& mainituista, niin siita
on saanut nolla pistettd. Pisteet on kerrottu mainintojen lukumaaralla ja lopuksi kunkin
ominaisuuden saama pisteméaéra on laskettu yhteen. Kokonaispisteméaéaran perusteella
kannustava palaute ja palaute lahiesimieheltd ovat kaikkein tarkeimpid, silla kumpikin
sai 45 pistettd. Palaute l&hiesimiehelle sai 44 pistettd, korjaava palaute 43 pistett,
palaute asiakkailta 42 pistettd ja kahdenkeskinen palaute 40 pistetta. VVahiten pisteita
sai julkinen palaute, silla se sai yhden pisteen. Toiseksi vahiten pisteitd sai palaute

muilta tyontekijoilta, se sai 17 pistetta.

7.2 Palaute yrityksen johdolle ja toimipaikan esimiehille

Lopuksi lomakkeella oli avoimia kysymyksia palautteen antamiseksi yrityksen johdol-
le tai toimipaikan esimiehille. Ensimmainen avoin kysymys oli rajattu kasitteleméaan
kohdeorganisaation palautejarjestelmad, toiseen kysymykseen haettiin muutettavia
asioita kohdeorganisaatiossa ja kolmanteen kysymykseen hyvin toimivia asioita koh-
deorganisaatiossa. Kysymysten tarkoituksena oli lahinna kartoittaa mita teemoja ky-
symykset toisivat esille sekd ideoiden kerd&minen. Niiden pohjalta voi my6s suunni-
tella tulevia tutkimuksia.

Avoimiin kysymyksiin vastasi 22 henkil6a eli vastausprosenttia, joka oli yli 80 %,
voidaan pitd4 hyvéné ja luotettavana. Vastauksissa toistuvat teemat on koottu viideksi
eri kokonaisuudeksi eli palautteen antamiseksi ja saamiseksi, sisdiseksi viestinnéksi ja
vuorovaikutukseksi, yhteisollisyydeksi ja yhteistyoksi, johtamiseksi ja esimiestyoksi

sekd asioiksi, joita voi pit&é tyonantajan rooliin kuuluvina.

Palautteen antaminen ja saaminen

Vastaajista 20 eli 74 % kaikista kyselyyn vastanneista halusi kehittdd nykyista palau-
tejarjestelmad, loput eivat vastanneet mitdan kysymyksen 6 a-kohtaan. Lisaksi kolme
vastaajaa oli maininnut kysymyksen 6 b- tai c-kohdissa palautteen antamisen tai saa-
misen toimivuudesta. Vastausten mukaan palautteen antamisen pitéisi olla sdanndllis-
t4, oikeudenmukaista ja rehellistd. Palautteen pitdisi olla myds asiallista ja rakentavaa.
Palautetta pitéisi antaa kaikille riippumatta asemasta tydyhteistssa. Palautteen antajan

pitéisi kokea palautteen antaminen tarkedksi ja merkitykselliseksi. Vastaajista osa oli
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sitd mieltd, ettd kun toimitaan yhteisten saantdjen perusteella, niin myods palautteen

antamisen pitéisi olla helppoa.

Kehityskeskusteluja pitéisi kdyda nykyista useammin, sopiva maéara olisi puolen vuo-
den valein. Kehityskeskusteluihin pitéisi sitoutua. Henkildkohtaista palautetta toivot-
tiin kahden kesken myos esimerkiksi viikkopalaverin yhteydessa. Yleensékin viikko-
palaveria voisi hyodyntda palautteen antamiseen ja saamiseen. Palaute pitaisi antaa
aina suoraan asianosaiselle eiké vieda asiaa ensimmaisend esimerkiksi yrityksen joh-
dolle. Periaatteena pitéisi olla suoran palautteen kasittely ensisijaisesti, mutta toisaalta
toivottiin henkiloston palautelaatikkoa, johon voisi antaa palautteen nimettdména,
jotta palautteen antajaa ei pidettdisi valittajana. Palautteen pitéisi olla rakentavaa eika
turhista asioista pitdisi valittaa. Palautteen avulla voitaisiin muuttaa asenteita ja toi-

mintatapoja tyoyhteison parhaaksi.

Palautteen antamisen pitdisi vastausten perusteella olla nykyista sadannoéllisempéa. Pa-
lautteen antamisen pitéisi olla tietoista toimintaa. Nykyistd palautteen antamista pide-
taan olemattomana. Palautetta voitaisiin antaa pienistékin asioista. Erityisesti toivottiin
asiakkaiden antaman kiitoksen valittdmistd myos tyontekijoille, silla yleensé vain ne-
gatiivinen palaute kerrotaan. Olisi myds hyvd, jos myonteinen asiakaspalaute kerrot-
taisiin asianosaisille. Yleensékin myonteista palautetta voisi antaa nykyista enemman.
Kuitenkin osa vastaajista oli sitd mielta, etta palautteen antaminen ja saaminen on hoi-

dettu hyvin, palautetta saa sek& hyvisté ettd huonoista asioista.

Sisainen viestinta ja vuorovaikutus

Vastaajista nelja oli kommentoinut suoraan siséista viestintaa ja vuorovaikutusta. Li-
séksi palautejarjestelman kehittdmisehdotuksissa oli useita toiveita sisdisen viestinnan
parantamiseksi esimerkiksi palavereita lisédmalla. Palavereita voitaisiin jarjestada myos
koko henkil6stolle, eikd vain eri osastojen edustajien kesken. Viikkopalaverien osal-
listujat voisivat vaihtua eri kerroilla. Liséksi toivottiin osastojen omia palavereita 1&-
hiesimiehen tai toimipaikan johdon vetdménd. Osastokohtaisia palavereita toivottiin
erityisen paljon. Jos pidettéisiin osastokohtaisia palavereita noin kerran kuukaudessa,
voitaisiin samalla kdyd& 1&pi esimerkiksi uudet kdytannot tai uudet tuotteet. Viikkopa-
laveri on hyva kaytantd, mutta ei riittava, silla tiedonvalityksen pitdisi olla nykyista

parempaa ja tietoa pitéisi vélittdd kaikille tyoyhteison jasenille. Vuorovaikutuksen
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pitéisi olla nykyistd avoimempaa. Vastauksissa toivottiin, ettd hankalistakin asioista
voitaisiin puhua suoraan ja asianomaisten kesken, eiké takanapéin. Suoraan puhumalla
parannettaisiin myos tyoilmapiirié ja hyvinvointia ty0ssé. Toisaalta toivomuksena oli
mya0s, etté ei valitettaisi pienista asioista, vaan keskityttaisiin tekemaan tyotd. Muuta-

man vastaajan mielesta asioista keskustellaan avoimesti.

