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Rakentavan palautteen antamista voidaan nykyadan pitdaa yhtena esihenkiléiden tarkeimmista tyotehtavista.
Organisaatioiden kannalta rakentavan palautteen antaminen on myods merkittavaa, koska rakentavan pa-
lautteen avulla voidaan muun muassa kehittda tyontekijaa ja auttaa tata siten saavuttamaan organisaation
tavoitteet oikeanlaisella toiminnalla. Vaikka organisaatiot edellyttdvat esihenkildiltd rakentavan palautteen
antamista, on silti olemassa suuria eroja organisaatioiden toiminnassa tyotehtavan koulutuksen, ohjeistuk-
sen ja tuen suhteen.

Tutkimuksen tarkoitus oli tutkia rakentavaa palautetta ja siihen liittyvaa palauteprosessia esihenkildn nako-
kulmasta. Tutkimuksen tavoite oli selvittda esihenkildéiden kokemuksia rakentavan palautteen antamisesta
tyontekijoille, siihen liittyvasta palauteprosessista seka organisaation tuesta palauteprosessissa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena matkailualan organisaatiossa. Tutkimuksen aineisto kerat-
tiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Haastattelut suoritettiin matkailuorganisaation esihenkil6ille,
joilla oli useampi vuosi kokemusta tutkittavasta aiheesta. Tutkimusaineiston analysoinnissa menetelmana
kaytettiin teoriaohjaava analyysia ja teemoittelua.

Tutkimustulosten perusteella rakentavan palautteen antaminen on esihenkil6ille tarked mutta haastava
tyotehtava. Rakentavaa palautetta annetaan ja seurataan sadnnollisesti, jotta tyontekija voi kehittya ja or-
ganisaatio saavuttaa tavoitteet. Palauteprosessin onnistumisen kannalta merkittavassa osassa on hyva val-
mistautuminen ja tyontekijan tunteminen. Rakentavaa palautetta annetaan tyontekijalahtdisesti ja omaa
palautteenantotapaa muokataan sen mukaan. Esihenkilot kaipaavat aiheesta lisdkoulutusta ja sparrausta
kollegoiden kanssa.

Tutkimuksella voidaan lisata esihenkiloiden ymmarrysta rakentavan palautteen palauteprosessista ja siten
auttaa heita tutkimaan ja kehittamaan omaa osaamistaan. Organisaatiot voivat hyddyntada tutkimustuloksia

oman toimintansa kehittamisessa, esimerkiksi esihenkildiden koulutusten ja tydajan suunnittelussa ja to-
teutuksessa seka yleisesti esihenkildiden tukemisessa tyotehtavissa.
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Abstract

Giving constructive feedback can be considered as one of the most important tasks of supervisors. Giving
constructive feedback is also important for organizations because the purpose of constructive feedback is
to develop the employee and thus help him or her achieve the goals of the organization by working in cor-
rect way. Although organizations are expecting supervisors to give constructive feedback for employees,
there is still huge differences of job training and support between organizations.

The research was carried out as a qualitative study in a tourism organization. The research material was col-
lected as a semi-structured thematic interview. Interviews were conducted with supervisors of the tourism
organization who had experience for supervisorial work for several years. Theoretical guidance analysis was
used as a method for the analysis of the research material.

According to research results, giving constructive feedback is an important but challenging task for supervi-
sors. Constructive feedback is given and followed up regularly, to help the employee develop and achieve
the goals of the organization. To reach successful feedback process, it is important to have a good prepara-
tion and know employee well. Constructive feedback is given like employee-oriented manner and supervi-
sors will modify their way according to employee. Supervisors need additional training and conversation
with colleagues.

The research results can be used as increase supervisors’ awareness of giving constructive feedback and
thus help them to develop their own skills. Organizations can be used research results for example for plan-
ning and organizing the training and working hours of supervisors but also to get to know more information
how to support supervisors better in their work tasks.

Keywords/tags (subjects)

Constructive feedback, giving constructive feedback, feedback process, supervisor
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1 Johdanto

Rakentavan palautteen antaminen on tarkea osa esihenkilon ty6ta ja sen hyodyt organisaatiolle
ovat merkittavia. Yleensdkin palautteen antaminen parantaa tydilmapiiria, mutta erityisesti raken-
tavan palautteen antaminen mahdollistaa tyontekijan oppimisen ja kehittymisen seka varmistaa
organisaation tavoitteita vastaavan, oikeanlaisen tekemisen (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman &
Ylikorkala 2014, 252; Westerhaus-Renfrow 2018). Rakentavan palautteen avulla esihenkil6 voi
viestittaa tydntekijalle, kuinka han on tyéssaan menestynyt, mita asioita tulisi kehittaa ja mika on

tavoittelemisen arvoista (Hakonen ym. 2014, 251).

Vaikka rakentavan palautteen antaminen on yleistynyt ty6organisaatioissa, niin monet esihenkil6t
saattavat edelleen tuntea tehtavan vaikeaksi tai ainakin mieltda sen omaksi kehityskohteeksi. Risti-
kangas ja Ristikangas (2018, 194) jopa toteavat useiden esihenkildiden pelkdavan rakentavan pa-
lautteen antamista. Osa esihenkildista jattaa rakentavan palautteen antamatta, koska pelkaa siita
aiheutuvia negatiivisia seurauksia itseddan kohtaan (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 40; Baker,
Perreault, Reid & Blanchard 2013; Geddes & Baron 1997, 447; Vasel 2019; Westerhaus-Renfrow
2018). Myos aikaisemmista tutkijoista, esimerkiksi Blumberg (1972), Fisher (1979) seka Geddes ja
Baron (1997) ovat todenneet tutkimuksissaan esihenkildiden kokevan erityisesti rakentavan pa-
lautteen antamisen vaikeaksi ja valttelevan sitda. Tuoreemmat tutkimukset tukevat edelleen naita

varhaisempia tutkimustuloksia.

Rakentavan palautteen antaminen kuuluu osaksi laajempaa, eri vaiheita sisaltdavaa palauteproses-
sia. Naita vaiheita ovat palautteen hankinta, palautteen antaminen, palautteen vastaanottaminen,
palautteen kasittely sekd toiminnan korjaus ja vahvistaminen (Ranne 2006,28). Kaikissa palaute-
prosessin vaiheissa on omat haasteensa, jotka voivat tuntua esihenkilosta vaikealta, erityisesti jos
palautetilanteista on vain vahan kokemusta. Rakentavan palautteen antamista jokainen voi kuiten-

kin harjoitella ja kehittda omia taitojaan (Hakonen ym. 2014, 255).

Organisaatiot voivat tukea esihenkil6ad rakentavan palautteen palauteprosessissa eri tavoin. Bake-
rin ja muiden (2013) mukaan Dahling ja O'Malley (2011) toteavat, ettd kukin organisaatio paattaa
itse millaista palautekdytantda haluaa noudattaa. Organisaatioiden antama koulutus esihenkiléille
rakentavan palautteen antamisesta voi vaihdella merkittavasti eri organisaatioiden vililla. Vaikka

nykydan organisaatiot edellyttavat esihenkil6lta palautteen antamista ja siihen liittyvia taitoja, niin



siitd huolimatta monet esihenkilot antavat rakentavaa palautetta tyontekijoilleen ainoastaan pie-

nimuotoisen perehdytyksen avulla tai kokonaan ilman minkaanlaisia organisaation koulutusta.

Tutkimusaiheena rakentava palaute on hyvin kiinnostava, mielenkiintoinen ja my6s ajankohtainen,
koska palautteen antamisen taitoa arvostetaan nykyaan yhd enemman tyoyhteisossa. Palautteen
antamista on tutkittu paljon, erityisesti tyontekijoiden nakokulmasta. Suosittu tutkimuksen aihe
on ollut esimerkiksi palautteen vaikutus tyontekijan motivaatioon, tydsuoritukseen ja tyohyvin-
vointiin ja aihetta ovat tutkineet monet tutkijat kuten esimerkiksi Steelman ja Rutkowski (2004b)
seka Su, Lin ja Ding (2019). Taman tutkimuksen tarkoitus on tutkia rakentavaa palautetta ja siihen
liittyvaa palauteprosessia esihenkilén nakokulmasta, jota on tutkittu selvasti tyontekijoiden nako-
kulmaa vahemman. Opinnadytety6 on laadullinen tutkimus, jonka tavoitteena on selvittaa esihenki-
I6iden kokemuksia rakentavan palautteen antamisesta tyontekijoille ja siihen liittyvasta palaute-
prosessista. Lisaksi kartoitetaan, miten esihenkil6t antavat rakentavaa palautetta ja miten he
toimivat palauteprosessin eri vaiheissa seka miten esihenkil6t kokevat organisaation tuen rakenta-

van palautteen palauteprosessiin liittyen.

Opinnadytetyoni rakentuu seuraavasti. Teoriaosassa kasittelen rakentavaa palautetta kasitteena,
rakentavaan palautteeseen liittyvia palauteprosessin eri vaiheita seka rakentavan palautteen anta-
misessa huomiotavia asioita esihenkilon kannalta. Tutkimusote on laadullinen ja tutkimuksen ai-
neisto kerataan esihenkildiden teemahaastattelujen avulla. Haastateltavat ovat matkailualan esi-
henkilGita, joilla on jo ennestaan kertynyt kokemusta tutkimusaiheesta. Talla tutkimuksella
pyritdadn lisadmaan esihenkiléiden ymmarrysta rakentavan palautteen antamisesta siten, etta he
voivat hyddyntaa opinndytetyon tuottamaa tietoa tyotehtavissaan, tutkia omaa osaamistaan ja
kehittya paremmiksi rakentavan palautteen palauteprosessin eri vaiheissa. Lisaksi opinnaytetyon
tulosten avulla tuotetaan uutta tietoa organisaatioille siita, miten ne voisivat tukea esihenkil6itdaan

paremmin rakentavan palautteen palauteprosessissa ja kehittda toimintaansa.



2 Rakentava palaute ja palauteprosessi

2.1 Rakentava palaute kasitteena

Kirjallisuudessa esiintyy useita erilaisia maaritelmia rakentavalle palautteelle. Erityisesti eri tie-
teenalojen valilla vaihtelua on paljon, minka vuoksi joissain tutkimuksissa kasitetta ei aina valtta-
mattd edes maaritella. Berlin (2008, 1) kuvaa rakentavaa palautetta viestiksi, joka kertoo henkilén
mahdollisista kehityskohteista. Niin ikaan Yukl (2002, 389) seka Hakonen ja muut (2014, 251) ovat
Berlinin kanssa samaa mielta todeten rakentavan palautteen olevan viesti, joka kertoo tyonteki-
jalle, kuinka han on ty6ssdaan menestynyt, mita tulisi kehittda ja mika on tavoittelemisen arvoista.
Hyppéasen (2013, 151) mukaan rakentava palaute ilmaisee, etta tyosuorituksessa ja toimintata-
voissa olisi parantamisen varaa ja rakentavaa palautetta voidaan nimittdaa myds sanoin negatiivi-
nen tai korjaava palaute. Ristikangas ja Griinbaum (2014, 98) puolestaan vertaavat esihenkilon an-

tamaa korjaavaa palautetta lahjaan, joka suo tyontekijalle mahdollisuuden kehittya ja oppia.

Aikaisemmin rakentavasta palautteesta kaytettiinkin nimitysta negatiivinen palaute ja kriittinen
palaute. Nykydan ei enaa ei puhuta negatiivisesta palautteesta vaan korjaavasta tai rakentavasta
palautteesta. Kaytettavien termien muutos on heijastunut myos ajattelutavan muutokseen, eika
rakentava palaute herata enaa samalla tavoin negatiivisia ajatuksia kuin aikaisemmin (Kalliomaa &
Kettunen 2010, 82; Ranne 2006, 10—11). Eri tutkimuksissa ja niiden ldhteissa kaytetdaan naita kaik-
kia edellda mainittuja nimityksia rakentava palaute kasitteesta, mutta koska esihenkilon palautteen
antamisen nakokulmasta rakentavan palautteen kasite on sopiva kuvaamaan palautteen tarkoi-

tusta, niin myods tdssa opinndytetydssa kaytetaan jatkossa samaa termia.

Esihenkilon on oltava tarkka siitd, mistd syystda han antaa rakentavaa palautetta tyontekijalle. Ra-
kentava palaute ei saisi koskaan kohdistua tyontekijan persoonallisiin ominaisuuksiin, vaan ainoas-
taan tyontekijan tyosuoritukseen tai toimintatapoihin (Hyppanen 2013, 151). Berlin (2008, 1) kertoo
rakentavan palautteen yleensa vilittavan tiedon henkil6lle taman kehityskohteista ja lisdaksi palaut-
teen avulla huolehditaan tyosuorituksen tasosta. Jos tyontekijan suoritus tai kdayttaytyminen ei vas-
taa organisaation antamia odotuksia, on rakentava palaute hyvin merkityksellinen tyontekijan kehi-
tyksen kannalta. Rakentavan palautteen avulla esihenkilo voi lisatd tyontekijan tietoisuutta ja
motivoida hantd muuttamaan omaa kdyttdytymistadn organisaation toivomalla tavalla. (Steelman

& Rutkowski 20044, 6.)



2.2 Rakentavan palautteen tarkoitus ja hyodyt

Kun esihenkil6 antaa tyontekijalleen rakentavaa palautetta, on silla aina jokin tarkoitus ja tavoite.
Rakentavan palautteen tarkoitus on auttaa loytamaan tyontekijan omat kehityskohteet ja vahvuu-
det. Jarvinen, Rantala ja Ruotsalainen (2016, 78) toteavat tyontekijan auttamisen oikeuttavan ra-
kentavan palautteen antamiseen. Boud ja Molloy (2013, 3) sanovat rakentavan palautteen autta-
van paitsi parantamaan suoritusta mutta myds parantavan yleensakin erilaisten tehtavien
osaamista. Rakentavan palautteen tehtava on selkeyttaa tyon sisaltoa seka kehittaa ja lisata osaa-
mista. Jos esihenkild ei anna tyontekijalle lainkaan rakentavaa palautetta, jaa silloin tyontekijan
toiminnan arvioiminen vain hanen oman arvionsa varaan. On selvaa, etta rakentavan palautteen
antaminen on organisaatiolle merkittava asia, silld se auttaa suuntaamaan toimintaa oikein kohti
sen tavoitteita. (Hakonen ym. 2014, 252-253.) Jarvinen ja muut (2016, 77-78) korostavat, etta pa-
lautteen Iahtokohta on aina auttaa vastaanottajaa suoriutumaan tydstaan paremmin tai helpom-
min, eika vastaanottajalle saa antaa haitallista, esimerkiksi tyontekijan persoonallisia ominaisuuk-
sia koskevaa palautetta. Lyhyesti sanoen rakentavan palauteen tarkoitus on siis avustaa
tyontekijaa oivaltamaan sellaisia asioita, joita han ei ole ennen tullut ajatelleeksi seka auttaa jaksa-

maan erinomaisesti tehtya tyota myos jatkossa (Jarvinen ym. 2016, 77-78).

Rakentavalla palautteella on lukemattomia hyotyja niin tyéelamassa kuin sen ulkopuolella. Niin
esihenkilon kuin koko tyoyhteisonkin nakékulmasta hyétyind on muun muassa tyon suunnan tar-
kistaminen ja ohjaus, tyontekijan kehittyminen ja oppiminen, ndkdkulmien ja ajattelun avartami-
nen, osaamisen jakaminen seka erilaisten tyéhon liittyvien ongelmien esiin tuominen ja niiden ka-
sittely (Hyppdnen 2013, 151; Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 17-19; Silvennoinen & Tilli 2017,
18). Hyva ja sddanndllinen palaute auttaa ja ohjaa tyontekijaa oikeaan suuntaan, samalla rohkaisten
tatd huomioimaan tyossa keskeiset asiat (Kuusela 2013, 87). Vasel (2019) ja Yukl (2002, 117) nos-
tavat esiin rakentavan palautteen merkityksen tyoyhteisolle, viestittaen rakentavan palautteen
edistdvan ajan myo6ta osapuolten vuorovaikutussuhteita seka parantavan tyoyhteison luottamusta
silloin kun palaute on selked, rehellista ja avointa seka esitetty tyontekijda arvostavalla tavalla. Ku-
pias ja muut (2011, 17) korostavat rakentavan palautteen hyodyttdavan organisaatiota esimerkiksi
liséamalla oppimista ja oikeanlaista tekemista seka kehittamalld tyosuoritusta toivottuun suun-
taan. Kun palautetilanteen osapuolten valilla vallitsee luottamus, on palautteenantaminen silloin

kaikista tehokkainta (Catliff 2020). Luottamuksen ansiosta on toisen kuuntelu helpompaa ja kun



toisen nakdkulmaan pystyy luottamaan, tavoittaa silloin palautteen viesti toivotulla tavalla myos

vastaanottajan (Kupias ym. 2011, 146-148).

2.3 Palauteprosessi kasitteena

Rakentavan palautteen antaminen tyontekijalle vaatii aina esihenkildlta valmistautumista ja sita
voidaan pitda jonkinlaisena prosessina. Palauteprosessi voidaankin jakaa erilaisiin vaiheisiin, joita
kasittelen seuraavassa luvussa. Kasitteena palauteprosessi voidaan myos kuvata eri tavoin. Esimer-
kiksi Ranne (2006) maarittelee palauteprosessin tarkoittavan toinen toistaan seuraavien, eri vai-
heiden muodostamaa, jatkuvaa kehaa. (Ranne 2006, 28.) Myds Uusitalo (2007, 134) kuvaa pa-

lauteprosessin tarkoittavan eri vaiheiden muodostamaa prosessia.

Voidaan sanoa, ettad palauteprosessin onnistuminen edellyttda esihenkil6lta monia erilaisia taitoja.
On tarkeaa, etta esihenkild osaa maarittaa tyontekijalle tyotavoitteet seka tunnistaa ja arvioida
tdman tyosuorituksia. Jos esihenkild onnistuu viestimaan tyontekijalle selkeasti organisaation ta-
voitteista ja odotuksista sekd antaa tyontekijan suorituksesta nopeasti palautetta, on silloin myds
tyontekijalla parhain mahdollisuus kehittya omassa tydssaan. Taitava esihenkild saa luotua pa-
lautetilanteesta reilun, rehellisen ja toista kunnioittavan. Tama on tarkea taito, silla jos tyontekija
kokee tulleensa kohdelluksi epdoikeudenmukaisesti, voi se vaikuttaa negatiivisesti esihenkilon
kunnioitukseen tai tyontekijan sitoutumiseen seka viime kadessa mahdollisesti tyontekijoiden lah-

temiseen tyoyhteisosta. (Ristikangas & Ristikangas 2018, 238 & 259-263.)

2.4 Palauteprosessin eri vaiheet

Seuraavaksi kdsittelen tarkemmin rakentavan palautteen palauteprosessin eri vaiheita. Naita ovat
rakentavan palautteen hankinta, rakentavan palautteen antaminen, rakentavan palautteen vas-

taanottaminen, rakentavan palautteen kasittely seka toiminnan korjaus tai vahvistaminen.

2.4.1 Rakentavan palautteen hankinta

Ensimmainen vaihe rakentavan palautteen antamisessa on palautteen hankinta. Tyontekija voi
hankkia palautetta keraamalla palautteen itse tai palaute voi tulla joltain toiselta pyytamatta. Ran-
teen (2006, 28) mukaan palautetta voi kerata tarkoituksella tai tiedostamatta ja se voi olla syste-

maattista tai sattumanvaraista. Westerhaus-Renfrow (2018) toteaa gallup kyselyiden todistavan,



ettd nykyaan ihmiset kaipaavat yhd enemman palautetta tydstaan ja erityisesti milleniaalit halua-

vat runsaasti palautetta.

Tyontekija voi saada rakentavaa palautetta erilaisista lahteista. Yukl (2002, 389) sanoo, etta tyon-
tekijan tulisi saada palautetta useista eri lahteist3, jolloin palaute on monipuolisempaa ja totuu-
denmukaisempaa. Peltosen ja Ruohotien (1991) mukaan rakentavan palautteen lahteina voivat
olla ulkoiset lahteet kuten organisaation jasenet esimerkiksi tyotoverit, esihenkilo tai alaiset. Lah-
teena voi olla my0s tyo itse sisdisen palautteen luojana tai sisdinen lahde eli henkilon itse tekema
arviointi omasta suorituksestaan ja toiminnastaan. Ulkoisella palautteella tarkoitetaan palautetta,
jonka lahteina toimivat muut ihmiset. Tyontekijan reagointiin ulkoiseen palautteeseen vaikuttaa
muun muassa lahteen luotettavuus ja valta-asema. Tutkimusten mukaan tyontekija reagoi toivo-
tulla tavalla annettuun palautteeseen todenndkdisemmin silloin kun luottamus esihenkil66n on

vahva ja esihenkilon vaikutusvalta tyontekijaan suuri. (Peltonen & Ruohotie 1991, 76-77.)

Rakentavaa palautetta voidaan hankkia monin eri tavoin. Ranne (2006, 113) kertoo, etta pa-
lautetta voidaan pyytaa sanallisesti kuten esimerkiksi kirjallisella tai suullisella palautepyynnalla,
erilaisilla kyselylomakkeilla tai kehityskeskustelussa. Toisaalta palautetta voidaan hankkia myds
sanattomasti esimerkiksi havainnoimalla ilmeita, eleitd, ajankayttda tai kehon liikkeita. Mielenkiin-
toista on, etta ehka yleisimmin kaytetty menetelma palautteen hankkimiseen onkin aistien kaytta-
minen sekd havainnointi, jossa myos kdytetaan kaikkia aisteja. Muita palautteen keruu menetel-
mia on erilaisten kyselyiden ja haastattelujen kaytto, esihenkil6alaiskeskustelut, arvioinnit ja
suunnittelu, kartoitukset seka erilaiset harjoitukset ja testaukset. (Lindholm, Pajunen & Salminen

2012, 130; Ranne 2006, 28 & 112-119.)

2.4.2 Rakentavan palautteen antaminen

Palauteprosessin toinen vaihe on rakentavan palautteen antaminen. Se kuuluu olennaisesti laa-
dukkaaseen ja esimerkilliseen esihenkilotyohon. Kupias ja muut (2011) maarittelevat onnistuneen
esihenkilon antaman palautteen olevan harkittu, hyvin perusteltu ja yksityiskohtainen tieto tyon-
tekijan tyossa menestymisesta, ja siinad on keskeista avoin vuorovaikutus ja mahdollisuus keskus-
tella asiasta yhdessa. Onnistunut palaute on tyontekijaa ohjaava, kehittdavaa, kannustavaa ja innos-
tavaa. Hyppasen mukaan (2013, 150) palautteen antaminen on erittdin tarkea osa esihenkilotyota

ja oikealla tavalla toteutettuna se palkitsee ja motivoi tyontekijaa tehokkaisiin ja onnistuneisiin



suorituksiin. Organisaatio pyrkii rakentavan palautteen avulla suuntaamaan ja ohjaamaan tyonte-
kijoiden toimintaa, auttamaan tyontekijaa kehittymaan omassa tydssaan seka lisédmaan motivaa-
tiota ja tyotyytyvaisyytta. Organisaation hyva palautekulttuuri edellyttaa esihenkilélta muun mu-
assa luotettavuutta ja vuorovaikutustaitoja. Ndiden ominaisuuksien avulla esihenkil6 voi vaikuttaa
esimerkiksi sithen, miten tyontekijat kokevat esihenkilén aseman ja miten he arvostavat hanta ja
hdanen mielipiteitddn palautteen muodossa. (Kupias ym. 2011, 20-22; Ristikangas & Ristikangas

2018, 210.)