Yhteisollisyys, yhteistyo

Kuuden vastaajan mielestd yhteisollisyydessd, yhteistydssa tai yhteishengessa olisi
kehitettavaa ja sitd pitdisi parantaa. Yhteistyon puute ndkyy mm. tehtdvien painottu-
misessa litkaa samoille ihmisille. Olisi hyva, jos tyontekija voisi tyoskennelld vaihdel-
len eri osastoilla. Toiveena olisi lisata yhteisollisyytté niin, ettd koko tydyhteist tuntisi
kuuluvansa yhteen. Nyt yhteisollisyys koetaan paremmaksi pienissa yksikoissa eli
ldhinnd osastoittain tai tiimeittain. Yhteishenked pitdisi parantaa ja yksilokeskeisyytta
vahentdd. Kolmen vastaajan mielestd yhteisollisyys tai yhteistyd on hyvéaa. Toisten
auttaminen toimii yleensda hyvin omassa tyoyhteisdssa. Osa vastaajista arvioi, etta

tyontekijoiden vélinen yhteishenki on hyva. Aina voi Kysyé ja aina saa jostain apua.

Johtaminen, esimiesty0

Toimipaikan johtamiseen toivottiin muutosta. Toiveena oli mm. lisatd johtamisen
osaamista, vuorovaikutustaitoja, kykya delegoida ja hoitaa asioita. Jokaiseen tyopis-
teeseen pitdisi saada oma lahiesimies, joka voisi vaikuttaa kyseisen tyopisteen asioi-
hin. Joidenkin vastaajien mielestd oma lahiesimies on helposti lahestyttava tyodasiois-
sa. Tyohon perehdytetddn hyvin. Uusia tyontekijoitd opastetaan kéarsivallisesti ja ym-
martéen. TyOyhteis6on toivottiin toimintasuunnitelmia ja niiden toteutumisen seuran-
taa. Vastaajista seitseman eli 26 % kaikista kyselyyn vastanneista oli maininnut joh-

tamisen tai esimiestyon joko muutettavaksi tai hyvin toimivaksi seikaksi.

Ty6nantajan rooli

Vastaajista 13 eli 48 % kaikista arvioi muutettaviksi tai hyvin toimiviksi asioita, joita
voi pitdd tyonantajan rooliin kuuluvina. Tyoyhteison perusasiat on hoidettu hyvin.
Palkanmaksu on s&annéllista ja oikea-aikaista. My0ds tydnantajan tarjoamia kahveja

arvostetaan. Vlineisiin ja varusteisiin haluttiin parannusta. Tupakoinnin pitdisi olla
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kiellettya ty6aikana. Useat vastaajista olivat sitd mieltd, ettd tydvuorojen suunnittelu
on joustavaa ja tyoaikatoiveet otetaan huomioon, mutta tyovuorolistoja toivottiin kuu-
kaudeksi kerrallaan. Tyontekijoihin pitdisi luottaa nykyistda enemman, esimerkiksi
tyGajanseurantaan kaytetyt kortit pitdisi poistaa. Rekrytointi on ollut onnistunutta, silla
tyontekijat ovat ammattitaitoisia, palvelevat asiakkaita hyvin ja tekevat tyonsé tunnol-
lisesti. Myos sisdiset palvelut toimivat hyvin, silla konttorin palveluihin oltiin tyyty-

vaisia.

8 JOHTOPAATOKSET

Palautteen avulla muutetaan toimintaa ja palautetta pitdisi saada sellaisista asioista,
joihin voi itse omalla toiminnallaan vaikuttaa. Tydyhteisdssa palautteen antaminen on
kehittdmisprosessi, jonka kohteena ovat tyontekijét ja jonka avulla voidaan lis&té hen-
kiloston motivaatiota, sitoutumista ja innostusta. Kehittdmisprosessin tarkoituksena on
tyon kehittdminen organisaation vision ja strategian mukaisesti. Palautteella pyritdén
ohjaamaan tilannetta ja se joko vahvistaa tai korjaa toimintaa ja hakee ratkaisua pa-
rempaan. lhannetydyhteisdssé ihmiset viihtyvat, tyot sujuvat ja yhteistyo toimii. Ty6n-
teon edellytykset ja puitteet ovat kunnossa. Jokaisella on selvilld henkilokohtaiset ty6-
tehtdvat, vastuut ja tavoitteet. Jokainen vahvistaa omalla kéayttaytymiselladn ammatil-
lista asennetta ja toimintatapaa. Esimiehend voi toimia monella tapaa, ja ndmé ajatuk-
set voikin ottaa ohjeina ja opastuksena, joiden avulla voi kehittdd omaa toimintaansa.
Opinndytetyon tavoitteena on ollut esimiestyon tukeminen ja tuottaa sen avuksi kehit-

tdmisideoita palautteen antamisen ja vastaanottamisen parantamiseksi.

8.1 Kehittamisehdotukset

Kehittdmisehdotukset perustuvat sek& valmentavan johtamisen teoriaan ettd henkil6s-
tokyselyn tuloksiin. Vaikka organisaatiossa olisi toimiva palautekulttuuri, on sitékin
mahdollista kehittdé entistd paremmaksi ja tehokkaammaksi. Palautejarjestelmén ke-
hittdminen on yksi tarkeimmista esimiehen velvollisuuksista. Toimivasta palautejar-

jestelmésté voi olla visio, joka halutaan toteuttaa.

Opinnéaytetyon pohjalta voi aloittaa palautejarjestelman kehittdmistyon, jolle maaritel-

l4&n tavoitteet ja menetelmét tavoitteiden saavuttamiseksi. Kehittdmistyén onnistumi-
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sen seurantaa varten on laadittava mittarit, joiden perusteella arvioidaan tuloksia. Mit-
tareina voi olla esimerkiksi myynnin tai asiakaskontaktien mééra, henkildston vaihtu-
vuus tai henkiléston hyvinvointi. Myos reklamaatioiden tai virheiden mé&éraa tai nii-
den véhentymistd voidaan pitdd kehittamistyon mittareina. Kehittdmistyon tuloksia
voidaan arvioida myos suhteessa siihen sijoitettuihin panoksiin. Kaikkia tarkeita osa-
alueita on seurattava ja systemaattisesti kehitystd seuraamalla saadaan tuloksena pa-
lautejérjestelmd, jonka perusteella esimies pystyy kehittdméan toiminnan laatua ja

henkildstdn osaamista (Salminen 2006, 80).

Palautteen antaminen ja saaminen

Palautetta ei voi saada liikaa. Kauhasen mukaan (2010, 102-103) esimiehen on annet-
tava palautetta aktiivisesti. Vaikka eri sukupolvet kokevat tyon omalla tavallaan mer-
kityksellisesti, niin kaikille sukupolville on tarke&4 saada tyostd seka kiitosta etta pa-
lautetta. Jotkut tarvitsevat palautetta paivittdin ja toisille riittd4 palaute muutaman ker-
ran vuodessa. Kun suoritusta ja sen kehitystd seurataan systemaattisesti, on lopputu-
loksena palautejarjestelmd, jonka perusteella voidaan kehittdd toiminnan laatua ja
henkil6ston osaamista (Salminen 2006, 80). Kyselyn perusteella tydyhteison jésenet
toivovat palautetta etenkin esimiehiltd ja arvostavat niin kannustavaa kuin korjaavaa-
kin palautetta, kunhan se on asiallista ja rakentavaa. Palautteen saannollisyys on tér-
kedd. Kehityskeskustelut kaksi kertaa vuodessa koko henkil6stolle toisi palautteen
antamiseen séannollisyyttd. Hakosen & Leinon mukaan (2007, 12) esimies voi harjoi-
tella aktiivista kuuntelua, palautteen antamista ja vastaanottamista sek& avointen ky-

symysten esittdmista.

Henkiloston asennetta palautetta kohtaan voidaan pitad yrityksen liiketoiminnan kan-
nalta myonteisend, silla kohdeorganisaatiossa toivotaan eniten palautetta tavoitteiden
saavuttamisesta, koska se on tarkeintd seka yrityksen strategian toteutumisen kannalta
ettd suorituksen johtamisen kannalta. Palautetta halutaan my6s osaamisesta, tehok-
kuudesta ja kehittymisestd. Syddnmaanlakan mukaan (2007, 201-202) organisaation
menestyksen kannalta on tarked tiet4dd tavoitteet ja minkalaisella suorituksella tavoit-
teeseen paastdan. Néaiden perusteella mééritelldadn, mitd osaamista ja minkalaista tietoa
tarvitaan. Kuten Jarvinen korostaa (2008, 116), ty6ssa viihtyminen syntyy ty0ssa on-

nistumisesta.
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Vaikuttaa siltd, ettd tydkaverit, joiksi myds tiimin jasenet voidaan laskea, antavat toi-
silleen palautetta kohtuullisen paljon. Toisaalta tyokaverit eivat voi antaa toisilleen
palautetta tavoitteiden saavuttamisesta, ja kuitenkin sitd kaivataan kaikkein eniten.
Etenkin suuren ikéluokan johtamisessa palaute tavoitteiden saavuttamisesta on hyvin
tarkead, silla suureen ikaluokkiin kuuluvat sitoutuvat organisaation tavoitteisiin par-
haiten (Yu & Miller 2005, 3). Vastausten perusteella yrityksen johdon, toimipaikan
johdon ja ldhiesimiehen antamaa palautetta pidetdan tarkedampané kuin tiimin jasenen

tai muun tydkaverin antamaa palautetta.

Toiseksi eniten kaivataan palautetta osaamisesta ja kolmanneksi eniten tehokkuudesta.
Organisaation tehokkuus riippuu tyontekijoiden osaamisesta ja osaavat tyontekijat
sitoutuvat helpoimmin tavoitteisiin (Jalava 2001, 77). Jokaisen tydyhteison jasenen
olisi tiedettavd, mitd osaamista haneltd edellytetddn (Sydanmaanlakka 2007, 289).
Osaaminen tuottaa kilpailuetua, silla osaaminen on tietojen ja taitojen lisaksi koke-
musta, arvoja, asenteita ja motivaatiota (Kauhanen 2010, 44). Osaaminen on myos
kykya toimia tehokkaasti erilaisissa tilanteissa (Sydanmaanlakka 2006, 150).

On tarke&d, ettd palautetta kehittymisestd arvostetaan, silld menestyminen tulevaisuu-
dessa perustuu kehittymiseen (Syddanmaanlakka 2007, 234). Erityisesti X-sukupolvi
haluaa kehittdd osaamistaan (Yu & Miller 2005, 3). On myds muistettava antaa palau-
tetta muistakin asioista, kuten yhteistyotaidoista, asenteesta ja vuorovaikutuksesta.
Y hteistyotaidot ovat térkeitd Y-sukupolvelle, sill& yhteistyon pitéé olla mukavaa (Ris-
tikangas & Ristikangas 2010, 19). Oppiminen edellyttdd yleensa muutoksia asenteissa
(Aaltonen ym. 2011, 329) ja my6s palaute on oppimisen edellytys (Sydanmaanlakka
2007, 62). Asenteella on suurin merkitys menestymisessa tai selviytymisessé ongel-
matilanteissa (Korpi & Tanhua 2008, 167). Avoin vuorovaikutus mahdollistaa erilai-
set nakemykset (Jarvinen 2008, 98) sekéa osallistumisen tydyhteisobn muutosprosessei-
hin ja kehittdmiseen, jolloin myos tyd koetaan mielekkaané ja hallittavana (Alasoini
2010, 46). Koska hyva esimiestyd ja palaute tyostd koetaan palkitsevana, kannattaa

sitd myos hyodyntaa paivittaisessa tyossa.

Sisainen viestinta ja vuorovaikutus

Siséinen viestintd vahvistaa yhteisollisyytté ja sen avulla rakennetaan tyolle kehyksia

(Kauppinen ym. 2010, 11-12). Siséiselld viestinnalld varmistetaan Kortetjarvi-
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Nurmen ym. mukaan (2008, 106), ettd kaikki saavat tehtdviensa suorittamisessa tarvit-
semansa tiedot, ja tyytyvdisyys viestintddn kuvastaa tyytyvaisyyttd ja sitoutumista
tyohon. Vastaajat toivoivat pidettdvan nykyistd enemman palavereita ja tiedotustilai-
suuksia. Viikkopalaverien liséksi tarvitaan palavereita koko henkildstolle. Myo6s osas-
to- tai tiimikohtaisia palavereita voisi pitaa sdannollisesti, tarpeen mukaan viikoittain
tai kuukausittain. Vuorovaikutuksen pitéisi olla avointa, vaikka se ei olisikaan aina
miellyttdvad. Strategian suhdetta omaan tyohon voidaan pohtia yhteisissé viestintati-
lanteissa, kédskyjen sijasta kuunnellaan ja keskustellaan (Kauppinen ym. 2010, 11-12).
Vuorovaikutuksen avulla pyritddn tavoitteiden saavuttamiseen (Syddnmaanlakka
2006, 126).