Onnistunut rakentavan palautteen antaminen edellyttda esihenkildilta monien taitojen hallintaa ja
huomioimista. Tallaisia asioita ovat muun muassa palautteen tasmallisyys, aitous, oikea ajoitus ja
ymparisto, palautteenantotapa seka vastaanottajan huomioiminen yksiléna. Myos erilaiset esihen-
kilon ominaisuudet ja taidot, kuten hyva kuuntelutaito, toisen henkilon lukutaito, empaattisuus
seka hyvat vuorovaikutustaidot, auttavat rakentavan palautteenantamisen onnistumisessa. Jug,
Jiang ja Bean (2019, 246) toteavat, ettd palaute on tehokasta silloin kun palautteen antaja ja -vas-

taanottaja ovat hyvin valmistautuneet tilanteeseen ja ymparisto on valittu siihen sopivaksi.

Valmistautuminen rakentavan palautteen antamiseen

Esihenkilon tulee valmistautua huolellisesti palautteen antamiseen ja siten helpottaa seka omaa
palautteen antamista, etta tyontekijan palautteen vastaanottamista. Ristikangas ja Griinbaum
(2014, 100) sanovat, etta esihenkilon kannattaa suunnitella mita haluaa sanoa, kenelle palaute on
tarkoitettu ja millaisia muutoksia toivoo palautteen saavan aikaan. Samoin Hills (2010) korostaa
hyvissa ajoin palautteen antamiseen valmistautumista. Rakentavaa palautetta ei tule antaa liikaa
vhdella kertaa, vaan esihenkilon tulisi priorisoida tarkeimmat asiat silloin jos annettavaa palautetta
on maariéllisesti paljon (Jug ym. 2019, 246). My0s Vasel (2019) seka Silvennoinen ja Tilli (2017, 64)
tuovat esiin, etta esihenkilon tulee ottaa keskustelussa esiin vain muutama ongelmakohta ja pyrkia
auttamaan tyontekijaa loytamaan ongelmiin ratkaisut ja ehdotukset yhdessa. Yleisesti rakentavan
palautteen antaminen kannattaa aloittaa vastaanottajan kanssa pyytamalla lupaa palautteen anta-

miseen ja sopimalla yhdessa keskustelun ajankohta (Clark 2018, 19; Schwarz 2013, 185).

On hyva huomioida, ettd palautteen antotapa vaikuttaa myos osaltaan siihen, kuinka tyontekijat

suhtautuvat esihenkildn antamaan rakentavaan palautteeseen. Esimerkiksi Steelman ja Rutkowski
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(2004a) ovat tutkineet tekijoitd, jotka vaikuttavat tyontekijoiden suhtautumiseen rakentavaan pa-
lautteeseen. Heidan tutkimustulosten mukaan muun muassa luotettava esihenkil6 ja oikea palaut-
teenantotapa, saavat tyontekijat suhtautumaan oikealla tavalla my&s rakentavaan palautteeseen.
(Steelman & Rutkowski 2004a, 10-16.) Ei kuitenkaan ole olemassa tiettyd kaavaa rakentavan pa-
lautteen antamiseen, vaan jokaisella esihenkildlla on oma, heille sopiva tapa. Tutkimusten mukaan
voidaan kuitenkin yleistdd muutama asia, joka yhdistaa taitavia palautteenantajia. Ranne (2006,
37) toteaa onnistuneen palautteen olevan asia- ja tyokeskeinen eli palautteen aihe maarittaa kes-
kustelun tarkoituksen, paikan ja toimintatavan. Lisdksi palautteenantotapa ja palautteen viesti

kannattaa suunnitella palautteen vastaanottaja huomioiden. (Ranne 2006, 37.)

Vaikka palautteenantotavoista sahkopostia voidaan pitda nopeana ja helppona, ei se siita huoli-
matta sovi kaikenlaiseen palautteeseen. Sdhkopostitse lahetetyn palautteen ongelmana voidaan
pitdad vaaran tulkinnan mahdollisuutta, minka vuoksi kasvotusten kaytavaa keskustelua pidetaan
yleensd parempana vaihtoehtona. Esihenkilén on hyva tiedostaa jokaisen tyontekijan erilaisuus ja
se, etteivat kaikkia halua palautetta samalla tavalla. Taman vuoksi esihenkilén on hyva kysya tyén-
tekijalta, haluaako han palautteen kahden kesken vai julkisesti. (Silvennoinen & Tilli 2017, 66-71.)
Hyppdnen (2013, 151) korostaa rakentavan palautteen antamisessa kahdenkeskista keskustelua.
Moss ja Sanchez (2004, 41) puolestaan nostavat esiin, etta jos esihenkil® esittda rakentavan pa-
lautteen tyontekijalle muiden tyontekijoiden lasna ollessa, saattaa se tuntua julkiselta arvostelulta
ja vaikuttaa negatiivisesti esimerkiksi laskemalla tyontekijan itsetuntoa. Yleisesti voidaan sanoa,
ettd tyontekijat haluavat rakentavan palautteen yksityisesti. Jotta esihenkil® voisi toimia parhaalla
mahdollisella tavalla palautteen antamisessa, on esihenkilon tiedettava tyontekijéidensa eroavai-
suudet palautteen vastaanottajina ja huomioitava heidat yksiloina. (Hyppanen 2013, 151; Silven-

noinen & Tilli 2017, 7 & 71.)

Vaikka esihenkil6 olisi suunnitellut palautteen antotilanteen hyvin, on hyva huomioida erilaisia asi-
oita myos keskustelun aikana. Keskustelussa esihenkildn tulisi kiinnittdaa huomio kuunteluun, las-
ndoloon ja sanojen kayttoon. Palautteen antajan on oltava aidosti |ldsna palautteenantotilanteessa
ja keskityttava ainoastaan vuorovaikutustilanteeseen. Palautteen antajan tulee olla empaattinen ja
osoittaa arvostavansa palautteen vastaanottajaa. On hyva valmistautua keskusteluun, kuunteluun

ja kysymyksiin. Ennen kaikkea esihenkilon on oltava kiinnostunut kuulemaan vastaanottajan mieli-
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pide asiaan. Keskustelusta tulisi muodostua vastaanottajalle mieleinen kokemus, jossa han saa ra-
kentavaa palautetta sekd neuvoja itsensa kehittamiseen. (Ranne 2006, 37; Silvennoinen & Tilli

2017, 64-77.)

Esihenkilon on osattava lukea palautteen vastaanottajaa ja sitd, kuinka tdma kykenee ottamaan
palautteen vastaan. Palautteen antajan tulee tulkita vastaanottajaa koko keskustelun ajan, tark-
kailla miten tdma suhtautuu palautteeseen ja pystyykoé han ymmartamaan viestin sanoman. Jos
palautteen antaja nakee vastaanottajalla olevan vaikeuksia ottaa palautetta vastaan, voi han tar-
vittaessa muuttaa tyylidan tilanteeseen paremmin sopivaksi. Erittdin merkittdavaa on, etta antaa
vastaanottajalle mahdollisuuden kertoa oma nakemys asiaan. Jos vastaanottajalla on vaikeuksia
esittda omaa nakemystaan tai vastaanottaa palautetta voi esihenkil® auttaa tata esittamalla kysy-
myksid ja siten johdatella vastaanottaja palautteeseen. Kun molempien nakemys palautteesta on
kuultu, voi esihenkilo yhdessa tyontekijan kanssa keskustella ratkaisuehdotuksista tai neuvoa tyon-

tekijaa hienovaraisesti. (Clark 2018, 25-26; Vasel 2019; Hyppdnen 2013, 151, Ranne 2006, 37.)

Kunnioittava ja toista arvostava puhetapa kuuluu onnistuneeseen rakentavan palautteen antami-
seen. Seka Clark (2018, 8) ettd Cruise (2018) nostavat esiin avoimen viestinnan ja suoran palaut-
teen merkityksen ja toteavat selkedn ja avoimen palautteen olevan esihenkil6lle erinomainen
keino saada tyontekija muuttamaan toimintaansa haluttuun suuntaan. Esihenkilén tulisi kiinnittaa
huomiota siihen, ettd rakentava palaute kerrotaan vastaanottajaa arvostavalla ja kunnioittavalla
tavalla, ilman minkaanlaista syyttelya tai kiistelya (Clark 2018; Hills 2010; Ranne 2006, 37). Shcwarz
(2013, 186) seka Hyppanen (2013, 151) sanovat, ettd esihenkilon tulisi kertoa tarkalleen mitd on
nahnyt, mika on hanen huoli asian suhteen seka korostaa esimerkkien konkreettisten kayttamista
palautteen antamisessa. Esimerkkien avulla esihenkil6 voi kuvata vastaanottajan toimintaa omasta

nakokulmastaan ja selvittdd omia tuntemuksiaan asian suhteen (Clark 2018, 19-22).

Esihenkiloiden tulisi pohtia omia sanavalintojaan suunnitellessaan rakentavan palautteen anta-
mista. Hyvaan valmistautumiseen kuuluu omien sanojen miettiminen etukateen. On olemassa tiet-
tyja sanoja, kuten esimerkiksi miksi ja mutta, joiden kdyttoa kannattaa valttaa palautteenantoti-
lanteessa. Miksi sana saa usein vastaajan puolustamaan tekojaan ja saattaa herattaa artymysta.

Miksi sanan sijasta voisi kayttda esimerkiksi kysymysta, jossa pyytaa vastaanottajaa kertomaan mi-
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ten han paatyi kyseiseen ratkaisuun. Mutta sanalla on puolestaan usein tapana mitatéida nimen-
omaan positiivisia asioita. Ristikangas & Griinbaum (2014, 100) kehottavat vadlttdm&aan mutta sa-
nan lisaksi muita syyllistavia sanoja kuten aina, ei koskaan ja sind, koska nama saattavat asettaa
vastaanottajan helposti puolustuskannalle. (Clark 2018, 9; Peltonen & Ruohotie 1991, 88; Silven-
noinen & Tilli 2017, 64-77.)

Kuten aiemmin mainittiin, on palautteen ajoituksella merkittava rooli palautteen vastaanottajaan
ja sen vuoksi esihenkilén on hyva miettia sopiva ajoitus rakentavan palautteen antamista varten.
Ristikangas ja Griinbaum (2014, 100) toteavat, etta rakentava palaute tulisi antaa nopeasti, jotta
se ei menettaisi tehoaan ja siihen tulisi varata riittavasi aikaa keskustelulle. Myos Clark (2018, 23)
ja Cruise (2018) seka Yukl (2002, 389) korostavat nopean palautteen antamisen tarkeytta. He pe-
rustelevat tapahtuman olevan tuolloin vastaanottajan muistissa ja silloin siitd saatu hyoty on suu-
rin. Schwarz (2013, 184) puoltaa my0ds nopean rakentavan palautteen antamista, ja huomauttaa
ettd jos esihenkil6 antaa palautteen lilan myohaan, on turha odottaa vastaanottajalta korjaavia
toimia. Westerhaus-Renfrow (2018) lisda, etta rakentavan palautteen antamisen kohdalla on kui-
tenkin annettava tunteiden rauhoittua ennen palautteen kertomista. Esihenkilén kannattaa valita
ajankohta kuitenkin siten, ettd palautteesta on mahdollista keskustella ja valttaa esimerkiksi lo-
man ja viikonlopun alkua. Lisaksi tulisi huomioida tydntekijan silloinen elamantilanne mahdolli-

suuksien mukaan. (Silvennoinen & Tilli 2017, 63.)

Rakentavaa palautetta antaessa on sen ymparistossa huomioitava muutamia asioita, jotta palaute-
tilanne olisi onnistunut ja palaute helpommin vastaanotettavissa. Esihenkilon kannattaa valita pa-
lautekeskusteluun huolella sopiva ymparist6. Vaselin (2019) mukaan esihenkilon on hyva antaa ra-
kentava palaute tyontekijalle kahdenkeskisessa tapaamisessa kasvotusten, rauhallisessa
ymparistossa ilman hairiotekijoita. Seka Hills (2010) etta Silvennoinen ja Tilli (2017, 64—65) painot-
tavat, etta palaute tulisi antaa paikassa, joka soveltuu rauhalliseen kahdenkeskiseen keskusteluun,
ja josta suljetaan pois kaikki mahdolliset hairiotekijat, kuten esimerkiksi puhelimet ja muut hairit-

sevat aanet.

Esihenkilon tulisi antaa tyontekijalle palautetta sdannollisesti ei ainoastaan vuosittain kaytavissa

palautekeskusteluissa. Vasel (2019) korostaa palautteen antamisen sdannollisyyttd ja sen tarkeytta
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tyontekijan kehityksen kannalta. Jatkuva, sdannéllinen palautteen antaminen hyodyttda esihenki-
|63 siten, ettd hdanesta tulee parempi palautteen antaja ja tyontekijat ovat valmiimpia ottamaan
vastaan esihenkilon palautteen seka keskustelemaan avoimemmin asiasta. Saanndllinen palaute
mahdollistaa tyontekijan jatkuvan taitojen kehittdmisen ja siten paremman organisaation tavoit-
teisiin vastaamisen. (Vasel 2019.) Kupias, Peltola ja Pirinen (2014, 152) ovat samaa mielta palaut-
teen sdaannollisyyden tarkeydesta ja sanovat sen altistavan tyontekijaa miettimaan omaa toimin-
taansa tarkemmin. Schwarz (2013, 184) puolestaan mainitsee, etta rakentavaa palautetta tulisi

antaa saanndllisesti tydyhteison avoimen ilmapiirin sdilyttamiseksi.

Tyontekijat arvostavat esihenkildiden antamaa suoraa palautetta. Catliff (2020) kirjoittaa Harper-
Businessin tutkimustuloksista, joiden mukaan tyontekijat arvostavat eniten esihenkildssa suoran
palautteen antamisen taitoa. On yllattavaa, ettd sama tutkimus kuitenkin osoittaa, etta esihenkil6t
itse mieltavat palautteen antamisen vahiten tarkeaksi asiaksi. Tama ristiriita tulkintojen valilla ai-
heuttaa tyoyhteisdssa selvastikin haasteita. Esihenkildiden tulisi pyytaa rohkeasti palautetta myos
omasta tyostaan ja osoittaa samalla oma vahvuus ja taito esihenkiléna. Viimeisen vuoden aikana,
Covid-19 pandemian myota, palautteen pyytamisen merkitys on korostunut erityisesti, kun useat

organisaatiot ovat siirtyneet etatyohon. (Catliff 2020.)

Rakentavan palautteen antamisen vaikeus

Palaute on tarkea osa johtamista ja esihenkilon tyotd, mutta siitd huolimatta eri tutkimukset ovat
osoittaneet useiden esihenkiléiden mieltdavan rakentavan palautteen antamisen tyontekijalle vai-

keaksi tai epamieluisaksi. Mielenkiintoisia tutkimuksia rakentavasta palautteesta ja sen antamisen
haasteellisuudesta l0ytyy useita. Esimerkiksi Geddes ja Baron (1997) ovat aikoinaan tutkineet esi-
henkiléiden kokemuksia liittyen tyontekijoiden aggressiivisiin reaktioihin ja kdytokseen, rakenta-

van palautteen saamisen jalkeen. Tdma saattaa mahdollisesti olla my06s yksi syy siihen, miksi mo-

net esihenkil6t pelkaavat tai kokevat rakentavan palautteen antamisen epamiellyttavaksi. Geddes
ja Baron (1997, 433) toteavat rakentavan palautteen antamisen olevan esihenkilille yksi vaikeim-
mista tyotehtavista. Kirjallisuudessa on runsaasti nayttéa myos siitad, ettd ihmiset yrittavat valttaa
epamiellyttavan palautteen antamista. Vanhemmista tutkijoista jo Fisher (1979, 533) toteaa usei-
den eri tukijoiden tutkineen aiemmin asiaa, kuten esimerkiksi Blumberg (1972), Oken (1961) seka

Tesser & Rosen (1975). Myos Ruohotie (1995, 51-52) kirjoittaa monien esihenkildiden vélttelevan
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palautteen antamista, viivyttelevan tai muuttavan sen laadultaan positiivisemmaksi kuin mita sen

todellisuudessa pitaisi olla.

Useat esihenkilot valttelevat tai jopa pelkaavat rakentavan palautteen antamista tyontekijalle,
vaikka se on organisaatiolle erittdin tarkeda. Westerhaus-Renfrowin (2018) mukaan, esimerkiksi
vuonna 2015 saadut tutkimustulokset osoittavat, etta yli kolmannes amerikkalaisista esihenkilGista
koki rakentavan palautteen antamisen tyontekijoille haasteelliseksi. Jos esimiehet kokevat raken-
tavan palautteen antamisen epamieluisaksi, voi se helposti johtaa palautteen kokonaan antamatta
jattamiseen (Vasel 2019). Westerhaus-Renfrow (2018) on havainnut, etta rakentavan palautteen
antaminen on valttamatonta organisaatiolle, jotta se voi pitdaa toimintansa laadukkaana ja menes-
tya. Myos Vasel (2019) korostaa samaa asiaa ja toteaa rakentavan palautteen hyoédyttavan organi-
saatiota my0s sitouttamalla tyontekijoita organisaatioon. Jalava (2001) on samaa mieltd palaut-
teen tarkeydesta ja toteaa, ettd ilman rakentavaa palautetta ei voida puuttua ongelmalliseen
toimintaan eika korjata asiaa. Ongelmien jatkuminen puolestaan tulee vaikuttumaan ennen pit-
kaan koko tyoyhteisoon. Jos esihenkild ei puutu tyontekijoiden alisuoriutumiseen, voidaan toimin-
tatapa mieltda hyvaksytyksi, joka voi puolestaan laskea omaa suorituskykya seka aiheuttaa epatie-

toutta organisaation oikeista toimintatavoista. (Jalava 2001, 103—-105.)

Syita vahadiseen palautteen antamiseen tai sen antamatta jattamiseen voi olla monia. Ahonen ja
Lohtaja-Ahonen (2014) arvioivat tdman osaksi johtuvan palaute-sanan epéaselvyydesta. Rakentava
palaute voidaan mieltda kehuna, nuhteluna tai neuvomisena. Toisena syyna vahaiseen palautteen
antamiseen pidetaan riitojen pelkdamista ja valttelya. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 40; Jug,
Jiang & Bean 2019; Peiguan & Kwok 2000.) Seka Baker, Perreault, Reid ja Blanchard (2013) etta
Cruise (2018) ja Jalava (2001, 103) ovat kaikki sitd mielta, etta esihenkild voi kokea palautteen an-
tamisen usein vaikeaksi tehtavaksi, koska se saattaa herattda usein palautteen vastaanottajassa
negatiivisia tunteita. Samoilla linjoilla ovat Peltonen ja Ruohotie (1991, 88), jotka uskovat rakenta-
van palautteen antamisen vaikeuden johtuvan esihenkildiden uskomuksista, etta heista tulisi va-
hemman pidettyja. Toisaalta he arvioivat, ettd esihenkilon kokemattomuus tai taitamattomuus
keskustella tyontekijan kanssa ongelmista voivat myos vaikuttaa asiaan (Peltonen & Ruohotie
1991, 88). Hills (2010) puolestaan ndkee asian siten, ettd esihenkild haluaa olla tyontekijalle

avuksi, mutta ei anna tarpeeksi palautetta koska on useimmiten tietamé&ton, miksi palautetta an-
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netaan ja mika on oikea palautteenantotapa. Vasel (2019) toteaa kirjoituksessaan esihenkiléval-
mentaja Rebecca Aced-Molinan sanoneen, etta joka tapauksessa rakentavan palautteen antami-
nen on kaikkien osapuolten kannalta aina parempi vaihtoehto kuin palautteen antamatta jattami-

nen.

Monet aiemmat tutkijat, kuten Geddes ja Baron (1997) seka Westerhaus-Renfrow (2018) tukevat
kasitysta, etta esihenkilot pelkaavat rakentavan palautteen antamisesta johtuvia vastaanottajan
negatiivisia tunteita ja jopa aggressiivista kaytosta. Heidan tutkimuksien mukaan rakentava pa-
laute saattaa herdttda vastaanottajassa artymysta ja voi saada tdman turvautumaan itsesuojelu-
mekanismeihin. Toisaalta hieman hiljaisempiin tyontekijoihin rakentava palaute voi vaikuttaa itse-
tunnon laskemiseen ja itsesyytoksiin (Peltonen & Ruohotie 1991, 82). Esimerkiksi Geddes ja Baron
(1997) ovat tutkineet esihenkildiden kokemuksia liittyen rakentavaan palautteeseen ja sen vas-
taanottajissa herattamiin vihamielisiin tunteisiin. Tulosten mukaan suuri osa rakentavan palauteen
aiheuttamista aggressioista, eli tydyhteison jaseniin kohdistuvaa tahallista vahingoittamista, on
verbaalisia, passiivisia tai epdsuorasti esihenkil6on kohdistuvia. Aikaisemmin rakentavan palaut-
teen antamista valteltiin ja viivyteltiin, mutta nykyaan organisaatiot tarjoavat tahan vain harvoin
mahdollisuutta. Geddesin ja Baronin (1997) tutkimukseen osallistui 151 harjoittelevaa esihenkil6a,
joilla oli keskimaarin yhdeksan vuoden kokemus esihenkilona. Tutkimustulosten mukaan ldhes
kaikki, 98 % esihenkildista olivat kokeneet jonkinlaista aggressiota antamansa rakentavan pa-
lauteetteen seurauksena. Suurin osa, 69 %, naista oli verbaalista aggressiota, kuten esimerkiksi se-
lan takana puhumista tai loukkaavien kommenttien esittamista. Passiivinen aggressio ndyttaytyi
esimerkiksi tehtavien suorittamisesta kieltaytymalla ja poissaolojen lisdaantymisella. Esihenkil6t
suhtautuivat tyontekijdiden reaktioihin eri tavoin. Tutkimuksen mukaan suurin osa esihenkilGista
oli turhautuneita (48 %), artyneita (31 %) ja yllattyneita (24 %) seka joitakin ilked kaytos jarkytti
niin, ettd he olivat jattaneet tydnsa. Tuloksista kavi ilmi, ettd lahes puolet esihenkildista kertoi ra-
kentavan palautteen ndkyneen tyontekijoiden tuloksessa negatiivisella tavalla. (Geddes & Baron

1997, 434-447.)

Toisin kun useimmat esihenkil6t uskovat, ihmiset eivat aina koe rakentavaa palautetta kielteisesti.
Geddes ja Linneham (1996, 339) kertovat, etta tyontekija voi kokea rakentavankin palautteen
myonteisend asiana, jos palaute on tilanteeseen sopiva ja esihenkilo esittda sen oikealla tavalla.

Myds Lindholm ja muut (2012, 84) korostavat palautteen antamisessa suoraa, mutta tyontekijaa
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arvostavaa tapaa. Rakentavan palautteen oikea antotapa onkin merkittdvassa osassa, koska vaa-
ranlainen antotapa, esimerkiksi epasuora vihjailu asiasta, johtaa todennadkoisesti vain vaarinkasi-

tyksiin (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 40).