Henkilostokyselyja ja tyotyytyvaisyyskyselyja pitéisi olla sdanndéllisesti. Rissan mu-
kaan (2009, 9) esimiehen pitéisi suhtautua myonteisesti oman osaston, tiimin tai ryh-
méan kehittdmisajatuksille, toimia vélittdjadnd oman toimintayksikkdnsé ja muun orga-
nisaation ja toimintaympériston valilla sek& tuoda ja vieda viestejé tydyhteisossé seka
ylos- ettéd alaspain. Henkiloston kehittdminen tarvitsee vuorovaikutusta ja suorituksen

ohjaaminen on vuorovaikutusta palautteen avulla.

Yhteisollisyys, yhteistyo

Valmentava johtaja luo edellytykset yhteistydlle ja yhteishengelle seké johtaa niin,
ettd tyo koetaan yhteiseksi (Aaltonen ym. 2011, 315). Yhteishenked edistetdén Kortet-
jarvi-Nurmen ym. mukaan (2008, 106-107) sisdisella viestinnélla ja avoimella vuoro-
vaikutuksella. Yhteisollisyyttd vahvistetaan myds Kauppisen ym. mukaan (2010, 11—
12) siséisen viestinndn avulla toisia kuuntelemalla ja keskustelemalla. Yhteinen ym-
marrys ja sitoutuminen tavoitteisiin parantavat yhteisty6ta ja paremmalla yhteistyolla
paastaan parempiin tuloksiin (Korpi & Tanhua 2008, 15-16). Jarvinen (2008, 134)
muistuttaa, ettd on véltettdva epasuoraa keskustelukulttuuria ja jokaisen on puhuttava

omissa nimissaan eika toisten puolesta.

Kyselyyn vastanneet olivat eri mieltd yhteis6llisyyden ja yhteistyon toteutumisesta
kohdeorganisaatiossa. Puolet yhteisollisyyden tai yhteistyon maininneista oli sitd
mieltd, ettd se toimii hyvin, silld toisia autetaan sek& annetaan neuvoja ja opastusta.
Toinen puoli piti yhteisollisyyttd tai yhteisty6td huonosti toteutuneena ja itsekeskei-

syyden olevan tarkedmpéad. Yhteisollisyyteen ja yhteistyohon pitéisi kiinnittdd huo-
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miota ja pyrkia niiden kehittdmiseen. Yhteistyd perustuu tehokkaaseen kommunikoin-
tiin ja sité taitoa tarvitsevat seké esimiehet etté alaiset (Masters & Wallace 2011, 89).
Jokainen voi omalta osaltaan vaikuttaa tydyhteison ilmapiiriin ja kantaa vastuun sen

toimivuudesta.

Johtaminen, esimiesty0

Kohdeorganisaatiossa tyoskentelee kuusi johtavassa tai esimiesasemassa olevaa hen-
kiloa. Kyselyn tulokset kohdistuvat mielestani yleisesti kohdeorganisaation tapaan
johtaa. Johtamisen kehittdminen on tarke&é, sill4 johtaminen vaikuttaa joko suoraan
tai valillisesti yrityksen toimintaan (Alasoini 2010, 35). Esimiehen pitéisi olla aktiivi-
nen vaikuttaja ryhmassaan ja toimia tavoitehakuisesti ja kehittavasti (Aaltonen ym.
2011, 301-302). Johtamiseen kuuluu tavoitteiden asettamisen liséksi yhteinen arvioin-
ti, aktiivinen kehittdminen ja myonteinen ohjaus (Hakonen & Leino 2007, 11). Suori-
tuksen johtaminen on seurantaa, valmentamista ja kehittdmistd (Syddnmaanlakka
2007, 84). Esimiehen olisi pystyttavd myds ennakoimaan tulevaisuutta kehittdessééan
henkildsta (Sydanmaanlakka 2007, 234-235).

Kyselyyn vastanneet toivoivat muutosta johtamiseen. Esimerkkeind mainittiin mm.
vuorovaikutus ja delegointi. Johtamistakin on harjoiteltava ja johtaminen tarvitsee
johtamista, tavoitteita seka keinoja, millé tavoitteisiin paastaan. Johtamisesta voidaan
pyytaa palautetta ja arvioita, miten johtamisessa on onnistuttu. Esimiehen osaaminen
on hyvéaa johtamista (Ristikangas ym. 2008, 217). Esimiehen tulee myds olla esimerk-
kind (Jalava 2001, 79). Valmentava johtaja haluaa johtaa ja vaikuttaa toisten toité or-
ganisoimalla, johdettavien tukemisella ja vuorovaikutustaitoja kehittamaélla (Ristikan-
gas & Ristikangas 2010, 34). Johtajat ja esimiehet innostavat, kannustavat ja motivoi-
vat alaisiaan (Aaltonen ym. 2011, 56). Kohdeorganisaatiossa tydskentelee tasaisesti
eri sukupolvien edustajia. Se liséé haasteellisuutta johtamiseen ja esimiestyohon, kos-
ka eri sukupolvilla on erilaiset arvot ja asenteet tyohon (Chan 2005, 55). Erilaisuutta

pitéisi myos pystya hyodyntdmaan (Ristikangas & Ristikangas 2010, 127).

Ty6nantajan rooli

Siséista viestintda tarvitaan myos yrityksen vision, strategian ja arvojen vélittdmisessa.

Yrityksen tavoitteista, tuloksista sekd tulevaisuudensuunnitelmista ja -nédkymista ja
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niiden aiheuttamista muutoksista on tiedotettava ja havainnollistettava, mitd valittu
visio ja strategia sek& yrityksen arvot tarkoittavat jokapdivaisessd kdaytannon toimin-
nassa. (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 106-107.)

Tyonantajan velvollisuudet on vastausten mukaan yleensé hoidettu hyvin. Toiminta-
ohjeiden pitéisi olla samanlaisia kaikille tydyhteison jasenille ja niiden noudattamisen
valvonta kuuluu tyonantajalle. Vlineet ja varusteet voivat olla tydnantajan strategian
mukaisia, mutta henkiléston kehittdmisehdotuksiakin olisi hyva kuunnella. Sydan-
maanlakan mukaan (2007, 178) henkilostolla oleva tieto ja toimintatavat ovat organi-
saation téarkein kilpailutekija ja pddoma. Ty6nantajan vastuulle kuuluu myds johtami-
sen kehittdminen.