2.4.3 Rakentavan palautteen vastaanottaminen

Kolmas vaihe palauteprosessissa on rakentavan palautteen vastaanottaminen. Tastd puolestaan
voidaan erottaa kaksi eri vaihetta: palautteen pyytaminen ja vastaanoton saatelyvaihe, jossa vas-
taanottaja voi itse sdadelld omaa vastaanottavaisuuttaan ja lisdtd omaa hallinnan tunnetta. Jos
vastaanottajan sdatelytaito on heikko, iskee palaute suoraan lapi ja saattaa herattaa vastaanotta-
jassa erittain vahvojakin tuntemuksia. Liian vahva saatelytaito puolestaan estaa palautteen lapi-
padsyn tdysin, jolloin palaute jaa hyodyttomaksi. (Ranne 2014, 33.) Vastaanottajan on luotava it-
selleen sopiva mielentila rakentavan palautteen vastaanottamiseen eli valmiuteen kuunnella
toisen mielipide, vaikka se olisi itselle epamieluisa. Ranteen (2014, 32) mukaan omaa toimintaa on
mahdollista saataa esimerkiksi erilaisia mielikuvien avulla tai pyrkimalla luomaan itselle sopivan
mielitilan. Lindholm ja muut (2012, 139) taas toteavat, ettd vastaanottajan on hyva antaa itselle
lupa ottaa palaute vastaan ja kuunnella, eikad puolustautua heti kesken palautteen. Saatelyvaiheen
jalkeen on tarkentavien kysymysten esittamisen vuoro vaarinymmarryksien valttamiseksi. Kysy-
mysten esittamisen jalkeen on aika tehda arviointi ja paatokset. Vastaanottaja itse paattda miten
hadn suhtautuu palautteeseen ja miten han aikoo saadun palautteen hyodyntda. Tama on myos
keino helpottaa palautteen vastaanottamista, koska vain jokainen itse voi vaikuttaa asian lopputu-
lokseen. Palautteesta voi esittda myos lisakysymyksia, jos ne auttavat vastaanottajaa kasittele-
maan palautetta paremmin. Asiasta kannattaa jatkaa keskustelua ja selvittdd miten mahdollisesti

palautetta tulisi hyodyntaa. (Ranne 2014, 32-37.)

Jos rakentavan palautteen antaminen tuntuu usein haasteelliselta, sitd on varmasti monelle myos
rakentavan palautteen vastaanottaminen, mika on aivan yhta tarkeaa kuin palautteen antaminen.
Ranne (2014, 31) kertoo palautteen vastaanottamisen taidon olevan opeteltavissa, aivan kuten pa-
lautteen antamisen, mutta sen kehittdminen vaatii monilta opettelua ja itsetutkiskelua. Vastaanot-
totaidon opiskelussa korostuu itsetutkiskelu niin omien ajatustapojen, uskomusten, ihmiskasitys-
ten kuin tunteiden ja reagointitapojen osalta (Ranne 2014, 31). Seka Kuusela (2014) etta Lindholm

ja muut (2012) toteavat, ettd on olennaista muistaa rakentavan palautteen antamisen syy, eli sen
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vastaanottajan toiminnan kehittdminen. Heiddn mukaansa vastaanottajan tulisi sulkea omat nega-
tiiviset tuntemukset pois ja ottaa rakentava palaute vastaan neuvona oman suorituksen paranta-

miseen ja taitojen kehittamiseen. (Lindholm ym. 2012, 133; Kuusela 2013, 88—89.)

Palautteen vastaanottamisessa voi kehittyd samoin kuin palautteen antamisessa. Palautteen vas-
taanottaja voi kokeilla erilaisia keinoja, helpottamaan palautteen vastaanottamista. Ensiksi kannat-
taa aina aloittaa kiittamalla palautteen antajaa ja siten osoittaa kunnioittavansa toisen mielipi-
detta. Vastaanottaja voi my0s ajatella rakentavan palautteen neuvoksi ja mahdollisuudeksi
kehittda omaa toimintaa ja oppia uutta. Jos palautteen sisalté on vastaanottajalle epaselva, on
hyva esittaa tarkentavia kysymyksia ja kysya ohjeita, miten ratkaista toivottu asia. (Lindholm ym.
2012, 133 & 137.) Kuusela (2013, 88—89) on samaa mielta palautteesta kiittamisesta ja nostaa

esiin lisdksi palautteen vastaanottamisessa kuuntelemisen tarkeyden seka tarkentavien kysymys-
ten tekemisen, joiden avulla vastaanottaja voi varmistaa viestin oikein ymmartamisen ja ehkaista
vaarinkasityksia. Vaikka yleensd, esihenkilé nahdaan palautteen antajan roolissa, niin myos esihen-

kil6lla on oltava taito palautteen vastaanottamiseen.

Esihenkilon luottamuksella ja uskottavuudella on myos vaikutus siihen, kuinka tyontekija ottaa
vastaan annetun palautteen. Tutkijat Steelman ja Rutkowski (2004a) ovat todenneet tutkimus-
tensa perusteella, ettd esihenkilon uskottavuus, palautteen laatu ja palautteen antotapa vaikutta-
vat merkittavasti siihen miten tyytyvainen palautteen vastaanottaja on. He ovat tutkineet tekijoita,
jotka lieventavat tyontekijoiden suhtautumista esimiehen antamaan rakentavaan palautteeseen.
Tutkimukseen osallistui hieman yli 400 henkil63, seka esihenkil6ita etta tyontekijoita. Tutkimustu-
losten mukaan esihenkilon luottamus lisda palautteen uskottavuutta ja se otetaan vastaan parem-
min. Jos esihenkilo on luotettava ja antaa todenmukaista rakentavaa palautetta oikealla tavalla, ei

rakentava palaute vaikuta tyontekijan tyytyvaisyyteen. (Steelman & Rutkowski 2004a, 10-16.)

Rakentavan palautteen vastaanottamisen vaikeus

Rakentavan palautteen vastaanottaminen ei ole jokaiselle helppoa, ja sita vaikeuttavat edelleen
useat eri tekijat. Jo ennen 1980-lukua llgen, Fisher ja Taylor (1979, 350) ovat todenneet, etta vas-
taanottajan kasitykseen palautteesta ja siihen vastaamiseen vaikuttavat vastaanottajan henkil6-
kohtaiset ominaisuudet, luonne seka palautteen alkuperainen lahde. Silvennoisen ja Tillin (2017)

mukaan palautteen vastaanottamiseen vaikuttaa moni eri asia, kuten aikaisemmat kokemukset,
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asenteet, palautteen antajan ja vastaanottajan keskindinen suhde, odotukset, tunnetila ja tilanne.
Merkitysta on myds silla, millainen on rakentavan palautteen sanoma ja milla tavalla se annetaan.
(Silvennoinen & Tilli 2017, 86—87.) Yleisesti positiivinen palaute on helpompi vastaanottaa kuin ra-
kentava palaute, mika perustuu puolustusmekanismien tulkintaan siten etta positiivinen palaute
koetaan miellyttdvampana ja mindkuvaa parantavana (ligen ym. 1979, 354). Jokainen palautteen
vastaanottaja kuitenkin itse valitsee tavan, jolla sdatelee palautetta. Palautteen vastaanottaja voi
esimerkiksi asettaa itsensa sopivaan mielentilaan palautetta varten tai katsoa asiaa ikdaan kuin ul-
kopuolisena ja suhtautua palautteen saamiseen asiallisesti ja mahdollista omaa kokemustaan hyo-

dyntden. (Ranne 2014, 34.)

Tyontekija voi reagoida rakentavaan palautteeseen eri tavoin. Esimerkiksi Ristikangas ja Griinbaum
(2014) mieltavat rakentavan palautteen ennen kaikkea mahdollisuudeksi oppia, vaikkakin loppujen
lopuksi vastaanottaja kuitenkin aina paattaa, miten han siihen reagoi. On tavallista, etta rakentava
palaute herattaa vastaanottajassa monenlaisia, joskus hyvinkin voimakkaita tuntemuksia. (Risti-
kangas & Griinbaum 2014, 104-105.) Esihenkilon onkin hyva tiedostaa, etta tyontekijat voivat suh-
tautua rakentavaan palautteeseen monin eri tavoin. Palautteen vastaanottaja voi suhtautua pa-
lautteeseen kolmella eri tavalla: tunteillen, valinpitamattomasti tunteita osoittamatta tai ottamalla
palautteen vastaan ja kasittelemalld tunteitaan tietoisesti. Tallaiseen selvasti ndhtdavaan tunne-
reagointiin liittyy helposti itsepuolustus seka vastahydkkays palautteen antajaa kohtaan. Jos vas-
taanottaja reakoi palautetilanteeseen valinpitamattomasti piilottamalla tunteensa, voi se herattaa
hdanessa mydhemmin ristiriitaisia ajatuksia palautteen antajaa kohtaan. Tama saattaa nakya esi-
merkiksi jonkinlaisena kostamisena ja selan takana puhumisena. Kolmannessa tavassa niin sanottu
aikuismainen vastaanottaja pystyy ottamaan vastaan palautteen seka siihen liittyvat muutosehdo-
tukset. Tama vaatii tietoista tunteiden kasittelya ja taitoa osata ottaa palaute vastaan mahdolli-
suutena kehittaa itseaan. (Ristikangas ja Griinbaum 2014, 105-108.) Steelmanin ja Rutkowskin
(20044, 8) mukaan pelkka rakentava palaute ei kuitenkaan itsessaan johda negatiivisiin reaktioihin,
vaan pikemminkin vuorovaikutus rakentavan palautteen ja ehdotetun asiayhteyteen valillg, joihin

puolestaan vaikuttaa lahteen luotettavuus, palautteen laatu ja palautteen antotapa.

Rakentavan palautteen vastaanottamista voidaan yrittda helpottaa erilaisin menetelmin. Monesti
rakentava palaute voi tuntua vastaanottajasta epamieluisalta, erityisesti silloin, jos palautteen si-

salto tulee itselle yllatyksena eika siihen ole osannut etukdteen varautua. Vastaanottaja saattaa
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esimerkiksi tuntea kritiikin kohdistuvan omaan persoonaan, eika itse tyohon. Toisaalta rakentavan
palautteen vastaanottamista voi helpottaa muutamilla keinoilla kuten esimerkiksi tunnistamalla
hetkellisen epamukavuuden tunteen mutta keskittymalla kuitenkin kuuntelemaan ja sailyttamaan
oma rauhallisuus. Vastaanottaja voi yrittaa keskittya vain palautteen kuunteluun ja valttaa teke-
masta liian nopeita johtopaatoksia asiasta. Tarkka kuuntelu voi auttaa vastaanottajaa huomaa-
maan jotain sellaista, mita itseltd on ehka jadnyt huomaamatta omassa toiminnassa. On hyva, jos
vastaanottaja valmistautuu etukateen palautetilanteeseen siten, etta on valmis kuuntelemaan ja
keskustelemaan myos itselle epamieluisista tai vaikeista asioista. Ldheskdan aina vastaanottaja ei
pysty valmistautumaan palautteen sisaltéon ennakkoon, vaan joskus palaute voi olla suuri yllatys.
Keskustelu palautteesta ja kysymysten esittaminen auttavat kuitenkin selventamaan nakemyksia
ja padasemaan yhteisymmarrykseen seka osoittavat toisen mielipiteen arvostamisen. Vastaanotta-
jan ei tulisi olla liian itsekriittinen, koska virheita ja epaonnistumisia sattuu jossain vaiheessa kai-
kille. Sen sijaan myotatuntoinen asenne ja keskustelu auttavat usein kestamaan kritiikin parem-

min. (Lindholm ym. 2012, 133 & 137; Silvennoinen & Tilli 2017, 90-93.)

2.4.4 Rakentavan palautteen kasittely

Rakentavan palautteen vastaanottamista seuraa palauteprosessin neljas vaihe eli rakentavan pa-
lautteen kasittely. Palautteen kasittelyyn liittyy olennaisesti omien tuntemusten tarkkailu seka ky-
symysten esittdminen, joka on darimmaisen tarkeaa vaarinkasitysten ja virheellisten tulkintojen
valttamiseksi. Lisdksi oman nakemyksen esiin tuominen on merkityksellista. (Ranne 2006, 131—
132; Ranne 2014, 31.) Rakentavan palautteen hyvaksymiseen ja kasittelyyn vaikuttaa moni asia,
kuten esimerkiksi aika, palautteen antajan ja vastaanottajan valinen luottamus seka aikaisemmat

kokemukset (Silvennoinen & Tilli 2017, 63 & 87).

Rakentavan palautteen hyvdaksymiseen ja vastaanottajaan tapaan tulkita palaute vaikuttaa osal-
taan se, kuinka usein ja kuinka nopeasti palautetta annetaan. Oleellista asiassa on, annetaanko pa-
laute nopeasti palautteen kohteena olevan suorituksen jalkeen vai viivdstyyko palautteen saami-
nen. Kingin ja Behken (2000) tutkimusten mukaan seka suorituksen aikainen etta sen jalkeinen
palaute ovat molemmat tarkeitd, vaikka heille suorituksen jalkeisen palautteen vaikutukset eivat
olekaan viela taysin varmoja. Osa tutkijoista on havainnut suorituksen jdlkeisen palautteen nosta-

van tyontekijan suoritustasoa ja lisddvdan motivaatiota, osa puolestaan ei ole todennut sen tekevan
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merkittavia muutoksia kyseisiin tekijoihin. (King & Behke 2000, 366.) Catliff (2020) kuitenkin koros-
taa, ettad jos palautteen antaminen jostain syysta viivastyy, vaikuttaa se heikentavasti viestin te-
hokkuuteen. Monesti myds vastaanottajan rooli helpottuu, kun palaute tulee nopeasti sill3, jos pa-

laute viipyy, herattaa se helposti kysymyksia viivdstelyn syysta (Silvennoinen & Tilli 2017, 63).

2.4.5 Toiminnan korjaus tai vahvistaminen

Palauteprosessin viides vaihe liittyy palautteen arviointiin ja paatdksen tekemiseen eli toiminnan
korjaamiseen tai vahvistamiseen. Palautteen vastaanottaja paattda aina itse, miten han saa-
maansa palautteeseen reagoi ja muuttaako han toimintaansa. Ndihin asioihin vaikuttavat seka vas-
taanottajan uskomus etta taidot. Henkilo voi ottaa palautteen vastaan taidokkaasti kuunnellen ja
lopulta paattaa itse onko palaute hanelle hyédyllinen ja haluaako han tehda jotain asian korjaa-
miseksi. (Ranne 2014, 36; Ranne 2006, 134). Rakentavan palautteen korjausehdotusten tarkoitus
on viestia tyontekijalle hanen mahdollisuuksistaan kehittdaa omaa osaamistaan ja kokeilla jotain
uutta tapaa (Cruise 2018). Palautteen vastaanottajan kannattaa suhtautua myonteisesti palaut-
teen antajaan ja taman nakemykseen asioista seka olla itselleen armollinen mahdollisista virheista.
On hyva miettida omaa toimintaa ja sitd, miten voi itsedaan kehittaa myos toisen antaman palaut-
teen avulla. (Silvennoinen & Tilli 2017, 133.) Kun esihenkild ja tydntekija ovat keskustelleet raken-
tavasta palautteesta ja sopineet mahdollisista korjaavista menetelmista, on tarkeaa sopia jatkotoi-
menpiteista. Esihenkilon tulisi tarkasti seurata ja varmistaa ettd yhdessa sovitut tulokset

toteutuvat, eivatka korjausehdotukset jaa vain keskustelun tasolle. (Ranne 2006, 185-186.)

Palautemalleista ehka tunnetuin on niin sanottu hampurilaismalli, jossa annetaan tyontekijalle
sekd positiivista ettd rakentavaa palautetta. Mallin mukaan palautteen antaminen aloitetaan posi-
tiivisilla havainnoilla tyontekijan toiminnasta, minka jalkeen annetaan rakentava palaute ja niihin
kehitys- tai korjausehdotukset. Rakentavaa palautetta ei anneta liikaa, vaan kerrotaan tyontekijalle
enintdan kolme kehitettdavaa asiaa. Kehitysehdotusten jalkeen palautteen antaja tekee yhteenve-
tona positiivisen palautteen. Tata mallia on pidetty hyvdna ja sen on arvioitu soveltuvan erityisesti
henkildille, joille palautteen antaminen on haasteellista tai vasta opettelevat palautteen anta-
mista. (Jug ym. 2019, 246; Silvennoinen & Tilli 2017, 74.) Hillsin (2010) mukaan hampurilaismalli
luo luottamusta ja mukavamman ilmapiirin palautetilanteeseen ja toisen mielipiteen vastaanotta-

miseen.
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Toisaalta hampurilaismalli on kuitenkin herattanyt paljon kritiikkia. Ahonen ja Lohtaja-Ahonen
(2014, 46) kritisoivat mallin vaikeuttavan palautteen ymmartamista. Clark (2018) on samaa mielta
siita, etta tyontekija voi kokea palautteen epdselkeana ja rakentava palaute voi jaada liian vahai-
selle huomiolle. Ristikangas ja Ristikangas (2018) korostavat, etta erityisesti valmentavan johta-
juusmallin mukaan palaute tulisi antaa tyontekijoille yksil6llisesti, eika soveltaa samaa kaavaa kai-
kille. Yksilot ovat erilaisia, osa haluaa palautteen suoraan, osa taas vaatii sopivan tilanteen ja
rauhallisen ympariston sekd myds sopivasti positiivista palautetta rakentavan lisaksi. (Ristikangas

& Ristikangas 2018, 242.)

Palautteen antajan on tarkea huomioida muutamia asioita hampurilaismallia kdyttdessaan. Positii-
vinen palaute on oltava todenmukainen ja kaikille palautteille on oltava aina perustelut. Rakenta-
van palautteen kohdalla on kerrottava muutostoiveet, tai kehitysehdotuksia toiminnan korjaami-
seen voidaan my&s miettia yhdessa vastaanottajan kanssa. Palautetilanne ja halutun viestin
sanoma on hyva suunnitella etukateen, jotta kaikki haluamat asiat tulee varmasti sanottua eika
asioita unohdu itse palautetilanteessa. Silvennoinen ja Tilli (2017) kokevat hampurilaismallin ole-
van hyodyllinen erityisesti silloin kun palautteen antaja kokee rakentavan palautteen antamisen
haasteelliseksi tai jos on tietoinen tyontekijan vaikeudesta ottaa palaute vastaan. Ristikangas ja
Grinbaum (2014, 102) puolestaan kehottavat valttdmaan hampurilaismallin kayttoa, sillda heidan
mukaansa malli soveltuu ainoastaan hyvin harvalle. Mallin haittana nahdaan osapuolten erilaiset
tulkintatavat palautteesta. Palautteen vastaanottaja voi esimerkiksi kokea rakentavan palautteen
kumoavan taysin positiivisen palautteen, kun taas palautteen antaja voi kokea antaneensa enem-

man positiivista palautetta. (Silvennoinen & Tilli 2017, 75-76.)

Hampurilaismallin ohella voidaan kayttda myos muita palautteenantomalleja. Yksi kdytetyistd mal-
leista on nimeltdan Pendleton malli. Jug ja muut (2019) kuvaavat Pendletonin mallia palautteen
antajan ja vastaanottajan valiseksi vuoropuheluksi, jossa kdydaan yhdessa lapi positiivista ja raken-
tavaa palautetta sekd annetaan vastaanottajalle mahdollisuus myds oman suorituksen arviointiin.
Keskustelun aikana vastaanottaja, esimerkiksi tyontekija kertoo ensin itsearvionsa toiminnastaan
ja taman jalkeen on palautteen antajan eli esihenkilon vuoro. Keskustelun osapuolet kertovat ja
keskustelevat siita mikd on omasta mielestda mennyt hyvin ja tdman jalkeen keskustellaan siita
mika asia kaipaa vield kehitysta. Keskustelumalli tekee palautteen antamisesta luonnollisemman

dialogin osapuolten valilla. (Jug, ym. 2019, 247).
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Myos Cruise (2018) kirjoittaa Cantillonin ja Sargeantin (2008) kuvanneen taman nelivaiheisen, Pen-
dletonin mallin, liittyvan nimenomaan palautteen vastaanottajan itsearviointiin. Mallissa vastaan-
ottaja arvioi omaa onnistumista suorituksessa ja mika auttoi taman onnistumisessa seka arvioi ke-
hittamisen kohteita. Cruisen (2018) artikkelin mukaan, esihenkild kertoo oman ndakemyksensa
tyontekijan kehitysta kaipaavista osa-alueista vasta keskustelun lopuksi tyontekijan itsearvioinnin
jalkeen. Taman mallin voisi ajatella helpottavan nimenomaan esihenkilén osaa rakentavan palaut-
teen antamisen osalta. Malli voidaan mieltda keinoksi jakaa palauteprosessi osapuolten kesken.

(Cruise 2018.)

2.5 Erilaiset palautetyylit

Esihenkilon huomioidessa palautteen vastaanottaja yksilona, voi hdan hyddyntaa rakentavan pa-
lautteen antamisessa erilaisia palautetyyleja. Ristikankaan ja Griinbaumin (2014, 99) mukaan ra-
kentavan palautteen antaminen vaatii rohkeutta, itseluottamusta ja taitoa tulkita sekd omia etta
palautteen vastaanottajan tunteita keskustelun aikana. Peltonen ja Ruohotie (1991, 84) toteavat
ettd aiemmat kokemukset tyontekijan tyosuorituksista maarittavat osaltaan sen millaisia ajatuksia
esihenkil6lla on tydntekijasta ja millaisia tunteita tama hanessa herattaa. Silvennoinen ja Tilli
(2017, 103) ovat samaa mieltd todeten, ettd aiemmin palautetilanteista saadut tunnemuistot vai-
kuttavat omaan toimintatapaan jatkossakin. Esihenkilon ei kuitenkaan tulisi luottaa liikkaa omiin
vanhoihin tunnemuistoihin, vaan pyrkia ymmartamaan jokaisen rakentavan palautteen palauteti-
lanteen olevan uniikki ja tyontekija erilainen, oma yksil6 (Silvennoinen & Tilli 2017, 124; Ristikan-
gas & Griinbaum 2014, 98). Olennaista on, etta esihenkil6 osaa tiedostaa omat tunteensa ja niiden
vaikutuksen omaan toimintaan sekd huomioida tydntekijan tunteet ja ajatukset, koska niilla on

merkittava vaikutus tyontekijan toimintaan (Kupias ym. 2011, 202 & 207).

On olemassa erilaisia toimintamalleja, miten esihenkild voi huomioida palautteen vastaanottajan
ja sen onko han toimintatyyliltdan ja persoonallisuudeltaan asiakeskeinen tai ihmiskeskeinen.
Tyontekijan ollessa ihmiskeskeinen, on han yleensa hyvin tunteellinen ja haluaa keskustella asi-
oista. Esihenkilo voi tall6in antaa rakentavaa palautetta siten, ettd nostaa samalla esiin asian hyvia
puolia ja korostaa tydntekijan vahvuuksia. Asiakeskeiset vastaanottajat eivat yleensa nayta tuntei-
taan tai pida pitkittyneista keskusteluista. Heille rakentava palaute kannattaa antaa suoraan kes-
kittymalla vain palautteen tosiasioihin ja parannusehdotuksiin tilanteen korjaamiseksi. (Ristikangas

& Griinbaum 2014, 98-100.)
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Rakentavan palautteen vastaanottajat suhtautuvat palautteeseen eri tavoin ja esihenkilon on hyva
huomioida tdma myds tavassaan antaa palautetta. Kupiaksen ja muiden (2011) mukaan palautetta
voidaan antaa kayttamalla erilaisia tyyleja: kontrolloivaa, neuvovaa, oivalluttavaa tai dialogia muis-
tuttavaa tapaa. Kontrolloivaa tyylia kayttava esihenkilo kertoo palautteen ilman, ettd huomioi
tyontekijaa tai taman mielipiteitdan asiaan. Tama tyyli soveltuu parhaiten sellaisiin tilanteisiin,
jossa rakentavasta palautteesta on jo aiemmin keskusteltu useamman kerran ilman toivottujen
tulosten saavuttamista. Usein uusien tydntekijéiden ohjauksessa voidaan kayttaa neuvovaa pa-
lautetyylid, ohjeistaen sen avulla tyontekijaa oikeanlaiseen toimintaan. Jos esihenkild kayttaa oi-
valluttavaa palautteenantotapaa han kertoo ongelman, mutta antaa kuitenkin tyontekijalle tilaa
pohtia erilaisia vaihtoehtoja toiminnan korjaamiseen. Tyylia voidaan hyédyntaa esimerkiksi tyon-
tekijan sitouttamisen lisddmiseen, silloin kun ongelmaan ratkaisuun on olemassa useampi eri vaih-
toehto. Dialogia muistuttava palautetyyli on hyva vaihtoehto silloin, kun esihenkilé haluaa tuoda
esiin esimerkiksi tyontekijan kehittamiskohteita. Dialogisen tyylin tarkoitus on tuoda tyontekijan
tietoon hanen toimintatapojaan ja auttaa I6ytamaan sopivia toimintamalleja. Dialogista tyylia
kayttava esihenkilo keskittyy erityisesti kuuntelamaan tyontekijaa, esittdaa kysymyksia ja toimii vas-

taanottajan ajattelun tukena. (Kupias ym. 2011, 207-212.)