Jatkotutkimusehdotuksia

Tehtya kyselya voi pitdé alustavana kartoituksena ja sen pohjalta voi suunnitella jatko-
tutkimuksia palautekulttuurin kehittymisesta, tydilmapiirista ja henkildston tyytyvéi-
syydesta. Tutkimuksen voi laajentaa koskemaan yrityksen muita toimipaikkoja koh-
deorganisaation liséksi ja verrata saatuja tuloksia toisiinsa. Samalla saataisiin tietoa,
onko yrityksen johtamiskulttuurissa yleisestikin kehitettdvaa vai koskeeko se vain
yhtd toimipaikkaa. Olisi mielenkiintoista seurata palautekulttuurin muuttumista tai

muuttumattomuutta.

Seuraavaksi voisi tehdd haastattelututkimuksen, koska haastattelutilanteessa voidaan
tehda tarkentavia kysymyksié ja saada siten lisaa tietoa halutuista asioista. Jos kysy-
myksissd on valmiit vastausvaihtoehdot, niin vastaaja voisi tarkentaa perustelemalla,
miksi han on valinnut jonkin tietyn vaihtoehdon. Haastatteluilla ja kyselyilld voidaan
selvittaa tyytyvaisyyttd, tyytymattomyyttd tai mita ongelmia on havaittu toiminnassa.

Jatkotutkimuksessa kysymykset voisivat olla tarkasti tietylta aihealueelta, esimerkiksi
johtamisesta ja vuorovaikutuksesta. Kyselyll& voisi selvittdd henkiloston kéasityksié
yrityksen visiosta, missiosta, arvoista ja strategiasta sekd miten ne nakyvat k&ytannon
tyossa. Vastagjilta voisi kysya myds, miten hyvin omat tavoitteet ja niiden toteutumi-
nen tiedet&an.
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8.2 Tutkimuksen luotettavuus

Reliabiliteetti ja validiteetti ovat keskeisié tutkimuksen laadun parantamisen valineit,
kun arvioidaan, voidaanko johonkin tutkimuksen véitteeseen luottaa. Validiteetti on
vaditteen, tulkinnan tai tuloksen suhde kohteeseen, johon se viittaa. Sisdinen validiteetti
on tulkinnan sisaista loogisuutta ja ristiriidattomuutta, kun taas ulkoinen validiteetti on
tulkinnan yleistettdvyyttad. Reliabiliteettia voidaan arvioida ilmién mittaamisen yh-
denmukaisuudella, havainnointitarkkuudella, objektiivisuudella ja ilmién jatkuvuudel-
la. (Koskinen ym. 2005, 253-254.) Korhosen mukaan (2003, 74) reliabiliteetilla arvi-
oidaan satunnaisvirheen vaikutusta eli mittauksen luotettavuutta. Tulos ei ole luotetta-
Vva, jos toisistaan riippumattomat mittaustulokset antavat erilaisia havaintoarvoja. Va-
liditeetti kuvaa mittarin luotettavuutta eli mittari mittaa juuri sité asiaa, mita sen pitaa-

kin mitata. Toisin sanoen validiteetti on mittarin asianmukaisuutta.

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkead, ettd havaintojen tuottamisesta ja tulkinnasta
annettaan riittavasti tietoa, jotta tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida. Ensinné-
kin selvitetddn, miten tutkimus tehtiin. Toiseksi selostetaan, miten tuotettu materiaali
on tarkistettu. Kolmanneksi on arvioitava tutkijan vaikutus tutkimustuloksiin. (Koski-
nen ym. 2005, 258-259.) Faktandkokulman kannalta tutkimus on onnistunut ja luotet-
tava, jos kohde pystytdaan kuvaamaan hyvin ja virheittd. Myos yleistaminen on tarkeaa

tutkimuksen hyodyllisyyden ja luotettavuuden kannalta. (Koskinen ym. 2005, 72-73.)

Lomaketutkimuksessa vastaajalta kysytdan hantd itseddn koskevista asioista. Kysy-
mykset ovat mahdollisimman neutraaleja, eika vastaaja valttamétta tieda kysymysten
tarkoitusta. N&in vastaajalta itseltddn saatuja tietoja voidaan pitd4d luotettavina.
(Alasuutari 1999, 110.)

Opinnaytetydssani olen esitellyt tutkimuksen kohteen ja tarkoituksen sekd miksi aihe
on mielestani térked. Olen kuvaillut, miten tietoa on keratty. Sain kyselyyni vastauk-
sen jokaiselta kohdeorganisaation jaseneltd, ja se lisdd tutkimuksen luotettavuutta,
silla pienestd havaintomadrastd ei voisi tehdd luotettavia yleistyksid. Tutkimuksen
tarkoituksena oli my0s vahvistaa teorian perusteella saadut ennakko-oletukset kyselyn
tuloksista ja tehtyjen tulkintojen pitdisi saada tukea muista vastaavista tutkimuksista.
Yritin selvittdd, miten tutkimus tehtiin eli ovatko havainnot toistettavia ja onko tutki-

mus siten luotettava. Pyrin huolellisuuteen péattelyssa ja olen yrittdnyt kasitella myds
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poikkeavat tapaukset aineistossa. Yritin tehda kysymykset yksiselitteisiksi ja pyrin
kayttaméaan yleiskielen termejé, jotta kaikki ymmartaisivat kysymykset samalla taval-
la. Vastausohjeissa olisi pitanyt kertoa, etté on valittava vaihtoehto esimies, jos vastaa-
jalla on alaisia, jotta esimiesten osuus tutkimuksesta olisi ollut riittdvén suuri ja vasta-

uksia olisi voinut analysoida aseman perusteella.

Annoin kyselylomakkeen jokaiselle henkilokohtaisesti ja samalla kerroin tutkimuksen
tavoitteesta, sekd lupasin auttaa vastaajaa lomakkeen tayttdmisessd. Pyrin tekeméaan
kysymykset opinndytetyoni teoriaan pohjautuen niin, ettd kysymykset mittaavat oikei-
ta asioita. Kyselyn analysoinnin jalkeen arvioni on, ettd kyselyn validiteetti toteutui ja
osasin kysya oikeita asioita oikealla tavalla ja sain sellaisia vastauksia kuin odotinkin.
Toisaalta kysely olisi voinut olla nykyistd laajempi, jolloin olisin voinut kysyéa erik-
seen avoimien kysymysten vastausten teemoista, kuten johtamisesta, esimiestyostd,
vuorovaikutuksesta ja yhteisollisyydestd. Mutta etukéteen on vaikea arvioida, mitka

teemat tulevat korostumaan vastauksissa.