2.6 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Rakentava palaute ja siihen liittyva palauteprosessi ovat merkittava osa taman paivan esihenkilo-
tyota ja sen vaikutukset ovat tarkeita koko organisaation toiminnalle. Ohjaamalla tydntekijaa oike-
anlaisiin ja organisaation toivomiin toimintatapoihin luo esihenkil6 yritykselle paremman mahdolli-
suuden menestya. Samalla esihenkild auttaa tyontekijaa tiedostamaan omia kehityskohteitaan ja
siten kehittymaan tyossaan. Nykyaan useat organisaatiot pyrkivat jatkuvaan palautteen antami-
seen ja sen tarkeys organisaation toiminnassa ja tyontekijan kehittdmisessa on vahitellen huo-
mattu paremmin. Vaikka osa esihenkildista voi edelleen kokea rakentavan palautteen antamisen

haasteelliseksi, voi tata taitoa opetella ja siind kokemuksen kautta myos kehittyad paremmaksi.

Alapuolella olevasta kuviosta 1, voidaan ndahda rakentava palaute ja sen palauteprosessin vaiheet
pahkinankuoressa. Rakentavasta palautteesta kuulee kaytettavan useita eri nimityksia kuten nega-
tiivinen palaute tai kriittinen palaute. Rakentava palaute voidaan myos maaritelld monin eri ta-

voin. Yleisimmin se on maaritelty kdsitteena tarkoittamaan esimerkiksi viestia kehityskohteista tai
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tydssa menestymisesta. Lisaksi rakentava palaute voi viestid tyosuorituksen tai toimintatavan kor-
jauksen tarpeesta. Tyotehtavana rakentavan palautteen antaminen on tarked, mutta samalla mo-
nelle haastava. Todennakdisesti tama on myos yksi esihenkildiden potentiaalisimmista kehityskoh-

teista.

Esihenkilon tyontekijalle antama rakentava palaute hyoédyttaa kaikkia osapuolia monin eri tavoin.
Rakentava palaute auttaa tyontekijaa muun muassa osoittamalla tyontekijan kehityskohteet ja li-
saamalla oppimista seka lisaksi se mahdollistaa uusien nakékulmien l6ytamisen asioihin. Esihenkild
voi rakentavan palautteen avulla yllapitaa tyosuorituksen tasoa ja valvoa organisaation sadantojen
ja toimintatapojen noudattamista. Kaiken kaikkiaan rakentava palaute auttaa organisaatiota saa-
vuttamaan tavoitteet ja menestymaan. Rakentavan palautteen antaminen tyontekijoille onkin var-
masti tulevaisuudessa yha tarkedmpi menestystekija organisaation toiminnalle ja sen merkitys tyo-

tehtdvana tulee korostumaan entisestaan.

, Rakentavan , Rakentavan
palautteen hankinta palautteen antaminen

Negatiivinen palaute

, Tyontekijan kehittaminen ja auttaminen — | Korjaava palaute
," Tyontekijan vahvuuksien ja kehityskohteiden [oytaminen Nlmlty set | Kriittinen palaute
{ Nakokulmien ja ajattelun avartaminen
Oppimisen lisami RAKENTAVA PALAUTE Viesti kehityskohteista
pimisen lis2aminen :
Tydsuorituksen tason yll3pitiminen | Tarkoitus Viesti tyssa menestymisest ;
Motivaation lisizminen | | ja hygdyt L Kisitteet d zli.est'itt‘/itisuontuksentai
Suorituksen ja tydtehtavien parantaminen At
korjauksen tarpeesta
Oikeiden toimintatapojen noudattaminen -
Organisaation tavoitteiden saavuttaminen
H
Rakentavan palautteen
vastaanottaminen

Rakentavan palautteen I
kasittely

Toiminnan korjaus tai .-
vahvistaminen

Kuvio 1. Rakentava palaute ja sen palauteprosessin vaiheet pahkindnkuoressa

Rakentava palaute ja sen antaminen edellyttaa esihenkil6lta tietynlaista palauteprosessia ja siihen
valmistautumista. Palauteprosessi on toinen toistaan seuraavien, eri vaiheiden muodostama jat-
kuva keha. Tama palauteprosessi (kuvio 1) koostuu eri vaiheista: rakentavan palautteen hankinta,
rakentavan palautteen antaminen, rakentavan palautteen vastaanottaminen, rakentavan palaut-
teen kasittely seka toiminnan korjaus tai sen vahvistaminen. Jokainen, toinen toistaan seuraava

vaihe on tarkea ja ne kaikki olisi hyvda huomioida organisaation toiminnassa seka osana esihenkilon
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tyoskentelya. Esihenkilon on tarked muistaa, ettd jokainen tyontekija on erilainen ja huomioida
tyontekijan persoona palauteprosessissa ja palautetyylissaan. On hyva kysya, kuunnella ja selvit-
taa, miten tyontekija haluaa vastaanottaa rakentavan palautteen, miten han pystyy sita kasittele-

maan sekd miten toiminnan korjaamista on mahdollista yhdessa edistaa, tukea ja seurata.

3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen empiirista osaa. Esitelladn oma tutkimusmenetelma ja pe-
rustellaan omat ratkaisut. Kerrotaan tutkimuksen tavoite ja tarkoitus seka niiden vaikutus tutki-
musmenetelmaan ja tutkittavien valintaan. Lisdksi kdaydaan lapi, kuinka tutkimus suunniteltiin, to-

teutettiin ja tutkimusaineisto analysoitiin.

3.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset
Tutkimuksen tavoite ja tarkoitus

Palautteen antamista on tutkittu paljon tyontekijoiden nakdkulmasta. Erityisesti palautteen vaiku-
tusta tyontekijoiden tydsuoritukseen, motivaatioon ja tyoviihtyvyyteen ovat tutkineet useat tutki-
jat (Jaworski ja Kohli 1991; London, Larsen ja Thisted 1999) jo vuosien ajan. Rakentavaa palautetta
ja siihen liittyvaa palauteprosessia on toki tutkittu aiemmin myo6s esihenkiléiden nakékulmasta
(Hills 2010; Peiguan ja Kwok 2000; Steelman ja Rutkowski 2004a; Vasel 2019; Westerhaus-Renfrow
2018), mutta kuitenkin vahemman kuin tyontekijoiden nakokulmasta. Halusin kuitenkin opinnay-
tetyoni myota tutustua paremmin kokonaisuudessaan taman paivan esihenkildiden kokemuksiin

seka rakentavan palautteen antamisesta etta siihen liittyvasta palauteprosessista.

Taman tutkimuksen tarkoitus oli tutkia rakentavaa palautetta ja siihen liittyvaa palauteprosessia
esihenkilon ndakokulmasta, jota on tutkittu selvasti tyontekijoiden nakokulmaa vahemman. Opin-
ndytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja sen tavoitteena oli selvittda esihenkildiden ko-
kemuksia rakentavan palautteen antamisesta tyontekijoille ja siihen liittyvasta palauteprosessista.
Lisaksi kartoitettiin, miten esihenkil6t antavat rakentavaa palautetta ja miten he toimivat palaute-
prosessin eri vaiheissa seka miten esihenkil6t kokevat organisaation tuen rakentavan palautteen

palauteprosessiin liittyen.
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Talla tutkimuksella pyritdan lisddamaan esihenkildiden ymmarrysta rakentavan palautteen antami-
sesta siten, ettd he voivat hyodyntda opinnaytetyon tuottamaa tietoa tyotehtavissaan, tutkia
omaa osaamistaan ja kehittya paremmiksi rakentavan palautteen palauteprosessin eri vaiheissa.
On tarkeaa, etta esihenkilo saa omalta esihenkil6ltaan riittavasti ohjausta ja tukea palauteproses-
siin. Tyoskenneltyani useassa matkailualan organisaatiossa ja keskusteltuani monien kollegoiden
kanssa, olen saanut vaikutelman, etta edelleenkdan moni organisaatio ei kovin hyvin ohjaa ja tue
esihenkil6ita rakentavan palautteen antamiseen ja tehtava tuntuu haasteelliselta. My6s Vasel
(2019) on ihmetellyt organisaatioiden vahaista keskustelua palautteen antamisesta, vaikka ne tie-
dostavat asian tarkeyden organisaatiolle. Lisaksi useista lahteista kuten esimerkiksi Baker ja muut
(2013) seka Westerhaus-Renfrow (2018) kdy ilmi, ettad useat esihenkil6t kokevat rakentavan pa-
lautteen antamisen vaikeaksi tai jopa pelottavaksi. Tutkimustulosten avulla tuotetaan uutta tietoa,
miten organisaatiot voisivat tukea paremmin esihenkilditaan paremmin rakentavan palautteen pa-

lauteprosessissa ja kehittdd omaa toimintaansa.

Tutkimuskysymys

Kaikissa tutkimuksissa on aina jokin tutkimusongelma tai tutkimuskysymys, joka pyritaan selvitta-
maan tieteellisen tutkimuksen avulla. Tutkimuskysymys alakysymyksineen muodostuivat tutkimuk-

sen tavoitteen ja tarkoituksen pohjalta.

Tutkimuksen avulla selvitettiin vastausta tutkimuskysymykseen ja sen alakysymyksiin:

e Miten esihenkil6t kokevat rakentavan palautteen antamisen tydntekijéille sekd siihen liitty-

vdn palauteprosessin?

a) Miten esihenkilét antavat rakentavaa palautetta tyontekijoille?

b) Miten esihenkil6t toimivat palauteprosessin eri vaiheissa?

c) Miten esihenkil6t kokevat organisaation tuen rakentavan palautteen palauteprosessiin

liittyen?
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Tutkimuksen tavoitteen ja sen pohjalta muodostettujen tutkimuskysymyksen ja alakysymysten pe-
rusteella, tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Aineistonkeruumene-
telmaksi valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu. Ennen teemahaastattelua haastateltavat sai-

vat ennakkotehtavaksi laatia kasitekartan aiheesta rakentava palaute esihenkilén ndakékulmasta.

3.2 Tutkimuskonteksti

Opinndytetyossa haluttiin tutkia nimenomaan oman alan eli matkailualan esihenkildiden kokemuk-
sia tutkimusaiheeseen liittyen. Oman kokemukseni mukaan matkailualalla on paljon maaraaikaisia
tyotehtavia ja lyhyet matkailusesongit, jotka luultavasti vaikuttavat osaltaan tyontekijoiden suu-
reen vaihtuvuuteen. Monesti myos matkailualan esihenkildiden varsinainen palautekoulutus jaa
puutteelliseksi tai sitd ei ole lainkaan, vaikka palautteen antaminen on nykyaan yksi esihenkildiden

tarkeimmista tyotehtavista.

Talla opinnaytetyolla ei ollut varsinaista toimeksiantajaa. Laadullinen tutkimus toteutettiin suoma-
laisessa matkailualan organisaatiossa. Kyseisessa pk-yrityksessa oli alle sata tyontekijaa, joista
seiseman toimi yrityksen asiakaspalvelutyontekijoiden esihenkil6ina. Tutkimuksen toteuttamisen
aikaan organisaation jokaisella esihenkil6lld oli oma tiiminsa, johon kuului kymmenesta kuuteen-
toista tyontekijaa. Organisaatiolla oli kolme eri toimipistettd, jotka sijaitsivat eri puolilla Suomea.
Kahdessa toimipisteen toiminta oli kuitenkin hyvin pienimuotoista ja niissa tyoskenteli vain yksi

esihenkil® tiiminsa kanssa. Organisaatiossa oli tapahtunut omistajamuutos kevaalla 2021.

3.3 Tutkimusote ja tutkimusmenetelma
3.3.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimusmenetelmédna voidaan kayttaa joko maarallista tai laadullista tutkimusta. Taman tutki-
muksen tarkoituksena oli tutkia rakentavaa palautetta ja siihen liittyvaa palauteprosessia selvitta-
malld esihenkildiden kokemuksia tutkimusaiheesta. Tutkimusotteeksi valittiin kvalitatiivinen eli
laadullinen tutkimusote, tutkimusongelma huomioiden. Tutkimuksen tarkoitus oli myos tuottaa
uutta, syvempaa tietoa tutkittavasta asiasta ja tutkimuksen kohteena oli esihenkiléiden omat ko-
kemukset. Laadullinen tutkimus soveltuu todellisen tiedon tuottamiseen ja syventdmiseen ja sen

tavoitteena on kuvata todellista eldmaa tuoden tutkimuskohteena olevien ihmisten todelliset aja-
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tukset esiin (Inyang 2017, 20; Totto 2000, 11-12 ). Laadullinen tutkimusmenetelma soveltuu me-
netelmana, koska tutkimuksen tavoitteena on hankkia mahdollisimman paljon tietoa pienesta koh-
teesta, syventaa siten asian ymmarrysta ja tuottaa siita uutta tietoa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 161; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 105). Lisdksi kvalitatiivisen tutkimuksen tehtava on
auttaa ymmartamaan tutkittavaa ilmiota kokonaisvaltaisemmin (Kananen 2014, 18; Tuomi ja Sara-

jarvi 2018, 98).

Yleisesti laadullinen tutkimus on tyylilajiltaan vapaampi menetelma, eika tulosten esittelytavassa
ole niin tarkkaa raportointimuotoa, vaan voidaan kayttaa myos esimerkiksi tarinamaista kerrontaa.
Laadullinen tutkimus ei pyri tutkimustulosten yleistavyyteen kuten maarallinen tutkimus, vaan sen
tarkoitus on selittda, ymmartaa ja analysoida tutkimusjoukon tuloksia omana tutkimuksena. Laa-
dullisessa menetelmassa tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa, perustana on todellisen elaman
kuvaaminen ja tiedon keruun valineena kaytetdaan mieluiten ihmista. Laadulliselle tutkimusmene-
telmalle on keskeista se, ettd tutkittavia on maaraltdaan vahemman kuin maarallisessa menetel-
massd, mutta ainestoa saadaan kuitenkin usein paljon ja menetelmana suositaan monesti erilaisia
haastattelumuotoja. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kayttdaa myos muita menetelmia kuten
havainnointia, kyselyja seka erilaisiin dokumentteihin perustuvia tietoja. Ominaista on myos se,
ettd tutkija on lahella tutkittavia tai voi myos itse osallistua heidan toimintaan. (Hirsjarvi ym. 2009,

161 & 164; Ojasalo ym. 2015, 104-105; Saldana 2011, 3; Tuomi ja Sarajarvi. 2009, 85.)

3.3.2 Haastattelu tiedonkeruumenetelmana

Taman tutkimuksen aineistonkeruun metodiksi valikoitui tutkimukseen hyvin soveltuvat yksil6-
haastattelut. Tarkoitus oli tutkia henkilokohtaisia kokemuksia ja suhtautumista tutkittavaan ilmi-
06n, seka ottaa huomioon tutkimuksen suppea kohderyhma. Yksil6haastatteluista saatu tieto oli
todenndkoisemmin tarkempaa ja henkilokohtaisempaa kuin esimerkiksi ryhm&haastattelua kaytta-
malla. Haastattelun avulla tavoiteltiin tutkittavasta aiheesta niin paljon tietoa kuin mahdollista.
(Alasuutari 2011, 152; Kananen 2010, 53-54; Tuomi & Sarajarvi 2018, 83—87.) Haastattelu mene-
telmana soveltuu hyvin tilanteisiin, joissa halutaan ihmisten tuovan omia ajatuksiaan ja mielipitei-
tadn avoimesti esiin sekd syventaa tietamysta (Hirsjarvi & Hurme 2011, 34; Hirsjarvi ym. 2009, 185;

Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a).
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Haastattelu on paamaaratavoitteista toimintaa, jonka tavoite on kerata tietoa (Hirsjarvi & Hurme
2011, 42). Tassa tutkimuksessa tutkitaan esihenkildiden kokemuksia rakentavasta palautteesta ja
siihen liittyvasta palauteprosessista, joten on luontevaa selvittdaa asiaa kysymalla siita suoraan koh-
dejoukolta eli esihenkildiltd. Laadullinen tutkimus on hyvin perusteellista tiedon hankintaa ja ai-
neiston kokoaminen tapahtuu todenmukaisissa tilanteissa (Hirsjarvi ym. 2009, 161). Laadullisessa
menetelmadssa voidaan kayttda monia erilaisia lahestymistapoja ja aineistonkeruumenetelmia. Jo
pelkastaan erilaisia haastatteluja on olemassa muun muassa lomakehaastattelu, teemahaastattelu
ja avoin haastattelu, joita puolestaan voidaan toteuttaa osallistujamaaran mukaan yksilo- tai ryh-
mahaastatteluna eri tavoin kuten esimerkiksi kasvotusten tai puhelimitse (Inyang 2017, 28; Tuomi

& Sarajarvi 2009, 75).

3.3.3 Teemahaastattelu

Opinnadytetyon tutkimus toteutettiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla (liite 3). Puolistruk-
turoitu haastattelu muistuttaa perinteista kyselyd muuten, mutta siina ei ole valmiita vastausvaih-
toehtoja. Haastateltaville annettiin siten mahdollisuus vapaasti kertoa omia ajatuksia ja jasennella
vastauksensa omin sanoin. Haastattelun teemat valittiin siten, etta ne liittyivat myos teoreettiseen
viitekehykseen. Haastattelussa oli selkedt teemat ja kaikille haastateltaville esitettiin valmiiksi mie-
tityt ja harkitut kysymykset, vaikka kysymysten tarkka muoto puuttui ja jarjestys saattoi vaihdella
(Eskola & Suoranta 2008, 86; Hirsjarvi & Hurme 2011, 47). Teemahaastattelu ei kuitenkaan aina
etene yksityiskohtaisesti suunniteltujen tarkkojen kysymysten mukaan, vaan merkityksellisintd on
haastattelun etenemisessa etukateen valitut, keskeiset teemat (Hirsjarvi & Hurme 2011, 48). Tee-
mat ja niihin liittyvat kysymykset auttoivat saamaan tutkimustietoa halutusta aiheesta ja kuten
tyypillistd, myos tassa haastattelutilanteessa haastateltavan vastaukset tuottivat myos uusia kysy-

myksid aiheesta (Kananen 2014, 72).

Taman tutkimuksen haastatteluun valittiin erilaisia teemoja, joiden avulla pyrittiin ymmartamaan
tutkittavaa ilmiotd paremmin ja vastaamaan tutkimuskysymykseen. Haastatteluteemat koskivat
rakentava palaute kasitetta, palautteen antotapaa, palauteprosessin eri vaiheita, rakentavan pa-
lautteen antamista tyotehtavana ja organisaation tukea palauteprosessissa. Teemojen muodosta-
miseen vaikutti tutkimuskysymys seka aiheen aiemman kirjallisuuden luoma viitekehys. Etukateen
paatetyt teemat pohjautuvat useimmiten tutkimuksen viitekehykseen, siten ettd haastattelun

avulla pyritadn loytamaan vastauksia tutkimuksen tarkoituksen huomioiden (Tuomi & Sarajarvi



30

2009, 75). Teemahaastattelussa teemoja voi kasitelld vapaasti parhaiten tilanteeseen sopivassa
jarjestyksessa ja luonteeltaan haastattelu on avoin, minka vuoksi siind on mahdollista edetda myos
teoriaosan ulkopuolelle ja [6ytaa aivan uusia nakoékulmia ja ajatuksia. Tutkimuslajina teemahaas-
tattelua saattaa olla haastava, ja erityisesti menetelman haasteiksi voidaan mieltaa aikavievyys ja

sen korkeat kustannukset. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 35; Vilkka 2021, 124 & 127.)

3.4 Tutkimusaineiston keruu

3.4.1 Haastateltavien valinta ja maara

Ennen haastattelun toteuttamista mietittiin tutkimukseen sopivaa kohdejoukkoa, ja millaisia vaati-
muksia tutkimukseen osallistuvien oli taytettava. Taman tutkimuksen esihenkil6ilta edellytettiin
kokemusta rakentavan palautteen antamisesta tyontekijoilleen, koska on tarkeaa, etta kohde-
joukolla on tietoa tutkittavasta asiasta ja he voivat siten kertoa ajatuksistaan paremmin ja antaa
tutkimukselle merkittavaa tietoa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen kohde valitaan tarkoin

harkiten (T6tt6 2000, 11).

Tutkimuksen kohdejoukoksi valittiin matkailualan organisaatiossa tyoskentelevat esihenkil6t, joilla
oli tyonsa vuoksi jo kertynyt kokemusta palautteen antamisesta ja siihen liittyvasta palauteproses-
sista. Haastateltavat kannattaa valita tutkimusongelma huomioiden ja miettia edellyttaako se tut-
kimukseen osallistujilta esimerkiksi tietynlaista kokemusta tutkittavasta asiasta (Hatch 2002; Vilkka
2021, 135). Opinnadytetyon tekija on itse tydskennellyt matkailualalla eri organisaatioissa ja aikai-
semmin hetken myds kyseisessa organisaatiossa, jossa tutkimus toteutettiin. Tutkimukseen osallis-
tuvat esihenkil6t ja opinnaytetyon tekija eivat kuitenkaan enaa tydskentele samassa organisaa-
tiossa, eivatka ole tyokavereita keskendan. Haastattelija tiesi entuudestaan kaksi organisaation

esihenkiloa.

Tutkimuksen toteutusvaiheessa kohdeorganisaatiossa tyoskenteli seitseman esihenkilda, jotka
kaikki kutsuttiin mukaan haastatteluun. Organisaation esihenkildista kuusi osallistui haastatteluun.
Yksi organisaatiossa dskettdin tyonsa aloittanut esihenkil6 paatti olla osallistumatta tutkimukseen.
Tutkimukseen osallistuvien esihenkildiden kokonaismaara oli siten kuusi. Haastatteluun osallistu-

minen oli kaikille vapaaehtoista. Haastateltavat esihenkil6t olivat sukupuoleltaan seka naisia etta
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miehia ja idltdan he olivat 25—-44-vuotiaita. Tyokokemusta tutkimukseen osallistuvilla esihenkildilla

oli organisaatiossa kertynyt 2—14 vuotta.