Ongelmana voi olla, ettd en kysymyksid tehdessani ole perehtynyt tarpeeksi hyvin
opinnaytetyoni aihealueeseen tai aiheesta aiemmin tehtyihin tutkimuksiin. Jos kysely
toistettaisiin, niin voi olla mahdollista, ettd vastaukset eivat toistu samanlaisina. Eten-
kin asennetta mitattaessa mielipide voi muuttua, kun ilmiéon on perehdytty tarkem-
min tai sitd on ajateltu enemman. Vastaukset voisivat olla my®ds toisenlaisia tai painot-
tua nykyistd enemman johonkin suuntaan, jos vastaajille olisi kerrottu etukateen, etta
vastauksiksi hyvaksytddn useampi kuin kaksi valintaa. Mielestani kyselyni kuitenkin
toimii hyvin palautejarjestelmén toimivuuden kartoittamisessa, ja sen pohjalta tutki-
musta voi laajentaa ja syventda palautejarjestelman kehittdmiseksi ja toiminnan seu-

raamiseksi.

9 PAATANTO

Opinnéaytetyon tekeminen on ollut hyvin mielenkiintoista mutta haastavaa. Vaikka
aiheesta on melko paljon kirjallisuutta ja joitakin tutkimuksia viime vuosilta, on aihee-
seen pitanyt perehtya laajalti ennen kuin kokonaisuus on hahmottunut. Se on vaatinut
paljon lukemista, harkintaa ja karsintaa. Olen kuitenkin tyytyvéinen lopputulokseen,

silld mielestani olen osannut poimia hyvan esimiestyon kannalta olennaisimmat tee-
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mat, jotka liittyvat henkiloston kehittdmiseen, palautteella ohjaamiseen ja valmenta-
vaan johtamiseen. Olen mielestdni myds osannut valita nakokulmia, jotka sopivat hy-

vin kaupan alalle ja asiakaspalvelutilanteisiin.

Yhteenvetona voi sanoa, ettd kohdeorganisaatiossa henkiléston kehittamisen kannalta
tarkeimmat kehitettavat asiat esimiestyon parantamiseksi ovat palautteen antamisen,
sisdisen viestinnan ja yhteisollisyyden lisaédminen. Né&ita kaikkia voidaan kehittdé
etenkin vuorovaikutuksen ja valmentavan johtamisen avulla. Tutkimuksesta selvisi,
kuten etukateen oli oletettukin, ettd palautetta toivotaan enemman kuin saadaan. Lah-
tokohta kehittdmiseen on hyv4, silla kohdeorganisaation henkildstd toivoo muutosta ja
vaikuttaa halukkaalta sitoutumaan yrityksen tavoitteisiin.

Menetelmat palautejérjestelman parantamiseksi voidaan valita sek& omien mieltymys-
ten ettd yrityksen strategian mukaan, kunhan tavoite, mihin halutaan paasta, on selvil-
l4. Tavoitteena voi olla esimerkiksi kehityskeskustelu kaksi kertaa vuodessa, palaveri
viikoittain eri osastojen edustajille ja kaksi tai kolme kertaa vuodessa koko henkil6s-
tolle. Nain tehostettaisiin sisdista viestintdd. Tavoitteena voi olla myds henkildston
tyytyvaisyyden lisdantyminen tai yhteistydon parantuminen. Koska henkildsté on eri-
tyisen halukas saamaan palautetta tavoitteiden saavuttamisesta, niin tdmén voisi to-
teuttaa hyddyntamalla nykyista paremmin tietojarjestelmien tuottamaa informaatiota.
Voisi olla motivoivaa perehtya omiin myyntitilastoihin ja verrata niita toisten tilastoi-
hin.

Jokainen esimies voisi harjoitella vuorovaikutusta kysymaélla palautetta ja kuuntele-
malla aktiivisesti sek& valittamalla viestejé yrityksen johdolle. Jokaisen pitéisi opetella
antamaan sek& kehuvaa ettd rakentavaa palautetta aina tilaisuuden tullen, mutta esi-
miehet voisivat toimia tassa hyvéna esimerkkina. Kehittamistyoté ja sen aikaan saa-

mia tuloksia olisi hyva seurata ja raportoida sé&anndéllisesti yrityksen johdolle.

Uskon kysyneeni teorian kannalta oikeita asioita ja saaneeni vastauksia, joiden pohjal-
ta pystyin tekemadn kehittdmisehdotuksia. Tutkimus olisi ollut tdydellisempi, jos val-
miiden vastausvaihtoehtojen valinnan jélkeen vastaajan olisi pitdnyt perustella valin-
taansa tai vastaajia olisi lisdksi haastateltu ja vastauksia olisi voitu tarkentaa. Vastauk-
set avoimiin kysymyksiin olivat teemoiltaan yllattdvan samankaltaisia. Olisi voinut

luulla, etté vastaukset olisivat eronneet enemman toisistaan, koska niihin ei johdateltu
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mitenkaan. Mielestani oletus, jonka mukaan yleensakin palautetta saadaan tyoyhtei-

sOissé lilan vahan, pitad paikkansa myos tdmén tutkimuksen perusteella.

Koen hyd6tyneeni perehtymisestd palautejarjestelmiin ja pystyvani hyddyntamaan
omassa tyossani opinndytetydssani kuvailemiani palautteen antamistapoja, ottamaan
entistd paremmin huomioon, kenelle ja mill& tavalla voin antaa palautetta, mutta en-
nen kaikkea olevani itse aiempaa valmiimpi ottamaan vastaan palautetta. Perehtymi-
sen ansiosta ymmarran paremmin liiketoiminnan strategian ja tavoitteiden merkityk-

sen oman tyoni kannalta.

Lopuksi haluan muistuttaa, ettd palaute on esimiehen tarkein tyovéline ja esimiehen
velvollisuus on antaa palautetta. Valmentava johtaja ohjaa palautteella ja palautteen
avulla johdetaan suoritusta, muutetaan tai vahvistetaan toimintaa eli kehitetdan henki-

I0st6&. Palaute on vuorovaikutusta, palaute kannustaa ja palkitsee.
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LITE 1(1).
Kyselylomake

Hyva sataman carlsonilainen!

Opinnaytetydssani Mikkelin ammattikorkeakoulussa pohdin henkilds-
tén kehittdmista palautejéarjestelmén avulla. Kyselylla haluan selvittaa,
annetaanko ja saadaanko palautetta tarpeeksi ja miten palautejarjestel-
ma& voisi kehittdd. Kysely on tarkoitettu kaikille toimipaikassa tyds-
kenteleville. Vastaukset kasitelld&n nimettdmind. Merkitse rastilla

oikea vaihtoehto tai kaksi tarkeinta vaihtoehtoa.

Kysely

Vastaajan taustatiedot (merkitse oikea vaihtoehto rastilla):

14a) Olen

1b) Olen

1c¢) Olen

QO 1. nainen O 2. mies
Q 1. syntynyt ennen vuotta 1965
O 2. syntynyt 1965-1980

Q 3. syntynyt vuoden 1980 jalkeen

Q 1. esimies Q 2. alainen

Vastaajan kasitykset ja toiveet palautteen saamisesta ja antamisesta (merkitse oikea vaihtoehto tai

enintddn kaksi tarkeintd):

2 a) Saan palautetta

2 b) Saatu palaute on

2 ¢) Saan palautetta

2 d) Saan palautetta

QO 1. esimiehilta Q 2. alaisilta
Q 3. asiakkailta Q 4. tiimin jasenilta
Q 5. muilta tyontekijoilta Q 6. en keneltédkaan

O 1. kannustavaa tai kehuvaa O 2. korjaavaa tai kielteista
O 3. julkista O 4 .kahdenkeskista

O 5. spontaania (valitontd, oma-aloitteista)

QO 6. organisoitua (suunnitelmallista tai jarjestettya,

esim. kehityskeskustelu)

O 1. véhintaén kerran paivassa
Q 2. véhintaan kerran viikossa
Q 3. vahintaan kerran kuukaudessa

Q 4. harvemmin kuin kerran kuukaudessa

O 1. liian paljon QO 2. liian vahan
O 3. sopivasti



3 a) Annan palautetta

3 b) Antamani palaute on

3 ¢) Annan palautetta

4 a) Toivon palautetta

4 b) Toivon, etta palaute on

4 ¢) Toivon palautetta

4 d) Toivon palautetta

LITE 1(2).
Kyselylomake

QO 1. esimiehille Q 2. alaisille
Q 3. tiimin jasenille O 4. muille tyontekijoille

Q 5. en kenellekaan

O 1. kannustavaa tai kehuvaa O 2. korjaavaa tai kielteista
Q 3. julkista QO 4. kahdenkeskisté
QO 5. spontaania (valitontd, oma-aloitteista)

O 6. organisoitua (suunnitelmallista tai jérjestettyd)

QO 1.véhintaan kerran pdivassa
Q 2. véhintaan kerran viikossa
Q 3. véhintaan kerran kuukaudessa

Q 4. harvemmin kuin kerran kuukaudessa

O 1. esimiehiltd O 2. alaisilta
QO 3. asiakkailta Q 4. tiimin jasenilta
QO 5. muilta tyontekijoilta Q 6. en keneltédkéén

O 1. kannustavaa tai kehuvaa O 2. korjaavaa tai kielteista
O 3. julkista O 4. kahdenkeskisté

O 5. spontaania (valitontd, oma-aloitteista)

O 6. organisoitua (suunnitelmallista tai jarjestettyd,

esim. kehityskeskustelu)

Q 1. vahintaan kerran péivassa
Q 2. véhintaan kerran viikossa
Q 3. véhintaan kerran kuukaudessa

Q 4. harvemmin kuin kerran kuukaudessa

O 1. osaamisesta O 2. oppimishalukkuudesta

O 3. tehokkuudesta O 4. tavoitteiden saavuttamisesta
QO 5. kehittymisesta O 6. asenteesta

O 7. vuorovaikutuksesta Q 8. yhteistyotaidoista

Q 9. jostain muusta, mista
- 41
7
@




LIITE 1(3).
Kyselylomake

5 Miten térkeé&né pidat palautetta? Laita rasti ruutuun haluamasi vaihtoehdon kohdalle. N
1. ei ollen- -
2. véhan 3. melko 4. hyvin
Palautteen tarkeys kaan
térked tarkeé térked
tarkea

a) julkinen palaute

b) kahdenkeski-nen palaute

¢) kannustava tai kehuva palaute
d) korjaava tai kielteinen palaute
e) palaute yrityksen johdolta

f)  palaute toimipaikan johdolta
g) palaute lahiesimieheltd

h) palaute tiimin jéseneltd

i)  palaute muilta tyontekijoilta
j)  palaute asiakkaalta

k) palaute yrityksen johdolle

1)  palaute toimipaikan johdolle
m) palaute I&hiesimiehelle

n) palaute tiimin j&senelle

0)

palaute muille tyontekijoille




LITE 1(4).
Kyselylomake

Lopuksi voit antaa palautetta yrityksen johdolle tai toimipaikan esimiehille.

6 a) Miten kehittdisin palautteen antamista tai vastaanottamista omassa tyoyhteisgssani?

6 b) Mita muuttaisin, jos voisin muuttaa yhden asian omassa tyoyhteisossani?

6 ¢) Miké asia on hoidettu hyvin omassa tyéyhteisgssani?

Vastauksista kiittden

Helena Kauppo



LITE 2(2).

Taulukot
TAULUKKO 1. Sukupuolen lukuméaarat
la. Nainen Mies Yhteensa
Lukuméaara 8 19 27
TAULUKKO 2. Sukupolven lukumaarat
1b. Suuri ikéa- X-sukupolvi Y-sukupolvi Yhteensa
luokka
Lukuméaaré 9 9 9 27
TAULUKKO 3. Aseman lukumé&arat
1c. Esimies Alainen Yhteensa
Lukuméaaré 4 23 27
TAULUKKO 4. Saa palautetta
2a. Esimiehiltda | Alaisilta | Asiakkailta | Tiimin Muilta tydon- | Ei keneltéd- | Yht.
jasenilta | tekijoilta kaan
Lkm | 13 2 17 6 15 0 53
TAULUKKO 5. Saatu palaute on
2b. Kannusta- Korjaa- Julkis- | Kahdenkes- Spontaa- | Organisoi- | Yht.
vaa vaa ta kista nia tua

Lkm | 12 12 6 4 13 1 48
TAULUKKO 6. Miten usein saa palautetta
2c. Véhintddn | Vahintaan | Vahintaén Harvemmin | Yhteensa

kerran kerran kerran kuu- | kuin kerran

péaivassa viikossa kaudessa kuukaudessa
Lukumé&arg | 1 12 5 9 27
TAULUKKO 7. Palautteen riittavyys
2d. Liian | Liian | Sopivasti | Yhteensa

paljon | véhan
Lukuméard | 0 16 11 27
TAULUKKO 8. Antaa palautetta
3a. Esimiehille | Alaisille | Tiimin | Muille tydn- | Ei kenelle- | Yhteensa

jasenille | tekijoille kaan

Lukumé&arg | 13 4 11 15 3 46




LITE 2(2).