3.4.2 Haastattelujen suunnittelu ja toimeenpano

Haastattelun toteutusta suunnitellessa oli pohdittava erilaisia asioita, kuten sopivaa haastattelu-
paikkaa, ajankohtaa, keskimaaradista haastattelun kestoa seka millaisia valineistda haastattelujen
toteuttamiseen tulee tarvitsemaan. Ennen tutkimuksen toteuttamista keskusteltiin organisaation
edustajan kanssa organisaation palautekdytdanndsta ja siita, kuinka usein palautetta annetaan
tyontekijoille, miten palautteen antaminen kaytannossa toteutetaan ja miten sita seurataan. Orga-
nisaation johtaja antoi esihenkildiden yhteystiedot, ja jokaisen osallistujan kanssa sovittiin sopiva
haastatteluajankohta. Esihenkil6t saivat osallistua haastatteluun tyépaivansa aikana. Kaikki haas-
tattelut oli suunniteltu tehtdavan kolmen eri paivan aikana noin viikon kuluessa, mutta sairastelu-
jen vuoksi yhden haastattelun ajankohta siirtyi reilun kuukauden eteenpain. Koska Covid-19 pan-
demian tilanne oli edelleen haastattelujen aikaan haasteellinen ja huonontunut, ei haastatteluja
ollut mahdollista pitaa kasvotusten vaan ne toteutettiin Teams -verkkoymparistossa, videohaastat-
telujen muodossa. Esihenkil6t saivat itse valita heille sopivan haastattelupaikan. Jokainen oli valin-
nut itselleen ennestaan tutun ja ymparistoltdaan mahdollisimman rauhallisen paikan. Haastattelu-
paikka kannattaa valita, siten ettd sen ymparisto luo haastateltaville turvallisen ja rauhallisen

tunteen, ja mahdolliset hairiotekijat saadaan suljettua pois (Hirsjarvi & Hurme 2011, 74).

Haastatteluun valituille henkilGille lahetettiin sdhkopostitse haastattelukutsu (liite 1), jossa kerrot-
tiin tarkemmin tutkimuksesta seka informoitiin heita haastattelun vapaaehtoisuudesta. Heidan
vastatessa haastattelukutsuun, sovittiin yhdessd molemmille sopiva ajankohta ja ldhetettiin heille
sdahkopostitse ennakkotehtdvan ohjeistus seka tietoa haastattelun tutkimusteemoista (liite 2). Or-
ganisaation toiveena oli, ettd haastatteluaika ei ylittaisi yhta tuntia. Jokaista haastattelua varten
varattiin aikaa kaikkineen noin tunti, sisaltden alkuvalmistelut ja lopetuksen. Tama aika oli riittava,
koska haastateltavat olivat valmistautuneet keskusteluun hyvin ennakkotehtavan ja tutkimustee-
mojen avulla. Ennakkotehtava oli laatia kasitekartta aiheesta rakentava palaute esihenkilon nako-
kulmasta. Kasitekartta on hyva keino kerata tietoa ihmisten ajattelusta ja sitd voidaan hyodyntaa

my6s yhtena tutkimusmenetelmana (Ahlberg n.d.). Tassa tutkimuksessa ennakkotehtévan tarkoi-
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tus oli johdattaa haastateltava tutkimusaiheeseen ja herattaa ajatuksia tulevaa haastattelua var-
ten. Haastateltava lahetti ennakkotehtdvan tutkijalle ennen haastattelua ja valmistautui esittele-

maan laatimansa kasitekartan haastattelun alussa.

Haastattelut daanitettiin Teams -verkkoymparistossa, ja lisaksi apuvalineena kaytettiin varmuuden
vuoksi puhelimen daninauhuria. Haastattelijan tukena toimi kannattavalla tietokoneella oleva
haastattelurunko (liite 3), jonka kysymykset rakentuivat teemojen ymparille. Lisdksi haastattelun
aikana ilmaantui naihin kysymyksiin liittyvia tarkentavia kysymyksia. Haastattelun kysymykset oli
muotoiltu mahdollisimman helposti ymmarrettaviksi ja haastattelussa esitettiin samat kysymykset
kaikille vastaajille haastattelurunkoa apuna kayttaen. (Alasuutari 2011, 152; Kananen 2010, 55-57;
Tuomi & Sarajarvi 2018, 83 & 87.) Ennen varsinaisia haastatteluja suoritettiin pari koehaastattelua
eri organisaatiossa mutta samalla alalla tyoskentelevalle esihenkilélle, ja siten testattiin teemojen
asiaan kuuluvuutta ja tarkoituksellisuutta tutkimusongelma huomioiden. Koehaastattelun avulla
voidaan my0s saada selville, jos kysymysten ymmarrettavyydessa on jotain ongelmaa (Vilkka 2021,
130). Merkitykseltaan koehaastattelut ovat erittdin tarkeita, koska niiden avulla voidaan testata
varsinaista haastattelurunkoa, haastatteluajan pituutta, kysymysten muotoa ja korjata mahdolliset
virheet ennen varsinaisia haastatteluja (Hirsjarvi & Hurme 2011, 72—-73). Koehaastattelun myota
oli mahdollista muokata ja tarkentaa kysymyksia epaselvyytta aiheuttavien osuuksien kohdalla.
Esimerkiksi omien koehaastattelujen ansiosta pystyin muokkaamaan aiemmin tekemaani haastat-
telurunkoa siten etta tarkensin paria kysymysta selkedmmaksi. Ensimmaisessa haastattelukysy-
mysten versiossa olin esimerkiksi kysynyt haastateltavalta, miten han maarittelisi rakentavan pa-
lautteen. Tahan en saanut varsinaista vastausta vaan jouduin tarkentamaan kysymyksen
helpommin ymmarrettavaan muotoon eli mita mielestasi tarkoitetaan rakentava palaute kasit-
teelld. Tietokoneen kayttamisen valintaan vaikutti sen danettémyys ja ajatus siitd, ettd haastatte-
lija pystyisi hyvin seuraamaan haastattelurunkoa samalta tietokoneruudulta, ilman ettd se hairitsisi

haastateltavan tilanteeseen keskittymista tai haastattelijan kuuntelemista.

Haastattelutilanteessa ennen varsinaisia kysymyksia, haastateltaville kerrottiin, miksi kyseinen tut-
kimus tehdaan ja nauhoitetaan, mihin tutkimustuloksia kaytetdan seka miksi juuri tdma organisaa-
tio valikoitui tutkimuskohteeksi. Haastateltaville selvitettiin myds mitd haastattelun jalkeen tapah-
tuu aineistolle ja miten sita kasitelldan siten, etta voidaan luotettavasti turvata vastaajien

henkildllisyys. Lisdksi varmistettiin haastateltavilta vield lupa haastattelun videointiin ja tutkimusai-

neiston kayttoon. Ennen varsinaisia teemoitettuja kysymyksia, kysyttiin kaikilta haastateltavilta



33

muutama taustatietokysymys: ikd, sukupuoli, koulutus, organisaatiossa tyoskentelyaika ja esihen-
kilotyossa ollut aika seka onko haastateltava saanut koulutusta palautteen antamiseen ja kuinka
monta tyontekijaa on palautetilanteissa samanaikaisesti lasna. Taman jalkeen kaytiin yhdessa lapi
ennakkotehtava, jolloin haastateltava sai kertoa laatimastaan kasitekartasta ja millaisia ajatuksia
tama tehtdva oli hanessa herattanyt aiheen suhteen. Ennakkotehtavan ensisijainen tarkoitus oli

auttaa haastateltavaa valmistautumaan varsinaiseen haastatteluun.

Pyrin viestittamaan haastateltavilleni aidon kiinnostuksen tutkimusaiheeseen ja sen tarkeyteen
auttaa esimiehia kehittymaan tydssaan. Pyrin myos luomaan avoimen ilmapiirin ja aidon kiinnos-
tuksen haastateltavien sanomaan, jotta he voisivat kertoa kokemuksistaan mahdollisimman huo-
letta omin sanoin, ilman suurempaa tilannejannitysta. Haastatteluissa oli kaiken kaikkiaan hyva ja
rento ilmapiiri, eikd suurta jannitysta ollut havaittavissa. Haastattelun aikana pyrin kysymysten
esittamisen lisaksi ottamaan tietoisesti aktiivisen kuuntelijan roolin, viestittdaen siten oman kiin-
nostukseni haastateltavia ja heidan ajatuksiaan kohtaan. Kysymysten teemat pitivat haastateltavat

hyvin aihealueen kysymyksessa, eika vastaukset lahteneet ronsyilemaan asian ulkopuolelle.

3.5 Tutkimusaineiston analyysi

On tarkeaa, etta tutkija ei anna omien ennakkokésitysten ja mielikuvien vaikuttaa tutkimustulos-
ten tulkintaan, vaan jattda omat ennakkoajatukset tutkimuksen ulkopuolelle (Metsamuuronen
2008, 241). Erityisesti kvalitatiivisen aineiston analysointi on tydlas ja aikaa vieva tehtava esimer-
kiksi sen runsaan tutkimusaineiston vuoksi. Kananen (2017, 131) toteaa opinnaytetyon tutkimus-
prosessin sisdltdvan useita erilaisia vaiheita (kuvio 2). Tutkija aloittaa usein analysoinnin jo heti en-
simmaisten haastattelujen aikana jatkaen sitd koko tutkimusprosessin ajan. Laadullisessa
tutkimuksessa voidaan kayttaa erilaisia analyysimuotoja, kuten aineistoon pohjautuvia, teorialah-
toisiad seka teoriaohjaavia analyyseja. Tassa opinndytetyossa tutkimustuloksien analysoinnissa kay-
tettiin teoriaohjaavaa analyysia eli teoria toimii osittain analyysin apuna kuitenkaan sita liikaa oh-
jaamatta. Teoriaohjaavassa analyysissa teorian tieto auttaa tutkijaa tekemaan analyysia, mutta
tiedon merkitys ei kuitenkaan ole testata itse teoriaa vaan ennemminkin auttaa tutkijaa l0ytdmaan
uusia ajatuksia tutkittavasta asiasta. Taman opinndytetyon tutkimusanalyysin ei ollut tarkoitus tes-
tata aiempaa teoriaa vaan ennemmin avata uusia ajatuksia tutkittavan asian suhteen. (Hirsjarvi &

Hurme 2011, 136-137; Metsamuuronen 2008, 242; Tuomi & Sarajarvi 2018, 108—109.) Analyysi-
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menetelmdna kaytettiin teemoittelua, joka sopii menetelmana hyvin analysoimaan erityisesti tee-
mahaastattelun puheaineistoja (Kallinen & Kinnunen N.d). Opinndytety6ssa etsittiin tutkimusai-
neistosta teemoittelun avulla sellaisia asioita, jotka esiintyivat useamman haastateltavan vastauk-
sissa (Hirsjarvi & Hurme 2011,173). Tutkimustuloksissa kaytettiin suoria lainauksia

havainnollistamaan teemoja (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b).

Tutkimusongelma N

[ Tutkimuskysymykset

)

Teema- Aineiston
haastattelu litterointi Teemoittelu

Tiivistaminen
I

Yhteenveto &
johtopaatokset]

/Wm ........... S
\ Aineistonkeruu \ Analyysi /

\\_.,m.,,/

Kuvio 2. Laadullisen tutkimusprosessin vaiheet tassa opinndytetydssa: aineistonkeruu ja analyysi-

menetelmat (Kananen 2017, 131 muokattu)

Laadullinen tutkimusprosessi sisaltaa erilaisia vaiheita (kuvio 2). Ensinndkin haastatteluaineisto on
muokattava sellaiseen muotoon, esimerkiksi litteroinnin avulla, mikd mahdollistaa aineiston analy-
soinnin (Inyang 2017, 16; Metsamuuronen 2008, 242). Litterointi vaiheena on hyvin aikaa vievaa ja
vaatii tekijaltd esimerkiksi daninauhojen kuuntelemista useampaan kertaan (Travers 2001, 5). La-
hes heti haastatteluiden jalkeen aineisto litteroitiin eli toisin sanoen kirjoitettiin puhtaaksi nauhoi-
tettujen haastattelujen daninauhat sanasta sanaan tekstimuotoon, haastattelurungon teemojen

mukaisesti. Tutkimuksen litteroinnista jatettiin kuitenkin pois sellaiset kommentit, jotka eivat liitty-
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neet milldan tavalla aiheeseen, eika tutkimuksen litteroinnissa huomioitu esimerkiksi haastatelta-
vien danen voimakkuuden vaihteluja. Aineiston purkaminen voidaan tehda erilaisilla tarkkuusas-
teilla, tasta ei ole tarkkaa ohjetta, mutta siina kannattaa kuitenkin huomioida tutkimusote ja tutki-
mustehtdva. Litteroidusta tekstista eroteltiin asiakokonaisuudet kappalemerkkien avulla. Kun
litterointi tehtiin mahdollisimman pian haastattelun jalkeen, oli tilanne ja haastattelussa esiin tul-
leet asiat vield hyvin muistissa ja siten helpottivat oman aineiston litterointia. Haastattelun vastaa-
jat koodattiin litterointivaiheessa kayttamalla heista tunnistekoodeja H1, H2, H3 ja niin edelleen.
Esimerkiksi H1 tarkoitti tdssa yhteydessa haastateltavaa numero 1. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 138;

Kananen 2014, 102.)

Litteroinnin jalkeinen tyovaihe oli aineiston kokonaisuuden tiivistaminen, pilkkominen pienempiin
osiin ja niiden tarkastelu. Laadullisen aineiston analysointi auttoi jarjestamaan, selkeyttamaan ja
tuomaan merkitysta tutkittavasta asiasta. Tekstin tiivistamisessa kaytettiin koodausta, siten etta
samaa tarkoittavat asiasisallot merkittiin samanlaisella koodilla. Tekstinkasittelyohjelmalla kaytet-
tiin eri varisia fontteja erottamaan asiasisaltoja toisistaan. Koodauksella pyrittiin erottamaan ai-
neistosta tutkimuksen kannalta olennainen sisaltd, mutta silti sailyttdmaan aineiston tiedon laa-
dullinen sisaltd. Koodauksen avulla tutkimusaineisto teemoitettiin ja nama kaytetyt teemat eli
keskeiset aiheet johdettiin tutkittavan aineiston sisallosta. (Kananen 2014, 100 & 103—-104; Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka 2006a; Tuomi & Sarajarvi 2018, 105—-107.) Aineisto kuunneltiin ja lu-
ettiin useaan kertaan, jotta siitd voitiin 16ytda uusia asioita ja merkityksiad ja hyodyntaa loytynyt
tieto mahdollisimman hyvin. Useampi aineistonlukukerta auttoi selkeyttdmaan kokonaiskuvaa ja
[6ytamaan siita paremmin yhtaldisyyksia. Aineiston keruun ja purkamisen jalkeen tekstia tutkittiin
tutkimuskysymyksen kannalta. Kun tutkimusaineisto oli jarjestelty ja analysoitu oli vuorossa abst-
rahointi eli merkittavan tiedon erotteleminen epéoleellisesta. (Alasuutari 2011, 39-44; Hirsjarvi &
Hurme 2011, 143.) Tutkimusaiheen nakokulman kannalta merkitykseton tieto jatettiin pois ja siten
esimerkiksi esihenkilon rakentavan palautteen hankintaa koskevat kysymykset vastauksineen ja-

tettiin tutkimustuloksissa huomioimatta.
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Kuvio 3. Esimerkki opinndytetydn analyysiprosessista kuviomuotoon kuvattuna

Aineiston jarjestelyssa kaytettiin apuna Excel-taulukkoa, johon merkittiin aineistoista keskeiset
asiat ja niista johdettiin asioita yhdistavia nimittajia eli teemoja. Kuviossa 3 on kuvailtu analyy-
siprossia kuviomuodossa ja siind on nahtavissa tutkimusaineistosta johdetut, rakentavan palaut-
teen antamiseen liittyvat teemat. Muut haastattelussa esiin tulleet teemat esitelldan osiossa nelja,
tutkimustulokset. Kun aineisto oli teemoiteltu, jarjesteltiin se teemojen mukaan siten, ettd kunkin
aineistosta johdetun teeman alle merkittiin kunkin haastattelun kohdat, josta kyseisesta teemasta
oli puhuttu. Aineiston teemoittelun ja niiden mukaan jarjestelyn avulla tehtiin aineistosta yhteen-
vetoja, joiden tavoitteena oli etsia tutkimuksen kannalta olennaista tietoa seka |6ytaa tuloksista
niita yhdistavia asioita. Kun aineisto luokitellaan valittujen teemojen mukaan eli pilkotaan valittu-
jen aihepiirien mukaisesti, korostuvat siina aina kutakin teemaa koskevat sanomiset. Tutkimustu-
lokset raportoitiin ja kirjoitettiin tekstimuotoon, jonka jdlkeen tuloksia tulkittiin ja tehtiin tutki-
muksen kannalta olennaisia johtopdatoksia. (Alasuutari 2011, 39-44; Kananen 2014, 103-104;

Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a; Tuomi & Sarajarvi 2018, 105—-107.)

3.6 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset ratkaisut

Opinnaytetyon tekijan on noudatettava tutkimistydssaan hyvaa tutkimuskaytantoa. Tahan kuulu-

vat esimerkiksi rehellinen, huolellinen ja tasmallinen toiminta kaikissa tutkimusvaiheissa (Tuomi &
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Sarajarvi 2018, 150). Laadullisessa menetelmassa tutkimuksen luotettavuutta voidaan lisdta kuvaa-
malla koko tutkimusprosessi ja kaikki sen vaiheet selkeasti ja tarkasti, perustelemalla asioita ja
mahdollisesti kayttamalla tutkimuksessa useampaa nakékulmaa esimerkiksi hyédyntamalla use-
ampaa erilaista tiedonkeruumenetelmaa. (Ojasalo, ym. 2015, 104-105; Tuomi & Sarajarvi 2018,
160-166.) Mita tarkemmin tutkija pystyy kuvailemaan myds tutkimuksessa kaytettyja aineistonke-
ruu- ja analyysimenetelmia, sitd enemman se lisda tulosten uskottavuutta ja mahdollistaa lukijan

arvioida tyota (Tuomi & Sarajarvi 2018, 25-27).

Opinndytetyon luotettavuutta voidaan parantaa suunnittelemalla oman tutkimuksen kaikki tyovai-
heet mahdollisimman hyvin. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi on haastavam-
paa kuin maarallisessa tutkimuksessa, koska luotettavuusmittarit eivat sovellu hyvin ihmisryhmien
tutkimiseen. (Kananen 2010, 68.) Omassa tutkimuksessani pidin paivakirjaa kaikesta opinnaytetyo-
hon liittyvasta toiminnasta ja pyrin perustelemaan kaikki omat valinnat tiedonkeruun, analysoinnin
ja tulkinnan suhteen. Laadullisessa menetelmadssa tutkimuksen luotettavuutta voidaan lisata ku-
vaamalla koko tutkimusprosessi selkedsti ja tarkasti, perustelemalla asioita ja mahdollisesti kaytta-
malla tutkimuksessa useampaa nakdkulmaa esimerkiksi erilaisia tiedonkeruumenetelmia hyodyn-

tdmalla (Ojasalo ym. 2015, 104-105).

Tutkimukseni tavoitteena oli sdilyttaa laadullisen tutkimusotteen objektiivisuus lapi koko tutki-
muksen. Lisaksi olen pyrkinyt suhtautumaan omaan asemaani tutkijana kriittisesti ja poissulke-
maan mahdolliset tutkimusaiheeseen liittyvat ennakkoajatukset. Haastattelijana tavoitteeni oli si-
ten olla antamatta omien ennakkokasityksieni johdattaa keskustelua ja ottaa neutraali rooli asian
suhteen. Puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla pyrin luomaan kaikille tutkimukseen osallis-
tuville samanlaiset mahdollisuudet tuoda esiin omia ajatuksiaan. Haastattelunrunko ja haastattelu-
olosuhteet olivat samat ja haastattelutilanteessa pyrin toimimaan kaikkien haastateltavien kanssa
samalla tavalla. Kun laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan, usein esiin nousee tutkijan
puolueettomuus ja se pystyyko tutkija sulkemaan omat kasityksensa ja ajatuksensa pois tehdes-
saan tutkimusta vai ndyttaytyyko tutkijan kdsitykset tuloksissa jollain tapaa. (Tuomi & Sarajarvi

2009, 136.)
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Tutkija joutuu pohtimaan tutkimusprosessin aikana omia valintojaan myos eettisyyden kannalta.
Tutkijan on noudatettava hyvaa tieteellista kdytantoa koko opinnaytetydprosessin ajan, aina suun-
nitteluvaiheesta tutkimustulosten tiedottamiseen saakka (Vilkka 2021, 41). Opinndytetydproses-
siin sisdltyy useita eri osa-alueita, joissa kaikissa on noudatettava eettisia periaatteita ja hyvaa kay-
tantda. Tuomen ja Sarajarven (2018, 150) mukaan hyva tieteellinen kaytanto edellyttaa
Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2012) ohjeistuksella tutkijalta muun muassa tiedeyhteison
toimintatapojen noudattamista, tieteellisen tutkimuksen ohjeiden mukaista toimintaa esimerkiksi
tiedon hankinnassa ja tulosten julkistamisessa seka toisten tutkijoiden ja heidan téidensa kunnioit-
tamista. Tutkimuksesta taytyy nakya hyva ja tarkka suunnittelu, toteutus ja raportointi (Tuomi ja

Sarajarvi 2018, 150-151).

On tarkeaa kunnioittaa jokaisen tutkimukseen osallistujan ihmisarvoa ja huomioida muun muassa
vastaajan osalta tutkimukseen osallistumisen hyoty tai haitta seka keinot miten vastaajan yksityi-
syys ja tietojen luottamuksellisuus voidaan taata (Alasuutari, 2011). Hyva tieteellinen kaytanto
edellyttaa, etta yksittaiset tutkimukseen osallistuvat henkil6t pysyvat tunnistamattomina (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 27). Tutkimukseen osallistuville tulee antaa riittdvasti tietoa tutkimukseen liitty-
vista asioista kuten tutkimuksen tavoitteesta ja painottaa tutkimukseen osallistumisen olevan tay-
sin vapaavalintaista (Eskola & Suoranta 2008, 56). Hyvaa tutkimuskaytantoa noudattaen tutkimuk-
sessa on varmistettu tutkimukseen osallistujien suostumus ja lupa tutkimuksen tekemiseen.
Kaytannossa tama tarkoittaa, ettd tutkimukseen osallistujat saavat kaiken tarvittavan tiedon siita
mita tutkimuksen eri vaiheissa tapahtuu, kuinka heidan yksityisyytensa on tutkimuksessa suojattu

ja, etta heidan osallistumisensa tutkimukseen on tadysin vapaaehtoista.

Aineistonhallinta taytyy tehda asianmukaisesti, siten etta aineisto pysyy vain tekijan hallussa ja
tutkimukseen osallistuvien henkil6llisyys pysyy salassa heiddn kanssaan etukateen sovitulla tavalla.
Opinndytetyon aineistoa kirjoittaessa on huomioitava tarkasti tekijanoikeudet ja mahdolliset muut
sopimusasiat. Kun toisen tutkijan aineistoon viitataan, niin alkuperdinen |lahde merkitdan oikealla
tavalla siten, ettd alkuperaista kirjoittajaa arvostetaan ja tuodaan julki alkuperainen kirjoittaja. Toi-
sen kirjoittajan tekstin kirjoittaminen omana tekstina ei ole sallittua. Opinnaytetyon tekija huomioi
prosessin aikana myos kaikki henkilotietojen kasittelyyn ja tietosuojaan liittyvat asiat ja noudattaa
niita tarkasti koko prosessin ajan. Esimerkiksi haastateltavien henkildiden tunnistetiedot poiste-

taan heti kun aineisto on analysoitavissa ilman tunnisteita esimerkiksi siten etta tutkimustietoja
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kasitelladn huolellisesti ja haastateltavat numeroidaan tai koodataan tunnisteiden avulla. Tutki-
mukseen osallistuvien tietojen salassapidosta on huolehdittava myos julkaistavien tutkimustulos-

ten kohdalla. (Eskola & Suoranta 2008, 57; Hyva tieteellinen kaytanto ja tietosuoja n.d.)

Tassad opinndytetyodssa kaikkien tutkimukseen osallistuvien henkil6tiedot, seka organisaatio, pide-
taan salassa eika niita tuoda julki missdaan vaiheessa tutkimusta. Haastateltavilta kerataan joitain
perustietoja, kuten esimerkiksi henkilon ika tai tydkokemus vuosina, ja naita tietoja voidaan tarvit-
taessa kayttaa tulosten tulkinnassa, jos nailla tiedoilla katsotaan olevan merkittavasti vaikutusta
tutkimustuloksiin. Haastateltavien nimitietoja ei kayteta missaan vaiheessa vaan litteroinnin yh-
teydessa vastaajat nimetaan kayttamalla tunnistekoodeja H1, H2 ja niin edelleen. Opinnaytetyon
tutkimustulokset nakyvat myohemmin Theseuksessa julkaistavassa opinnaytety®ssa, muu tutki-

musaineisto tuhotaan.

Tiedonhankinnassa tavoitteena oli kayttaa monipuolisesti luotettavia ja ajankohtaisia lahteita ja
siten sdilyttaa tutkimuksen laadulliset vaatimukset. Padosin tiedon hankinnassa pyrin hyédynta-
maan kansainvalisia tieteellisia artikkeleita ja tutkimustuloksia tutkimusaiheeseen liittyen. Tietoa
etsittiin esimerkiksi tietokannoista ProQuest, Ebscoa ja Harvard Business Review. Tiedonhankin-
nassa hakusanoina kaytettiin muun muassa constructive feedback, negative feedback, feedback
process, how to receive/give constructive feedback seka feedback in organization. Aineistossa on
pyritty kdyttamaan lahteind uudempia teoksia ja artikkeleita, mutta tutkimuksessa on viitattu
myo6s muutamaan vanhempaan kansainvaliseen tutkijaan, jotka ovat aikoinaan tehneet merkitta-
vid l6ydoksia tutkiessaan aihetta ja joiden tutkimustuloksiin uudemmat tutkijat viela nykypaivana-

kin usein viittaavat.

Kaikki tutkimukseen osallistujat saivat haastattelukutsun yhteydessa tietoa tutkimuksesta ja sen
toteuttamisprosessista, haastatteluun osallistumisesta ja sen vapaaehtoisuudesta seka tutkittavien
yksityisyyden suojaamiseen liittyvista asioista. Nama asiat kerrattiin tutkimukseen osallistuvien
kanssa vield haastattelun alussa ja varmistettiin ettd haastateltava on saanut ja ymmartanyt tie-
don. Niin ikdan kerrottiin haastattelun alussa osallistujalle tietosuojaan liittyvista asioista eli haas-
tattelun danittamiseen, aineiston kayttdon ja myohemmin sen tuhoamiseen liittyen. Haastatteluai-
neistoa kasiteltiin luottamuksellisesti ja haastattelujen danitiedostot tallennettiin Onedriveen,

joita sailytettiin vain omassa kaytossa olevalla, salasanalla suojatussa tietokoneella. Varmuuskopio
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otettiin salasanalla varustetulle muistitikulle ja sita sdilytettiin tutkijan kotona lukitussa paikassa.
Vain tutkijalla oli paasy kaikkeen tutkimusaineistoon ja haastatteluaineisto tuhottiin heti kun se oli

analysoitu ja tutkimustulokset olivat valmiit.

4 Tutkimustulokset

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimusaineistoa eli haastatteluissa esiin nousseita esihenkildiden aja-
tuksia ja nakemyksia tutkimusaiheesta. Tulokset kdydaan tarkemmin lapi tutkimuksessa ilmennei-

den teemojen mukaisesti.

4.1 Rakentavan palautteen antaminen ja sen merkitys

Niin kuin teoriaosuudesta jo nahtiin, voidaan rakentava palaute maaritelld monin eri tavoin. Tutki-
muksen alussa haluttiin selvittaa miten esihenkil6t maarittelevat rakentavan palautteen kasit-
teend. Tutkimustuloksista esiin noussut teema oli kehittava palaute. Selvastikin rakentava palaute
kasitteena oli kaikille esihenkilGille tuttu ja sen merkitys tiedostettiin. Tuloksista oli erityisesti nah-
tavissa esihenkildiden yksimielisyys siitd, etta rakentavan palautteen tarkoitus oli nimenomaan
tyontekijan kehittdminen ja vaaranlaisen toiminnan korjaaminen oikeanlaiseksi. Esihenkilot katsoi-
vat, etta rakentavan palautteen avulla voitiin viestia tyontekijalle taman kehityskohteista ja suun-

nata toiminta ja tekeminen oikeanlaiseksi ja organisaation ohjeita vastaavaksi.

No siis kdytdnnéssé se on semmosta niin kun kehittdvdd palautetta jostakin. Se voi
olla johonkin niin kun virheeseen liittyvéd palautetta tai tyontekemiseen liittyvéén
malliin liittyvéd palautetta. Tavallaan ettd jotakin halutaan niin kun muuttaa jotakin

toimintamallia sen henkilén tekemisessd. (H2)

Joku kdsittdd sen negatiivisena palautteena. Mutta mdd haluan ajatella , mdé ajatte-
len sen enemmdn rakentavana, kehittévénd palautteena. Ja se ettd, pddtarkotus silld
on minun mielestd, ettd tota kehitetddn sitd henkilon toimintaa, oli se sitten tydnte-

koa tai sitten jotain muuta tekemistd tyépaikalla. (H3)
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Rakentavalla palautteella on aina jokin tarkoitus ja useimmiten sen katsotaan liittyvan esihenkilon
nakokulmasta organisaation menestykseen ja tyontekijan auttamiseen. Tutkittaessa esihenkil6i-
den syyta rakentavan palautteen antamiseen, erottautui tutkimustuloksista teemoiksi myés nama
samat asiat eli organisaation menestyminen ja tyontekijan kehittdminen. Haastateltavien vastauk-
sista voi tulkita, etta esihenkilot antavat tydntekijalle rakentavaa palautetta auttaakseen organi-
saatiota saavuttamaan tavoitteet ja menestymaan. Esihenkilot eivat haastattelussa kayttaneet
suoranaisesti sanaa organisaation menestyminen, mutta painottivat tarkedaksi muun muassa tyon-
tekijan virheellisen toimintatavan korjaamisen ja tyon tehostamisen. Ndiden avulla voidaan teo-
reettisesti auttaa yritysta saavuttamaan tavoitteet ja menestymaan. Virheellisen toimintatavan
korjaamisen katsottiin liittyvan esimerkiksi organisaation sdaantéjen noudattamiseen, kuten jonkin
asiakaspalvelussa ilmenneen virheen korjaamiseen tai teknisiin jarjestelmiin liittyviin virheisiin. Esi-
henkil6t pitivat selvasti velvollisuutenaan puuttua havaitsemiinsa epakohtiin. Tyontekijalle annettu
rakentava palaute saattoi koskea organisaation sadantdjen rikkomista tai muunlaista tyontekijan

virheellista toimintaa tydnteossa tai toimintatavoissa.

Jokaiselle tyontekijélle on samat sédnnét, ja jos niitd ei noudateta niin sehén on kéy-

tdnnéssd esihenkilén ensimmdinen tehtdévd aina puuttua niihin epdkohtiin. (H1)

Ei sen tarvii aina olla mikdéin virhe tai mikéddn semmonen, mistd se palaute tulee vaan

ihan semmosesta yleisestd tyénteosta ja tyé tydtavoista. (H4)

Tutkimustuloksista nousi erittdin vahvasti esiin esihenkildiden tahto auttaa ja kehittaa tyontekijaa.
Nykyaikana osaaminen ja sen vaatimukset muuttuvat jatkuvasti ja sen vuoksi jatkuva itsensa kehit-
tdminen on tarkedd. Rakentavan palautteen avulla haluttiin viestia tyontekijalle hanen kehityskoh-
teistaan ja auttaa kehittamaan tyontekijan toimintaa mahdollisimman hyvin. Tulkitsin, ettd esihen-
kilot pyrkivat luomaan koko palautetilanteesta tyontekijalle erdanlaisen oppimistilanteen
esimerkiksi osallistuttamalla tyontekijaa mahdollisimman paljon erilaisten kysymysten avulla. La-
hes jokaiselle esihenkil6lle rakentavan palautteen antamisessa tarkein syy oli tyontekijan toimin-

nan kehittaminen.

Pddkohde on se henkil6 ja sen henkilén tekeminen. Ja se, ettd miten me saahaan se

kehitettyd ja rakennettua se hdnen toiminta, niin kun parempaan suuntaan. (H3)
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Rakentavan palautteen antamisessa ei ole yhta oikeaa tapaa, vaan jokaisella esihenkil6lld on
omanlainen tapansa. Omaa tapaansa miettiessa esihenkilon on kuitenkin hyva huomioida organi-
saation ohjeistuksen ja toiveiden lisaksi myos rakentavan palautteen vastaanottaja. Tutkimustu-
loksissa esihenkildiden palautetavan teemoiksi nousivat kahdenkeskinen keskustelu ja kirjallinen
palaute. Rakentavan palautteen antamisessa kannattaa aina huomioida tilanne, kuten esimerkiksi
se tarvitaanko palautteesta kirjallista aineistoa tai tyoskenteleeko esihenkil6 ja tyontekija samassa
toimipisteessa. Kirjallinen palaute on toki keinona nopea, mutta siina ei tapahdu samanlaista kes-
kustelua ja vuorovaikutusta kuin kasvotusten. Tuolloin vaarana piilee erilaisten vaarinkasitysten
mahdollisuus. Esihenkiléiden vastausten mukaan he arvostivat rakentavan palautteen antamisessa
erityisesti kahdenkeskista, kasvotusten tapahtuvaa keskustelua. Kasvotusten kerrottu palaute aut-
toi esihenkil6ita varmistamaan palautteen oikein ymmartamisen ja pois sulkemaan vaarinkasitys-

ten mahdollisuuden.

Mun mielestd se face to face on aina kun mahdollista se paras. Et voidaan kdydd sité

keskustelua ja nédhdd et oikeesti ymmdrretddn oikeasti toinen toisiamme. (H5)

Tyontekija ja esihenkilo eivat aina valttamatta tyoskentele samassa paikassa, jolloin ei mydskaan
ole mahdollista antaa rakentavaa palautetta kasvotusten heti tilanteen tullen. Parin viimeisen vuo-
den aikana Covid-19 pandemian myota myos etatyo on yleistynyt, joka tuo omat haasteensa kas-
votusten toteutettaviin palautetilanteisiin. Yhtena vaihtoehtona voidaan kayttaa erilaisia sahkoisia
menetelmia kuten Teams -puhelua, jota voidaan pitda erddnlaisena sahkodpostin ja kasvotusten ta-
pahtuvan keskustelun valimuotona. Tutkimustulosten mukaan kasvotusten tapahtuva palautekes-
kustelu oli esihenkil6ille tarkein keino. Ainoastaan siind tapauksessa, jos se ei jostain syysta ollut
mahdollista, kayttivat esihenkilot rakentavan palautteen antamiseen Teams -puhelua tai vaihtoeh-

toisesti sahkopostia.

Noh, pddsddntoisesti yritdn tehdd sen sillei niin kun kahen kesken, ja sillai et siihen on
tarvittava aika, aika varattu et sillai keskustelemalla. Et sitten, jos jostain syysté ois
vaikka etdtdissd ja se on semmonen, mistd pitéé nopeesti saada se palaute, niin saa-

tan laittaa joskus séhképostilla tai sitten jopa soittaa. (H4)
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Kun tutkittiin esihenkildiden palautteenantotapaa niin teemoiksi nousivat sadnnollisyys, tarve ja
nopeus. Tutkimustuloksista voi tulkita, ettad esihenkilot kokivat saannoéllisen palautteen hyodytta-
van molempia osapuolia kehittden kaikkien toimintaa. Valitonta rakentavaa palautetta suosittiin
puolestaan siita syystd, ettd nopealla palautteella koettiin olevan tyontekijoihin paljon tehok-
kaampi vaikutus kuin myéhemmin annetulla palautteella. Esihenkil6illa oli tapana seurata organi-
saation tavoitteiden toteutumista saannollisesti, enimmakseen kuukausittaisten laatuarviointien
avulla. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta esihenkilt pitivat erittdin tarkeana saanndllista palautekes-

kustelua ja olivat valmiita reagoimaan hyvinkin nopeasti, jos tarve niin vaati.

Pyrin kuukausittain keskustelemaan jokaisen kans henk.koht. ja antaa sitd siind ja sit-
ten tosiaan, jos sitd tulee, niin mielelléiéin reagoin heti siihen, jos siihen on aihetta. Et

et pysyy, saadaan se henkilén tekeminen oikeille, oikeille raiteille. (H3)

Et md en oottele sitd, et kdydddn tilastoja parin viikon pdidistd tota noin Iépi, vaan
heti kun mé huomaan jonkun epdkohdan, ni ni md sitten otan sen virkailijan syrjéén

ja keskustellaan se tilanne Iépi. (H5)

Tutkimustuloksissa korostuivat teemoina vahvasti hyva ennakkovalmistautuminen ja palautteen
vastaanottajan huomioiminen. Vastauksista pystyi tulkitsemaan, etta hyva valmistautuminen ra-
kentavan palautteen antamiseen ja yleensakin palautetilanteeseen oli esimiehille tarkeaa ja tavan-
omaista. Esihenkildiden valmistautuminen palautteen antoon koostui erilaisista asioista, kuten ti-
lanteeseen tutustumisesta, tyontekijaa kehittavien korjausehdotusten pohtimisesta,
palautteeseen liittyvien perustelujen seka mahdollisten jatkoargumenttien valmistelusta. Tulkitta-
vissa oli, etta esihenkilot pyrkivat huomioimaan tyontekijan mahdollisimman hyvin valmistautues-
saan rakentavan palautteen antamiseen. Esimerkiksi palautteenantotapaa, perusteluja ja omia sa-
noja muokattiin palautteen vastaanottajan mukaan. Tutkimustulosten mukaan erityisen
merkittavaa huolellisen valmistautumisen osalta tuntui kaikille esihenkil6ille olevan nimenomaan
hyva perehtyminen itse tilanteeseen, josta rakentavaa palautetta annettiin, seka tyéntekijan huo-

mioiminen palautteen vastaanottajana.
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No ensin tietenkin tutkin sen casen. Ja tarvittaessa jos pitédd kontaktia kuunnella tai
chattid, sdhképostia, tietenkin katon ne sitten ja, ja niitten pohjalta Iéihen rakenta-
maan sitten sen tavan, millé md Idhen esittdd. Ja tietenkin otan huomioon, ettd ke-
nelle mind sen palautteen annan. Koska tota niin kun tossa aikesemmin sanoin niin
toiselle sen palautteen voi antaa suoremmin, toisille taas vahdn enemmdin silkkihan-

sikkaita kéyttden. (H3)

No, mahdollisimman paljon tietoa, ja sit mé yleensd kans véhén mietin et millanen
henkilé mulla on siiné edessd. Et millaiset vasta-argumentit saattaa ehkd mahdolli-
sesti hineltd tulla, et mulla on sitten niinkun, pystyn niitékin asioita sitten avaamaan

vdhén tarkemmin ja perustella ettd, etté miksi asia on ndin. (H5)

4.2 Esihenkilon ndkemyksia rakentavan palautteen palauteprosessista

Jokaisen tyontekijan on tarkeda saada palautetta omasta tyostaan. Kun esihenkil6t pohtivat raken-
tavan palautteen antamista tyotehtavana, nousi tutkimustuloksista hyvin vahvasti esiin teemat
tarkea ja haasteellinen. Huomioitavaa oli, ettd esihenkilot pitivat tata yksimielisesti erittdin tar-
kedna tyotehtavana. He myds kokivat voivansa kehittdd omaa ammattitaitoaan yksinkertaisesti
antamalla ja saamalla rakentavaa palautetta. Tutkimustulosten mukaan tyotehtavan katsottiin ke-

hittavan molempia osapuolia, sekd palautteen saajaa mutta myos palautteen antajaa.

Kylld se , kylld se minusta iso osa on tdtd esihenkilo, esihenkilotyotd, ettd silld tavalla,
ettd et se henkild pitéd niin kun hereilld silld tavalla, ettd et jos héinelle ei koskaan
anna mitddn palautetta, niin eihdn siind henkilé pysty niin kun tekemistédnsé kehittd-
mddn millddn tavalla. Se on mydskin kehittdvdd sillei, ettd se niin kun kehittéd myés

sitd omaa ammattitaitoa. (H3)

Rakentavan palautteen antaminen on... on hyvin tdrked osa esihenkilén tyétd, antaa
sitd, koska sitd rakentavaa palautetta, koska se on ainoa tapa, tapa henkildiden ke-

hittyd. Sehdn kuuluu hyvin vahvasti esihenkilétyéhén. (H5)

Vaikka esihenkil6t pitivat rakentavan palautteen antamista tarkeana, oli heidan vastauksissaan Ia-

hes yhta suosittu teema tyotehtavan haasteellisuus. Tutkimustuloksista oli tulkittavissa, etta usea
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esihenkilo oli kokenut rakentavan palautteen antamisen haasteelliseksi, erityisesti esihenkilduran
alkuaikoina. Tahan mahdollisesti vaikutti esihenkilon uusi asema ja seka jonkinlaisen epdavarmuu-
den kokeminen omasta toimintatavasta. Tulkitsin, etta vaikka esihenkilot kokivat tehtavan aluksi
haasteelliseksi, niin kuitenkin useimmat heista tunsivat tehtdavan helpottuneen ajan myoéta ja
oman kokemuksen karttuessa. Kokemuksen my6ta tehtavaa osattiin myos katsoa uudelta nako-

kannalta, ennen kaikkea tyontekijaa auttavana asiana.

Sillon tuoreena esihenkilond, oon toiminut myés esihenkilond toisissa organisaa-
tioissa niin md koen et se oli véhén vaikeeta ja raskasta. Add.. mut nyt tdl hetkellé mé

yritdn kattoo sitd siltd kannalta ettd, ettd md autan sitd henkiléé kehittymddn. (H5)

On varmastikin eroavaisuuksia eri ihmisten valilla siind, miten he kokevat rakentavan palautteen
antamisen toiselle. Kaikille tehtava ei ole yhta helppo, vaikka siita olisi kokemusta kertynytkin.
Tama voi osittain johtua henkilon luontaisesta temperamentista ja luonteesta. Osa varmasti miet-
tii hyvinkin tarkasti vastaanottavan osapuolen tunteita, eika haluaisi niita millaan tavalla omalla
toiminnallaan loukata. Haastattelussa vain yksi esihenkildista mainitsi jattaneensa valittoman, ra-
kentavan palautteen antamatta, peldtessadn vastaanottajan negatiivisia tuntemuksia. Esihenkil6i-
den olisi hyva pyrkia ottamaan tehtavaan se tyontekijaa ja organisaatiota auttava nakdkulma ja
yrittaa viestia se selkedsti myos rakentavan palautteen vastaanottajalle. Tulkitsin myds haastatel-
tavien vastauksista, ettd huolellinen valmistautuminen tehtavaan ja palautetilanteeseen helpotti
tehtdvan suorittamista ja vahensi epavarmuuden tunteita tilanteen suhteen. Vaikka useimmat esi-
henkildista kokivat kokemuksen ja ajan helpottaneen tehtavaa, niin toisaalta tallaiset erityisen vai-
keat tilanteet ja keskustelut olivat yha edelleen muutaman esihenkilon kohdalla oman mukavuus-

alueen ulkopuolella kokemusvuosista riippumatta.

No se on mulle sillai just sité mukavuusalueen ulkopuolelle menoa. Et onhan se aina,

et niin ,ku tuntuu et on isoin kehityskohde. (H4)

On ollut toki sellasiakin tilanteita, ettd on ollut vaikeitakin keskusteluita ihmisten
kanssa. Et ne on vdhdn sellasia, ettd sitten sen mukavuusalueen ulkopuolella kylld
siind vaiheessa, jos on oikeesti jotain erityisen hankalaa mihin joutuu niin kun puuttu-

maan, johonkin kdytékseen liittyvddn tai johonkin tdmméseen. (H6)
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Tyontekijan persoonan vaikutus rakentavan palautteen antamiseen ja sen vastaanottamiseen
nousi haastatteluissa esiin yhtena teemana. Jokainen tyoelamadssa pidempaan ollut on varmaan
havahtunut siihen, etta joidenkin tyétovereiden valilla henkilokemiat menevat paremmin yhteen
kuin toisten kohdalla. Sama asia on nahtavissa myos esihenkildiden ja tyontekijoiden valilla. Tulkit-
sin, etta vaikka esihenkilot pyrkivat toimimaan kaikkien tyéntekijoéiden kohdalla tasapuolisesti ja
valmistautumaan tilanteeseen tyontekija huomioiden, oli rakentavan palautteen antaminen siita
huolimatta haasteellisempaa joillekin tyontekijoille. Esihenkil6t olivat yksimielisia siita, etta tyonte-

kijan persoonaa tai henkilokemia vaikuttivat palautteen antamisen haasteellisuuteen.

Varmaan se niin kun persoonakemia, vaikuttaa pitkdlti siihen asiaan, ettd tuota et
pitéd miettid jokaisen kohdalla tietysti, et kun se henkilé on erilainen, ku joku toinen

et jollekin toiselle se on hirveen paljon helpompaa ottaa sitd vastaan kun toisen. (H2)

Hyvin pitkdlti se riippuu niin ku henkilésté, kenelle se palaute, palaute annetaan ja,
niin véhén hénen luonteestaan ja sillé tavalla et se on kohdehenkilé minusta se isoin
asia siind et se on toiselle erilaista se palautteen anto kun toiselle. Palautteen vas-

taanotto ja henkilékemia. (H3)

Tutkimustuloksista tuli ilmi, etta rakentavan palautteen antamista pidettiin erityisen tarkeana heti
tyosuhteen alkuvaiheessa. Oli tulkittavissa, etta tyosuhteen pituus vaikutti rakentavan palautteen
antamiseen siten, ettd uusien tyontekijoiden kohdalla rakentavan palautteen antaminen koettiin
helpommaksi. Tuloksien mukaan esihenkildiden oli helpompi 16ytda syita rakentavan palautteen
antamiseen uusien tyontekijoiden kohdalla, jolloin tydssa oli paljon uusia ja opittavia asioita eika
kaikki asiat valttamatta sujuneet ongelmitta tai ilman virheita. Huomion arvoista tuloksissa oli, etta
esihenkilot kokivat rakentavan palautteen antamisen kokeneemmille tydntekijoille jollain tapaa
ty6ladammaksi. Jo organisaatiossa pidempaan olleille tyontekijoille oli haastavampaa antaa raken-
tavaa palautetta, koska heidan ammattitaitonsa oli jo hyvin kehittynyt ja tyo rutiininomaista, mika
puolestaan johti siihen, etta esihenkil6t joutuivat kdayttdmaan enemman aikaa |6ytaakseen hyvia

perusteluja rakentavan palautteen antamiseen.
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Joku kokenut ihminen, niin hénelle on hyvin vaikea antaa sitd rakentavaa palautetta,
koska niin kun tuota.. hdn osaa hommansa niin dlyttémdén hyvin jo elikké Idhes tul-
koon kaikki palautteet on sitd, ettd tdmd meni jdlleen kerran hienosti, olit ystavailli-
nen, kaikki tehtiin oikein. Eli tuota niissd, niissd se on todella niin kun vaikeata l6ytdd

sitd, ettd jotain uutta nédkdkulmaa sitten siihen palautteen antamiseen. (H6)

Esihenkilot ovat tietoisia rakentavan palautteen merkityksesta. Tutkimustuloksista voi havaita,
ettd vaikka kokeneemmille virkailijoille rakentavan palautteen antaminen oli esihenkildille haasta-
vampaa ja tyolaampaa, oli se silti hyvin tarkeaa. Jokaisen tyontekijan kuului saada tasapuolisesti
rakentavaa palautetta ja saada siten mahdollisuus kehittya ty6ossa seka lisata tydmotivaatio. Tulkit-
sin, etta jos esihenkilot jattaisivat rakentavan palautteen antamatta kokeneimmille tyontekijoille,
niin he katsoisivat sen mahdollisesti vaikuttavan negatiivisesti tyontekijan motivaatioon. Tama
puolestaan saattaisi johtaa siihen, etta jos tyontekija ei pysty kehittymaan tydssaan voi tyd pahim-
massa tapauksessa menettaa taysin merkityksensa. Aiemmista tutkijoista myds Juuti ja Vuorela
(2015, 79) ovat todenneet tyontekijan motivaation laskevan pikkuhiljaa, jos han tekee samaa tyota
ilman mahdollisuutta kehittda osaamistaan. Vaikutti siltd, ettd rakentavan palautteen I6ytamisen
haasteellisuuden vuoksi esimiehet pyrkivat vahvistamaan kokeneiden tyéntekijéiden motivaatio

muilla tavoin, kuten esimerkiksi tarjoamalla monipuolisempia ja vaihtelevia tyotehtavia.