Taulukot
TAULUKKO 9. Annettu palaute on
3b. Kannusta- Korjaa- Julkis- | Kahdenkes- Spontaa- | Organisoi- | Yhteen-
vaa vaa ta kista nia tua sé
Lkm | 8 12 3 6 13 0 42
TAULUKKO 10. Miten usein antaa palautetta
3c. Vahintadan Véahintédan Véahintédan Harvemmin Yhteensa
kerran pai- kerran vii- kerran kuu- kuin kerran
vassa kossa kaudessa kuukaudessa
Lukuméaaré 3 9 12 2 26
TAULUKKO 11. Toivoo palautetta
4a. Esimiehiltda | Alaisilta | Asiakkailta | Tiimin Muilta tydon- | Ei keneltd- | Yhteensa
jasenilta | tekijoilta kaan
Lkm | 22 3 8 5 9 0 47
TAULUKKO 12. Toivottu palaute on
4b. Kannustavaa | Korjaavaa | Julkista | Kahden- | Spontaania | Organisoitua | Yhteensa
keskista
Lkm | 20 11 1 8 5 9 54
TAULUKKO 13. Miten usein toivoo palautetta
4c. Vahintédan Véhintédan Véhintéan Harvemmin Yhteensé
kerran péi- kerran vii- kerran kuu- kuin kerran
vassa kossa kaudessa kuukaudessa
Lukumé&ara 2 13 11 1 27
TAULUKKO 14. Palautetta toivotaan
4d. Osaamisesta | Oppimishalukkuudesta | Tehokkuudesta | Tavoitteiden
saavuttamisesta
Lukuméarg | 13 3 9 17
Kehittymisestd | Asenteesta | Vuorovaikutuksesta | YhteistyStaidoista | Jostain | Yhteensé
muusta
8 3 3 3 2 61




LITE 2(3).

Taulukot
TAULUKKO 15. Palautteen tarkeys
5. Ei ollenkaan térked | Vahan tarked | Melko tarkea | Hyvin tarkea
Julkinen 2 12 9 4
Kahdenkeskinen 0 1 11 15
Kannustava 0 1 6 20
Korjaava 0 1 8 18
Yrityksen johdolta 0 4 13 10
Toimipaikan johdolta | 0 2 10 15
Léhiesimieheltd 0 0 9 18
Tiimin jasenelta 0 3 12 12
Muilta tyontekijoilta | O 7 14 5
Asiakkailta 0 2 6 19
Yrityksen johdolle 0 6 10 11
Toimipaikan johdolle | 0 3 7 17
Lahiesimiehelle 0 0 10 17
Tiimin jasenelle 0 2 14 11
Muille tyontekijoille | O 5 16 6

TAULUKKO 16. Avoimien kysymysten teemat

6. Mainintojen
lukumaara

Palautteen antaminen ja saaminen 23

Sisdinen viestintd ja vuorovaikutus 4

Yhteisollisyys, yhteisty6 9

Johtaminen, esimiesty® 7

Ty6nantajan rooli 13




LITE 2(4).

Taulukot
TAULUKKO 17. Sukupuolet ja sukupolvet
Suuri ikéluokka | X-sukupolvi | Y-sukupolvi | Henkildstd yhteensa
Nainen 2 3 3 8
Mies 7 6 6 19
Yhteensd | 9 9 9 27
TAULUKKO 18. Sukupuolet ja asema
Esimies Alainen
Nainen 0 8
Mies 4 15
TAULUKKO 19. Saa ja toivoo palautetta
Esimie- Alaisilta | Asiak- Tiimin Muilta Ei kenel- | Yhteensa
hilta kailta jasenilta | tyonteki- | takaan
joilta
Saa palau- 13 2 17 6 15 0 53
tetta
Toivoo 22 3 8 5 9 0 47
palautetta
TAULUKKO 20. Saatu, toivottu ja annettu palaute
Kannus- | Korjaa- Julkista Kahden- Spon- Organi- Yhteensa
tavaa vaa keskista taania soitua
Saatu 12 12 6 4 13 1 48
palaute
Toivottu 20 11 1 8 5 9 54
palaute
Annettu 8 12 3 6 13 0 42
palaute
TAULUKKO 21. Miten usein saa, antaa ja toivoo palautetta
Véahintaan Véahintaan Véahintaan Harvemmin Yhteensa
kerran péai- | kerran vii- kerran kuu- kuin kerran
vassa kossa kaudessa kuukaudessa
Miten usein saa 1 12 5 9 27
Miten usein antaa | 3 9 12 2 26
Miten usein toivoo | 2 13 11 1 27




LITE 2(5).

Taulukot

TAULUKKO 22. Palautteen maara

Suuri X- Y- Sukupol- | Naiset Miehet Sukupuo-

ikaluok- | sukupolvi | sukupolvi | vet yh- let yh-

ka teensé teensé
Liian 0 0 0 0 0 0 0
paljon
Liian 7 4 5 16 5 11 16
vahén
Sopivasti | 2 5 4 11 3 8 11
TAULUKKO 23. Palautetta toivotaan

Osaamisesta | Oppimishalukkuudesta | Tehokkuudesta | Tavoitteiden saavuttami-
sesta
Naiset 4 0 2 4
Miehet 9 3 7 13
Yhteensa | 13 3 9 17
Kehittymisesta | Asenteesta | Vuorovaikutuksesta | Yhteistyotaidoista | Jostain Yhteensa
muusta

4 2 2 2 2 22
4 1 1 1 0 39
8 3 3 3 2 61




LITE 2(6).

Taulukot

TAULUKKO 24. Palautteen tarkeys tutkittavan yksikén kokonaispistemaaran mukaan

Ei ollenkaan Vahan tar- | Melko térked | Hyvin tarkea | Yhteensa

térked ke&
Julkinen -4 -12 9 8 1
Kahdenkeskinen 0 -1 11 30 40
Kannustava 0 -1 6 40 45
Korjaava 0 -1 8 36 43
Yrityksen johdolta | O -4 13 20 29
Toimipaikan joh- 0 -2 10 30 38
dolta
Lahiesimiehelta 0 0 9 36 45
Tiimin jasenelta 0 -3 12 24 33
Muilta tydntekijéil- | 0 -7 14 10 17
ta
Asiakkailta 0 -2 6 38 42
Yrityksen johdolle | O -6 10 22 26
Toimipaikan joh- 0 -3 7 34 38
dolle
Lahiesimiehelle 0 0 10 34 44
Tiimin j&senelle 0 -2 14 22 34
Muille tyontekijoil- | O -5 16 12 23

le