Huolellisen valmistautumisen ja tyontekijan tuntemisen merkitys palauteprosessissa nousivat sel-
keina teemoina esiin haastatteluissa. Palauteprosessiin valmistautumisen voitiin katsoa koostuvan
useista erilaisista asioista. Taman tutkimuksen osalta tarkeimpina asioina esiin nousivat palautteen
taustojen tutkiminen, palautteen perustelut seka korjausehdotusten pohdinta. Tulkitsin, etta
kaikki esihenkilot valmistautuivat hyvin palautetilanteeseen ja etenkin perusteluja mietittiin tar-
kasti samoin kun vastauksia palautteen vastaanottajan mahdollisiin jatkoargumentteihin. Hyvien
perustelujen lisaksi, esihenkilot mielsivat yksimielisesti merkittavaksi perusteellisen palautteen

taustojen tutkimisen.

Térkein on se, ettd on niin ku perustelut siind ja se taustatyé tehty. (H4)
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Huomioitavaa oli se, ettd hyvin moni esihenkilé korosti haastattelun aikana, useampaankin ker-
taan, erityisesti oman tiiminsa tuntemista ja sen vaikutusta itse palauteprosessiin valmistautumi-
seen. Rakentavan palautteen antamisessa tyontekijan tunteminen helpottaa hyvin paljon esihenki-
[6n tyota ja siihen valmistautumista. Jokainen tyontekija on erilainen ja kun tyontekijan toimintaa
ja ajatusmaailmaa tunnetaan edes vahankin, auttaa se esihenkilda valitsemaan esimerkiksi tyénte-
kijan kannalta sopivimman palautteenantotavan. Yllattavaa oli, ettei kukaan esihenkil6ista aina-
kaan maininnut kysyneensa tyontekijalta suoraan, miten han haluaisi vastaanottaa palautetta. Tu-
loksista oli tulkittavissa, etta esihenkilot pyrkivat hyvin huomioimaan palautteen vastaanottajan
omassa palautteenantotavassa ja omissa perusteluissaan. Uskon, etta tyontekijan tunteminen aut-
taa esimiehia valmistautumaan palautetilanteeseen myds henkisesti ja on mahdollista miettia esi-
merkiksi sitd, miten vastaanottaja mahdollisesti reakoi ja miten mahdollisesti haasteelliseksi muut-
tuvaan tilanteeseen olisi parasta vastata. Tulosten mukaan suurin osa esihenkildista pyrki
parhaansa mukaan tutustumaan tyontekijan persoonaan, tulkitsemaan miten tdma mahdollisesti

ottaisi palautteen vastaan ja mukauttamaan omaa toimintaansa sen mukaan.

Ja tietenkin otan huomioon, ettd kenelle mind sen palautteen annan. Koska toiselle
sen palautteen voi antaa suoremmin, toisille taas vdhdn, vihdn enemmdin silkkihan-
sikkaita kdyttéen. Koska se on mydskin se kohdehenkil6, ettd miten hén ottaa ylipdd-
tddn sen palautteen vastaan niin siindkin pitéd véhdn niin kun rakentaa sitd tietyn-

laista ihmistuntemusta sitten. (H3)

06, no varmaan just se tilanne ja just tdd et tunnet sen tyéntekijén, millé tavalla I6-
het antaa sité palautetta. Et osa on semmosia, ettd vaatii vihdn enemmdin sellasta
pehmittelyd, ja osalle taas niin ku ehkd pitdd Idhtee vdhdn eri kautta IGhestyy niitd

asioita. (H4)

Kun keskusteltiin esihenkilon valmistautumisesta palauteprosessiin, hieman yllattden vain pari esi-
henkil6a mainitsi huomioivan palauteprosessissa siihen sopivan ajan ja ympariston. Toisaalta saat-
taa hyvin olla, etta naille tutkimukseen osallistuville esihenkildille sopivan ajankohdan ja rauhalli-
sen ympariston valinta ilman hairiotekijoita kuuluivat palauteprosessiin jo rutiininomaisesti.

Esihenkiloilla oli jo vuosien kokemus palautetilanteista, joten on mahdollista, etta heille nama asiat
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olivat itsestdan selvia. Tulkittavissa oli, ettd jokainen esihenkilé halusi luoda palautetilanteesta kes-
kustelunomaisen niin ettda myos tyontekija paasi kertomaan omaa nakemystaan asiaan ja esihen-
kilo yritti luoda avointa keskustelua. Vaikka oli ndhtavissa, etta palautetilanteeseen valmistaudut-
tiin hyvin ja siihen kadytettiin aikaa, niin muutama esihenkilo totesi, etta palaute on annettava
nopeasti eika aina ole mahdollista suunnitella tilannetta ja valmistautua siihen niin hyvin kuin ha-

luaisi.

Rakentava palaute ois mielellddn aina kasvotusten annettavaa ja aika ja paikka ois
semmonen sopiva, etté se ois mietitty se tilanne sopivasti. Mutta valitettavasti se ei
ihan aina siihen taivu elikkd jos on semmonen kiireellinen palaute miké on niinkun vd-
littémdsti jaettavaa, niin sit se tota aikaa ei oo vdélttdmdttd niin suunnitelmallisesti

annettu se palaute. (H2)

Oli selkeasti huomattavissa, etta esihenkilot suosivat omassa toiminnassaan luottamukseen perus-
tuvaa valmentavaa johtajuutta. Tama nakyi esimerkiksi heidan suhtautumisestaan tyontekijoihin
arvostavasti. Lisaksi esihenkil6t suosivat vuorovaikutuksellista keskustelua ja tyontekijan osallistut-
tamista. Tutkimustuloksissa teemoiksi muodostuivatkin valmentava johtajuus ja rakentavan pa-
lautteen korjausehdotukset. Esihenkilot pitivat tarkeana sita, etta korjausehdotuksista keskustel-
tiin yhdessa ja tassa suosittiin padosin tyontekijan osallistuttamista. Palautetilanteessa, kun tapaus
oli kayty lapi ja perustelut annettu, esihenkil6t halusivat oivalluttaa tyontekijaa lIoytamaan mahdol-
liset korjausehdotukset toiminnan korjaamiseen. Tuloksista kavi kuitenkin ilmi, etta mikali korjaus-
ehdotuksien I6ytaminen oli tyontekijalle selvasti vaikeaa, oli esihenkild aina valmis auttamaan so-
pivien keinojen loytamiseksi. Tama toteutui erityisesti uusien tyontekijoiden kohdalla. Voidaan
ajatella, etta tyontekijan osallistuttaminen oli kaikille hyvin merkittdava osa palauteprosessia ja ko-
konaisuudessaan esihenkilot pyrkivat luomaan palauteprosessista tyontekijoille oppimistilanteen,

jossa he voisivat oivalluttaa tyontekijaa [6ytamaan oikeanlaiset tavat virheensa korjaamiseen.

Kdyténndssd kattoen se, ettd haetaan tietysti sitd, ettd kun pyritddn timméseen val-
mentavaan esihenkilétyéhon. Et et tavallaan mielellddn kysyisin et milld tavalla ois
ite ratkaissut tdman, kun on ensin kayty lapi, ettd mika siind on mennyt pieleen. Toki
sitten, jos ei ala I6ytymddn, niin sitten tietysti tarjoan niité vaihtoehtoja siihen tilan-

teen hoitamiseen. (H2)
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Mad yritdn saada sen sillai keskustelun kautta, ettd henkilé sais itse sen ahaa eldmyk-
sen, koska tota minun mielestd se on térkeéimpi tdssd asiassa, oman toiminnan kehit-

tdmisessd kun se ettd, mind annan valmiita vastauksia. (H3)

Palauteprosessin onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta yhdessa pohditut korjausehdotukset ei-
vat jaa ainoastaan ajatusten tai suunnitelmien tasolle, vaan niiden toteutumista seurataan. Tutki-
mustuloksissa korjausehdotusten osalta teemaksi nousi séanndllinen seuranta. Oli hienoa huo-
mata, ettd jokainen esihenkild naytti tydssaan suosivan saanndllista seurantaa korjausehdotusten
suhteen. Tulkitsin esihenkildiden vastauksista, etta erityisesti uusien tyontekijéiden tydn seuran-
taan pyrittiin kiinnittdmaan paljon huomiota ja siihen varattiin enemman aikaa ja lasndoloa. Myos
korjausehdotuksien toteutumisen osalta uusia tyontekijoita seurattiin tarkemmin. Esihenkilot ker-
toivat, etta korjausehdotusten seurantaa tehtiin padsaantoisesti saannéllisten laatuarvioiden muo-

dossa vahintaan kerran kuukaudessa.

No sddnndlliset, just ndd tilastojen ja noitten laatujen seurantahan on oikeestaan
ehkd se, se isoin, isoin millé niin ku nékee missd se virkailija niin kun menee tydssd

suoriutumisen puolelta. (H4)

4.3 Organisaation tuki rakentavan palautteen palauteprosessissa

Organisaatio voi tukea esihenkil6itd rakentavan palautteen palauteprosessissa eri tavoin. Yksi tar-
kea tukimuoto on tarjota esihenkildille riittava koulutus tydtehtavaan. Oikeanlaisen koulutuksen
avulla organisaatio luo selkedt ohjeet esihenkildille ja mahdollistaa oikeanlaiset toimintatavat tar-
joten samalla luottamusta ja itsevarmuutta omaan toimintaan. Koulutus voi esimerkiksi auttaa esi-
henkil6d seuraamaan tarkemmin oikeanlaisten toimintatapojen noudattamista, mika puolestaan
hyodyttaa koko tyoyhteisoa ja lisda tyoviihtyvyytta. Tutkimustuloksissa koulutuksen osalta tee-
maksi nousi koulutuksen puute. Hieman ehka yllattden, tutkimustuloksien mukaan esihenkilot ei-
vat olleet saaneet varsinaista koulutusta aiheesta rakentava palaute ja sen antaminen. Organisaa-
tiossa oli toki olemassa yleinen ohjeistus ja arviointilomake aiheeseen liittyen, jota sitten jokainen
esihenkilo sai tietyissa rajoissa soveltaa omaan tyyliinsa sopivaksi. Kaikki haastateltavat mainitsivat
vastauksissaan, etta vaikka varsinaista koulutusta ei ollut jarjestetty niin aihetta oli kuitenkin si-
vuttu joissain muissa esihenkildvalmennuksissa sekd muutama esihenkilé mainitsi saaneensa aina-

kin jonkinlaisen perehdytyksen tai perusohjeistuksen aiheeseen.
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Esihenkilévalmennuksia, nyt tdssd ihan Idhiaikoina, niin sielld nyt sivuttiin tétd ai-

hetta ja kédytiin esimerkkejé ja semmosta. (H4)

Silloin kun musta tuli esihenkilé niin sain semmosen pienen perehdytyksen. (H5)

Varsinaisesti koulutusta siihen niin kun ei oo, ettd ehkd se on Iéhinnd niin kun omasta
pddstd tullutta tuota ja sitten ihan se perusohjeistus siihen, ettd miten joku tehdddn,

misté haetaan ja tuota. (H6)

Tuloksista oli tulkittavissa, etta vaikka koulutusta pidettiinkin osin puutteellisena, siita huolimatta
noin puolet esihenkildista eivat kuitenkaan kaivanneet lisaa koulutusta aiheeseen. Puolet vastaa-
jista taas toivoivat lisda koulutusta aiheeseen ja erityisesti keskustelua aiheesta, mahdollisia esi-
merkkeja apuna kayttaen. Lisaksi suuri osa esihenkildista vaikutti olevan hyvin tyytyvaisia organi-
saation antamaan vapauteen rakentaa palautetilanteet oman mielen mukaan. Esihenkil6t
noudattivat ohjeistusta tietyissa raameissa, mutta saivat myos hyvin vapaasti soveltaa palautepro-

sessia omaan tyyliin sopivaksi.

Organisaation tuki ja tuen maara palauteprosessissa voivat vaihdelle eri organisaatiossa paljonkin.
On myos tavallista, etta jokaisen esihenkilon kaipaama tuen laatu ja maara on yksilollista. Tutki-

mustulosten mukaan esihenkil6iden nakemykset organisaation tuen riittavyydesta palauteproses-
sissa vaihtelivat yllattavan paljon. Huomion arvoista oli, etta mielipiteet jakautuivat tdysin kahteen
vastakkaiseen teemaan, riittavaan tukeen ja vahaiseen tukeen. Puolet vastaajista mielsivat organi-

saation tuen talla hetkella riittavaksi ja kertoivat saavansa apua sitd pyydettdessa.

Tdlld hetkelld ndyttdd positiiviselta, ettd en ainakaan tdlld hetkelld kaipaa enempdd

tukea organisaatiolta palautteen antoon. (H1)

Esihenkilén tuki on saatavilla, kun tarve. Ja sillon, jos on jouduttu jotain hankalampia
keskusteluita kdymdiéin, niin etenkin silloin kun olin uus esihenkilé, niin silloin kysyt-
tiin, ettd haluatko ettd joku tulee siihen sua tukemaan vai haluatko kéydd sitten niin

kun keskustelun itse. (H6)
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Toisaalta puolet vastaajista kokivat organisaation tuen olevan vahaista tai vaihtelevaa. Jos mieti-
taan syyta siihen, miksi puolet esihenkildista kokivat organisaation tuen vahaiseksi, niin yksi suu-
rimmista syista vaikutti olevan kiire. Tulkitsin, etta esihenkil6t tiedostivat hyvin, etta organisaa-
tiossa oli jokaisella hyvin kiire omassa tydssdan ja oma esihenkil® vaikutti myos olevan
ylityollistetty. Puheista oli silti havaittavissa, etta vaikka tydkiireet tunnistettiin, niin siita huoli-
matta esihenkilot kaipaisivat enemman tukea, sdanndllista palautetta ja lasndoloa omalta esihen-
kiloltaan. Tutkimustuloksissa nousi esiin, ettd muutama esihenkilo kaipasi enemman tukea pa-

lauteprosessiin nimenomaan koulutuksen osalta.

Ja sitten tietenkin mitd sité organisaation tukea palauteprosessissa ja varsinkin niin
kuin palautteenantokoulutusta mitd ite oon saanut niin, niin ehkd ndkisin sille suu-

remman tarpeen myds organisaatiossamme télld hetkelld. (H1)

Ehdottomasti huomioitavaa tutkimustuloksissa oli, ettd organisaation tukeen liittyen tutkimuksen
tarkeimmaksi teemaksi nousi vahvasti kollegoiden tuki ja sparraus. Hieman, ehka yllattaen, kolle-
goiden tuen koettiin olevan jopa paljon merkittavampaa kuin esimerkiksi oman esihenkilon tai
muun organisaation johdon tuen. Esihenkildille tuntui olevan valtavan tarkeaa saada keskustella
kollegoiden kanssa seka vaihtaa ajatuksia ja kokemuksia. Sparraaminen kollegoiden kanssa mainit-
tiin kaikissa esihenkildiden vastauksissa useammassakin eri otteessa. Oli ndhtavissa, etta ajatusten
vaihdolla haluttiin vertaistukea, mutta myo6s uusia ideoita ja vinkkeja oman toiminnan kehittami-
seen. Huomioitavaa oli se, etta erityisesti yksin ainoana esihenkilona pienemmissa toimipisteissa
tyoskentelevat esihenkilot tuntuivat kaipaavan nimenomaan keskustelua kollegoiden kanssa. Toi-
saalta kuitenkin kaikki esihenkilot olivat yksimielisia siita, etta kollegoiden tuki oli organisaatiossa

tarkein.

No ehkd tuossa se vertaistuki olis kaikista parhainta ja ettd esihenkil6t keskendiéin
keskustelee keskendiéin palautteen annosta ja kdy joittenkin case esimerkkien kautta

vaikka ldpi ettd millaista palautetta antaisit ja miten sen kertoisit. (H1)

Kylld md niin kun kaikkein, kaikkein isoimpana koen kollegoiden antaman tuen tdssd,

tdssd asiassa. (H3)
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Ajatusten vaihtaminen ja se ettd puhuttas tiimiesihenkiléiden kesken vaan niin kun
tdstd asiasta vois tuottaa hedelmdd. Sieltd vois herdtd sitten niitd ajatuksia ja epd-

kohtia mitd pitds sitten korjata ja kaikkea semmosia. (H6)

5 Johtopaatokset ja pohdinta

Tassa osiossa pohdin ja teen johtopaatoksia tutkimustuloksista aineiston analyysin ja tulkinnan
pohjalta. Lisdksi arvioin tutkimuksen luotettavuutta ja esitdn mahdollisia kehitysehdotuksia organi-

saatiolle seka omia ajatuksia mahdollisille, myéhemmin toteutettaville jatkotutkimuksille.

Rakentavan palautteen antaminen ja sen palauteprosessi on aiheena erittdin kiehtova. Aiheesta
voi oppia paljon uutta ja kehittdad omaa osaamistaan. Taman tutkimuksen tavoite oli tutkia esihen-
kiloiden kokemuksia rakentavan palautteen antamisesta tyontekijoille ja siihen liittyvasta palaute-
prosessista. Tutkimuksessa kartoitettiin, miten esihenkilot antavat rakentavaa palautetta ja miten
he toimivat palauteprosessin eri vaiheissa seka miten esihenkilot kokevat organisaation tuen ra-
kentavan palautteen palauteprosessiin liittyen. Kuten aiemmista tutkimuksista kay ilmi, rakentava
palaute voidaan maaritelld monin eri tavoin. Esimerkiksi aihetta aiemmin tutkineiden Berlinin
(2008) ja Yuklin (2002) mukaan rakentava palaute viestii tyontekijalle kehityskohteista ja kertoo
tydsuorituksessa olevan parantamisen varaa. Tassa tutkimuksissa nousivat esiin samat asiat ja esi-
henkilot katsovat, ettd rakentavan palautteen avulla voidaan viestia tyontekijalle taman kehitys-

kohteista ja suunnata toiminta ja tekeminen oikeanlaiseksi ja organisaation ohjeita vastaavaksi.

Esihenkiloiden kokemuksia rakentavan palautteen antamisesta ja palauteproses-
sista

Taman tutkimuksen osalta esihenkilot kokevat rakentavan palautteen antamisen yhtena esihenki-
[6n tarkeimpana tyotehtavana. Tyotehtavan merkitys naytetdan tiedostettavan hyvin ja rakenta-
vaa palautetta pyritdan antamaan kaikille tasapuolisesti. Esihenkilot kokevat omaksi tehtdvikseen
puuttua asiaan, jos tyontekijan toiminta ei vastaa organisaation ohjeita tai se on virheellista. Tama
tulos puoltaa Steelmania ja Rutkowskia (20044, 6), joiden mielesta esihenkilon on hyva viestia
tyontekijalle taman kehityskohteista, jotta tyontekija tiedostaa ndma ja pystyy tarvittaessa muut-

tamaan toimintaansa organisaation ohjeita vastaavaksi. Esihenkilon nakdkulmasta rakentavan pa-
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lautteen tarkoitus on kehittda tyontekijaa omassa tydssdan ja toiminnassaan sekd auttaa organi-
saatiota saavuttamaan tavoitteet ja menestymaan. Tulokset ovat tdysin yhtenevia aiempiin tutki-
muksiin (Yukl 2002, 389; Hakonen ym. 2014, 251-253), joissa tyontekijan kehittaminen ja organi-
saation tavoitteiden saavuttaminen rakentavan palautteen tarkoituksena ovat usein toistuneet.
Myds Kupias ja muut (2011, 20) toteavat organisaation pyrkivan rakentavan palautteen avulla
suuntaamaan ja ohjaamaan tyontekijoiden toimintaa seka auttamaan tyontekijaa kehittymaan
omassa tyodssaan. Sen sijaan esimerkiksi, Kupiaksen ja muiden (2011,21) mainitsema tyotyytyvai-

syyden lisdédminen ei tullut esiin lainkaan tutkimustuloksissa.

Rakentavan palautteen antamisen katsotaan hyoddyttavan kaikkia osapuolia. Rakentavan palaut-
teen avulla esihenkil6 antaa tyontekijalle mahdollisuuden kehittaa omia taitojaan ja lisata oppi-
mista. Tydssa kehittyminen ja oikeanlaisen tyoskentelymallin omaaminen luovat tyontekijalle on-
nistumisen tunnetta mika puolestaan lisaa tydmotivaatiota, tehostaa toimintaa ja auttaa siten
organisaatiota saavuttamaan omia tavoitteita ja menestymaan. Jos virheelliseen toimintaan ei
puututa, ei tyontekija valttamatta osaa itse tiedostaa omia kehityskohteitaan tai korjata toiminta-
tapaansa organisaation ohjeiden mukaiseksi. Tama puolestaan vaikuttaa lopulta haitallisesti orga-

nisaation mahdollisuuksiin saavuttaa tavoitteita ja siten myds sen menestykseen.

Toisaalta rakentavan palautteen antamista pidetddan myos haasteellisena. Muutama esihenkil®
nayttaa mieltdavan sen edelleen oman mukavuusalueen ulkopuoliseksi asiaksi, vaikka esihenkil6-
vuosia on kertynytkin jo useampia. Tutkimustulos vastaa muun muassa Westerhaus-Renfrowin
(2018) aiempaa tutkimusta, jonka mukaan yli kolmannes amerikkalaisista esihenkildista kokee ra-
kentavan palautteen antamisen tyontekijoille haasteelliseksi. Vaikuttaisi silta, etta rakentavan pa-
lautteen antaminen on yksi esihenkildiden suurimmista kehityskohteista maailmanlaajuisesti. Tut-
kimustuloksista kay ilmi, etta esihenkil6t kokevat tydntekijan persoonan ja henkilokemian
vaikuttavan siihen, miksi rakentavan palautteenantaminen on joillekin helpompaa. Jokainen tyon-
tekija on erilainen ja osan heistad on vaikeampi ottaa rakentavaa palautetta vastaan, mika puoles-
taan luo haasteita esihenkildlle. Jannitysta ja paineita palautetilanteeseen luovat epatietoisuus
tyontekijan tavasta reagoida rakentavaan palautteeseen ja siitd aiheutuvat mahdolliset vastavait-
teet. Osa esihenkildistd saattaa tuntea pelkoa siitd, ettd tyontekija ei osaa ottaa palautetta vastaan
ja tilanteesta seuraa negatiivisia tunteita esihenkil6d kohtaan, joka taas voi ilmeta esimerkiksi se-

lan takana puhumisena. Jotta palautetilanteesta saataisiin luotua mahdollisimman hyva kokemus
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molemmille osapuolille, pyrkivat esihenkilot tutustumaan tyontekijoihinsa hyvin ja muokkaamaan
omaa palautteenantotapaansa taman mukaan. Erityisesti esihenkiléuran alkuaikoina tehtavan
haasteellisuus on koettu ongelmaksi, mutta ajan ja kokemuksen myo6ta tehtavan katsotaan helpot-
tuneen. Esihenkil6t kokevat kuitenkin, ettd rakentavan palautteen antaminen ja saaminen seka
haastavien tilanteiden rohkea kohtaaminen ja niihin valmistautuminen auttavat heita kehittymaan
tehtdvassa paremmaksi. Kehityksen ja kokemuksen myo6ta rakentavan palautteen antamisestakin

tulee lopulta rutiininomainen tyétehtava muiden joukossa.

Esihenkilot antavat rakentavaa palautetta tyontekijoille sdanndllisesti kehittaakseen tyontekijaa
seka auttaakseen organisaatiota saavuttamaan tavoitteet. Yleensa saannollinen palaute annetaan
vahintaan kerran kuukaudessa laatuarviointien muodossa. Sdanndllisen palautteen avulla esihen-
kilo auttaa tyontekijaa kehittymaan jatkuvasti ja siten tyontekija voi vastata paremmin organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamiseen. Kun tyontekijoiden saama palaute on saanndllista, pystyy esi-
henkild osallistuttamaan heitd oman toimintansa pohtimiseen tehokkaammin ja mahdollisista
kehityskohteista saadaan tietoa nopeasti. Myos aiemmissa tutkimuksissa (Vasel 2019; Kupias ym.
2014, 152; Kuusela 2013, 87) nostavat esiin sdannollisen palautteen merkityksen erityisesti tyonte-
kijan kehityksen ja oikeanlaisen toiminnan ohjaamisen kannalta. Toisaalta tutkimuksessa kavi ilmi,
ettd kuukausittaiset laatuarvioinnit veivat paljon aikaa ja tdman katsottiin olevan poissa muusta
esihenkilotyosta ja lasndolosta tyontekijoiden kanssa. Tasta puolestaan oli havaittavissa pienta riit-
tamattomyyden tunnetta siita, etta haluttaisiin antaa enemman lasndoloa ja aikaa tyontekijoille.
Kun esihenkilo viettda aikaa tyontekijan kanssa ja keskustelee myos tyoympariston ulkopuolisista
asioista, kehittaa se samalla vuorovaikutussuhdetta paremmaksi. Haastateltavien puheista oli
myos havaittavissa jonkinlaista uudistamishalukkuutta koskien tyontekijoiden laatuarviointeja ja

erityisesti niiden toteuttamista.

Rakentavaa palautetta annetaan aina tarpeen mukaan ja mahdollisimman nopeasti tilanteen jal-
keen. Nopeaa palautteenantoa pidettiin tehokkaana ja sen katsottiin tehostavan palautteen sano-
maa. Kun tapahtuma on vield hyvin vastaanottajan mielessa, tilanne ymmarretdaan helpommin ja
toiminnan korjaamisen toteutuminen on todennakdisempaa. Tutkimustulokset olivat yhtenevia
aiempien tutkimusten kanssa myds nopean rakentavan palautteen antamisen osalta. Esihenkil6i-
den kanssa samoilla linjoilla olivat sekd Schwarz (2013, 184) etta Ristikangas ja Griinbaum (2014,

100), jotka kaikki korostavat nopean palautteen tehokkuutta. Tutkimuksissaan myos Clark (2018,
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23) ja Cruise (2018) seka Yukl (2002, 389) painottavat nopean palautteen merkitystd, koska tuol-
loin tapahtuma on edelleen vastaanottajan muistissa ja siitd saatu hyoty on suurin. Tutkimustulok-
sissa oli myds jonkinlaisia eroavaisuuksia muiden tutkimusten kanssa. Esimerkiksi Hills (2010), Sil-
vennoinen ja Tilli (2017, 63) seka Vasel (2019) nostavat esiin erityisesti sopivan ympariston ja
ajankohdan valinnan osana rakentavan palautteen palauteprosessia. Lisdaksi Vasel (2019) mainitsee
rauhallisen ymparistdn ilman hairiotekijoita. Naista aiemmista tutkimuksista poiketen, tassa tutki-
muksessa ei tuotu niin vahvasti esiin oikeanlaisen ajankohdan ja ympariston merkitysta osana pa-
lauteprosessia. On kuitenkin mahdollista, esihenkildiden tydokokemus huomioiden, etta ajankoh-
dan ja ympariston valinta palautetilanteeseen on jo rutiininomaista, eika niiden erikseen

mainitsemiseen ehka katsottu olevan aihetta.

Rakentavaa palautetta annetaan kasvotusten keskustelemalla aina kun se on mahdollista ja sen
merkitys tuntui olevan esihenkilGille erityisen tarkeaa. Tutkimustulosten mukaan esihenkil6t olivat
taysin samaa mielta kuin esimerkiksi Hills (2010), Hyppanen (2013, 151) ja Vasel (2019), jotka ko-
rostavat erityisesti kahdenkeskisen keskustelun merkitysta rakentavan palautteen antamisessa.
Viime vuosina lisaantynyt etatyo kuitenkin nayttaisi hankaloittavan taman toteutusta aika ajoin,
minka vuoksi rakentavaa palautetta annetaan tarvittaessa Teams -puhelua tai sahkopostia kayt-
tden. Sahkopostin nopeus ei mennyt keskustelun edelle vaan kasvotusten tapahtuva keskustelu oli
esimiehille tarkein menetelma vaarinkasitysten valttamiseksi. Myos Silvennoinen ja Tilli (2017, 66)
ovat todenneet, ettd nopeaksi menetelmaksi todettu sahkdposti saattaa aiheuttaa helposti vaarin-
ymmarryksia ja sen vuoksi kasvotusten tapahtuvaa keskustelua voidaan pitda parempana vaihto-

ehtona.

Esihenkiloille rakentavan palautteen antamiseen ja palauteprosessiin valmistautuminen koetaan
erityisen tarkeaksi. Huolellinen valmistautuminen rakentavan palautteen antamiseen ja palaute-
prosessiin lisda esimiehen varmuutta palautetilanteeseen ja helpottaa palautteen vastaanottajan
kohtaamista. Hyvaa valmistautumista voidaan pitaa tehokkaana keinona valmistautua mahdollisiin
palautetilanteissa vastaantuleviin, haastaviin ja yllattaviin tilanteisiin. Tutkimustulosten mukaan
esihenkildiden palauteprosessiin valmistautuminen kasittaa tilanteen tutkimisen, perustelut ra-
kentavalla palautteelle, korjausehdotukset toiminnan korjaamiselle seka korjausehdotusten seu-
rannan suunnittelun. Tarkein osa esihenkildiden valmistautumista liittyy tilanteen tutkimiseen ja

annettavan palautteen perustelujen pohtimiseen. EsihenkilGille on tarkeaa, etta tilanne tunnetaan
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ja tyontekijalle osataan antaa hyvat perustelut rakentavalle palautteelle. Palautetta annetaan aina
tilanteesta kahden kesken keskustelemalla, jolloin molemmat osapuolet saavat kertoa oman nake-
myksensa tapahtuneeseen ja samalla varmistetaan, etta tyontekija ymmartaa syyn rakentavan pa-
lautteen antamiseen. Esihenkilon ja tyontekijan vuorovaikutussuhde on tarkeda ja esihenkilot pyr-
kivat kehittamaan sita parhaansa mukaan omalla lasnaolollaan ja keskustelujen avulla. Yleensa

vuorovaikutussuhteen ollessa hyva, vallitsee osapuolten valilla parempi luottamus, jolloin palaute-

tilanteessakin voidaan olla avoimin mielin ja vaikeistakin aiheista on helpompi keskustella.

Yksi keskeisimmista asioista rakentavan palautteen palauteprosessin onnistumisen kannalta on pa-
lautteen vastaanottajan eli tyontekijan tunteminen. Esihenkildille tyontekijan tuntemisella nayttaa
olevan valtavan suuri merkitys, silla se auttaa heitd muun muassa valmistautumaan palauteproses-
siin oikealla tavalla ja helpottaa omaa palautteenantoa. Nayttaa siltd, etta jokaisen tyontekijan eri-
laisuus ja palautteen vastaanottokyvyn vaihtelevuus tunnistetaan. Esihenkilot valmistautuvat pa-
lauteprosessiin ja antavat rakentavaa palautetta tyontekijalahtoisesti. Valmentavaa johtamista
suositaan ja omaa palautteenantotapaa muokataan sen mukaan, millainen henkild on kyseessa ja
miten toinen osapuoli osaa ottaa rakentavan palautteen vastaan. Aiemmista tutkimuksista (Silven-
noinen & Tilli 2017, 71) poiketen, kukaan esihenkil® ei maininnut vastauksissaan, kysyvansa tyon-
tekijalta suoraan milld tavalla han haluaisi ottaa vastaan rakentavaa palautetta. Esihenkil6t ovat
kuitenkin oppineet tuntemaan tyontekijansa ajan myota melko hyvin. He tietdvat etta osa tyonte-
kijoista osaa ottaa palautteen suoremmin vastaan ja joitakin pitda kohdella ”silkkihansikkain” ja
antaa palaute pehmeammalla tavalla. Jotkut tyontekijat haluavat rakentavan palautteen suoraan,
mutta joillekin palautteen vastaanottaminen on erityisen vaikeaa. Haastavissa tilanteissa tama voi
palautetilanteissa nakya kaytannossa esimerkiksi tyontekijan sulkeutumisena tai puolustautumi-
sella vastavaittein ja palautteen syyn kyseenalaistaen. Tarpeen mukaan, haastavimpien tilanteiden
osalta, esihenkil6t voivat kayttaa ns. hampurilaismallia pehmentdamaan rakentavan palautteen vai-
kutusta. Tutkimustulokset ovat yhtenevia esimerkiksi Ristikankaan ja Ristikankaan (2018, 242)
kanssa, jotka ovat todenneet valmentavaa johtamista suosivan esihenkilon muokkaavan palaut-
teenantotapansa tyontekijan mukaan sekd maininneet osan tyontekijoista tarvitsevan rakentavan
palautteen rinnalle myds sopivassa maarin positiivista palautetta. Lisdaksi muissa tutkimuksissa (Jug
ym. 2019, 246; Silvennoinen & Tilli 2017, 74) , positiivisen palautteen yhdistamista rakentavaan
palautteeseen eli ns. hampurilaismallia on pidetty hyvana menetelmana, silloin kun palautteen
vastaanottamisen tiedetdan olevan tyontekijalle vaikeaa tai jos esihenkild itse kokee palautteen

antamisen haasteelliseksi. Cruise (2018) seka Jug ja muut (2019) kertovat, ettd hampurilaismallin
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ohella kaytetddn myos Pendletonin mallia, joka pohjautuu enemman tyontekijan suorituksen ja

kehityskohteiden itsearviointiin. Tama palautteenantomalli ei tullut tutkimustuloksissa esiin.

Sen lisaksi etta esihenkild suunnittelee rakentavan palautteen palauteprosessin tyontekijalahtoi-
sesti, huomioi han tdman myo6s palautteen ajankohtaa ja tarpeellisuutta pohtiessaan. Esimerkiksi
jos tyontekijalla on ongelmia tyon jaksamisen suhteen tai muuten haastava elamantilanne, arvioi
esihenkild silloin tarkemmin rakentavan palautteen tarkeyden ja tarpeellisuuden. Samoin Silven-
noinen ja Tilli (2017, 63) painottavat tyontekijan elamantilanteen huomioimista myds rakentavan
palautteen antamisen ajankohdassa. Useimmiten kun opitaan tuntemaan tyontekijaa paremmin,
osataan helpommin lukea myds ns. piiloviesteja ja havaitsemaan jos jokin asia painaa tyontekijan
mielta. Peltonen ja Peltonen (1991, 76—77) sanovatkin palautteen viestin ja siihen reagoinnin ole-
van tehokkaampaa silloin kun osapuolten valinen luottamus on vahva ja esihenkilon vaikutusvalta

tyontekijaan suuri.

Esihenkilot suosivat palauteprosessissa valmentavaa johtamista. Valmentava esihenkil6 osaa kan-
nustaa tyontekijoita kohti organisaation tavoitteita ja haluaa edistda heidan osaamista (Ristikangas
& Griinbaum 2014, 26). Valmentava johtaja osaa haastaa tyontekijaa kysymyksilla, keskittyy kuun-
telemaan, on kannustava ja osoittaa arvostusta (Kurttila & Aalto 2021, 15-17). Palautetilanteessa
valmentava johtaminen nakyy kdytanndssa esimerkiksi tyontekijan osallistuttamisena ja siina, etta
esihenkilot pyrkivat luomaan koko prosessista erdanlaisen oppimistilanteen tyontekijalle. Esihenki-
|6t pyrkivat paattamaan palautetilanteen hyvaan ja kannustavaan tunnelmaan, kuten myos aiem-
mista tutkijoista esimerkiksi Ranne (2006, 37) kehottaa esihenkiloita tekemaan. Rakentavaan pa-
lautteeseen liittyvien korjausehdotusten valmiiksi miettiminen kuuluu osaltaan esihenkildiden
palauteprosessiin valmistautumiseen. Vaikka esihenkilot miettivat valmiiksi korjausehdotuksia ti-
lanteen korjaamiseen, niin palautetilanteessa heilld on tapana osallistuttaa tyontekijaa oivalta-
maan, mikd meni pieleen ja miten he asiaa muuttaisivat toivottuun suuntaan. Esihenkilot pyrkivat
korjausehdotusten osalta siihen, ettei valmiita ehdotuksia anneta tyontekijalle vaan tyontekijat
saavat itse pohtia ndita keinoja ja niista keskustellaan yhdessa. Tdama auttaa tyontekijaa pohti-
maan ja kehittdmaan omaa toimintaansa paremmin. Joskus, jos etenkin uusien tyéntekijéiden on
vaikeampi |16ytaa heti korjausehdotuksia omaan toimintaansa, ovat esihenkildt kuitenkin valmiita

ehdottamaan omia ratkaisujaan ongelman korjaamiseksi.



59

Rakentavan palautteen palauteprosessin onnistuminen edellyttaa, etta tydontekijan kanssa yhdessa
sovitut korjausehdotukset eivat jaa vain ajatuksen tasolle. Esihenkil6t seuraavat korjausehdotus-
ten toteutumista saanndllisesti, paasaantoisesti laatuarviointien muodossa vahintaan kerran kuu-
kaudessa. Erityisesti uusien tyontekijoiden kohdalla toiminnan korjaamisen seuranta oli esihenki-
I6ille tarkeda. Kun organisaation tyontekija on uusi, on alussa paljon opittavaa ja virheita sattuu
helposti. Esihenkilon tehtdva on valvoa, ettd toiminta on oikeanlaista ja korjata virheellinen toi-
minta mahdollisimman pian. Seuraamalla saannéllisesti korjausehdotusten toteutumista esihen-
kilo voi valittaa tyontekijalle arvostavansa tata seka auttaa tyontekijaa kehittymaan kaytannossa,
lisaten samalla myds tyon merkityksellisyyden tunnetta. Loppujen lopuksi, vaikka esihenkil6 val-
mistautuisi palauteprosessiin kuinka hyvin tahansa, palautteen vastaanottaja paattaa kuitenkin
aina itse, miten han reagoi rakentavaan palautteeseen ja haluaako han muuttaa omaa toimin-

taansa.

Esihenkiléiden kokemuksia organisaation tuesta rakentavan palautteen palauteprosessissa

Organisaatio voi omalla toiminnallaan tukea esihenkila rakentavan palautteen antamisessa ja sen
palauteprosessissa. Talla hetkella esihenkildiden nakemys organisaation tuesta palauteprosessissa
ndyttaisi olevan vaihteleva ja mielipide tuen riittavyydesta tai riittamattomyydesta jakautui kahtia.
Esihenkildiden saama koulutus aiheesta rakentava palaute ja sen antaminen oli jaanyt puutteel-
liseksi. Varsinaista koulutusta aiheeseen ei ollut saatu, vaikkakin sita oli sivuttu muissa esihenkilo-
valmennuksissa. Osittain rakentavan palautteen antamiseen ja siihen liittyvaan palauteprosessiin
ei kaivattu lisaa koulutusta, mutta toisaalta muutama esihenkild kuitenkin kaipasi enemman orga-
nisaation tukea nimenomaan lisakoulutuksen muodossa. Organisaatio antaa esihenkildille vapau-
den luoda palautetilanteesta omanlaisensa, tiettya yleisohjeistusta arviointilomakkeen muodossa
kuitenkin noudattaen. Tallaista vapautta ja liikkumatilaa arvostettiin suuresti. Vapaus valita oman-
laisensa tyyli tehtdvan toteuttamiseen voidaan katsoa myos viestivan organisaation luottamuk-

sesta ja arvostuksesta esihenkil6ita kohtaan.

Yksi tutkimuksen merkittavimmista ja tarkeimmista asioista palauteprosessiin liittyen oli kollegoi-
den tuki ja sparraus. Esihenkildiden mielesta tama oli organisaation tarkein tukimuoto ja he tuntui-
vat tarvitsevan enemman aikaa keskustella kollegoiden kanssa rakentavan palautteen antami-
sesta. Ajatusten vaihdolla, ideoiden ja kokemusten jakamisella nayttdisi olevan merkittava

vaikutus esihenkilolle monellakin eri tavalla. Sparraus antaa esihenkil6ille mahdollisuuden kehittda
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omaa toimintaansa sekd mahdollisesti tarjoaa heiddn kaipaamaansa vaihtelua tyétehtavaan, ylla-
pitden siten tydmotivaatiota tehtdvan suhteen. Lisdaksi keskustelu kollegoiden kanssa voi katsoa
lisddvan tyossdjaksamista muuten niin kiireisessa tydyhteistssa. Esihenkilot toivovat enemman ai-
kaa sparraukseen kollegoiden kanssa, vaikka ymmartavatkin hyvin ajan olevan rajallista kiireen
keskella. Oma esihenkil6 ja organisaation johto vaikuttivat kiireiseltd, kuten koko tyoyhteiso. Erityi-
sesti pienemmissa toimipisteissad, ainoana esihenkilona tydskentelevat, kaipasivat hyvin paljon kes-
kustelua muiden esihenkildiden kanssa seka oman esihenkilon lasndoloa. Tama on ymmarrettavaa,
koska ajatustenvaihto ei ole samalla tavoin mahdollista tyopaivan ohessa ja puhelimeen tarttumi-
nen kesken tyopadivan ei katsottu olevan vaihtoehto kuin hyvin kiireellisissa tapauksissa. Omalta

esihenkil6lta kaivattiin lasndolon lisaksi enemman saannollista palautetta.

Esihenkilot kaipaavat organisaatiolta enemman aikaa myds omaan esihenkilotyohoénsa. Tutkimus-
tuloksista oli havaittavissa, etta laatuarvioinnit veivat ajallisesti paljon, minka vuoksi muutama esi-
henkild koki sen ajan olevan poissa muusta esihenkilotyosta ja lasndolosta tyontekijoiden kanssa.
Tasta puolestaan oli havaittavissa pienta riittamattémyyden tunnetta siitd, etta haluttaisiin antaa
enemman sitd lasndoloa ja aikaa tyontekijoille, jolloin mahdollisesti voisi samalla kehittaa vuoro-
vaikutussuhdetta ja keskinaista luottamusta paremmaksi seka yleensakin seurata paremmin tyon-
tekijan jokapaivaisen tyon sujumista sattumanvaraisten laatuarviontien sijaan. Haastateltavien pu-
heista oli my6s havaittavissa jonkinlaista uudistamishalukkuutta tyontekijoiden laatuarviointeihin,
ainakin niiden toteuttamisen suhteen. Jonkinlaista vaihtelua kaivattiin selkeasti, ja tama tuli esille
myos heidan vastauksistaan ja toiveistaan keskustella ja vaihtaa ajatuksia aiheesta enemman kol-

legoiden kanssa.

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tassa opinndytetyOssa pyrittiin osoittamaan luotettavuutta olemalla objektiivinen laadullisen tut-
kimuksen jokaisessa vaiheessa. Tutkimusprosessi suunniteltiin huolellisesti ja pyrittiin kuvaamaan
kaikkia tutkimusprosessin vaiheet selkeasti ja tarkasti seka perustelemaan kaikki omat valinnat.
(Ojasalo, ym. 2015, 104-105; Tuomi & Sarajarvi 2018, 160—-166.) Tutkimuksen aikana pidettiin tut-
kimuspaivakirjaa omasta toiminnasta, joka helpotti eri vaiheiden raportointia. Kanasen (2014, 153)
mukaan tutkimuspaivakirjaa pitamalla ja omat valinnat ja toimintansa hyvin perustelemalla voi li-
sata tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimusmenetelmana oli laadullinen tutkimus, koska se sovel-

tuu hyvin hankkimaan tietoa pienesta kohteesta, syventaen siten asian ymmarrysta ja tuottaen
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uutta tietoa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 105).
Laadullinen tutkimus auttaa myds ymmartamaan tutkittavaa ilmiéta paremmin ja tuo esiin tutki-
muskohteena olevien ihmisten todelliset ajatukset (Inyang 2017, 20; Kananen 2014, 18; Tuomi ja

Sarajarvi 2018, 98; T6tt6 2000, 11-12).

Tutkimuksella ei ollut varsinaista toimeksiantajaa. Tutkimuksen osallistujiksi valittiin matkailualan
organisaatiossa tyoskentelevia esihenkildita. Kohdejoukon valinnassa huomioitiin esihenkildiden
kokemus tutkittavasta asiasta, koska haluttiin varmistaa, etta tutkimukselle saatu tieto olisi hyo-
dyllista (Hatch 2002; T6tto 2000, 11; Vilkka 2021, 135). Tiedonkeruumenetelmana kaytettiin tee-
mahaastattelua. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa esiin nousee se, pystyyko
tutkija sulkemaan omat kasitykset pois tutkimusta tehdessaan vai nakyyko ne jotenkin tutkimustu-
loksissa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136). Omaan asemaani tutkijana pyrin suhtautumaan kriittisesti
ja poissulkemaan mahdolliset tutkimusaiheeseen liittyvat ennakkoajatukset. Tutkimuksen toteutus
onnistui lahes suunnitelman mukaan ja yhteistyd kohdeorganisaation johdon kanssa sujui hyvin.
Kohdeorganisaatio suostui mukaan tutkimukseen ja valitti esihenkildiden yhteistiedot seka antoi
heille mahdollisuuden osallistua tutkimukseen omalla tyOajalla. Organisaatiossa tyoskenteli seitse-
man esihenkil6a, joista kuusi osallistui teemahaastatteluun. Kaikilla haastateltavilla oli hyva asian-
tuntijuus tutkimusaiheesta, silla heilld oli jo useiden vuosien kokemus esihenkilotehtavista ja saan-
nollisesta palautteen antamisesta. Esihenkil6t osallistuivat haastatteluun mielelldan ja aihetta

pidettiin kiinnostavana ja tarpeellisena.

Tutkimukseen osallistuville esihenkildille [ahetettiin ensin haastattelukutsu, jossa kerrottiin tar-
kemmin tutkimuksesta, sen tavoitteista, toteutuksesta ja vapaaehtoisuudesta. Esihenkil6t saivat
myo0s tutustua tutkimusaiheeseen kasikartta -ennakkotehtavan avulla, minka tarkoituksena oli he-
rattda heidan ajatuksia haastattelua varten. Haastateltavien kanssa sovittiin sopiva ajankohta ja
aikaa tahan varattiin riittavasti, kuitenkin organisaation toiveita kuunnellen. Teemahaastattelut
toteutettiin Covid-19 tilanteen vuoksi Teams -verkkoyhteydella. Lisaksi haastatteluissa kaytettiin
varmuuden vuoksi puhelimen daninauhuria. Kaikki haastattelut onnistuivat ldhes suunnitelman
mukaisesti, ainoastaan yksi haastattelu siirtyi ajankohdaltaan sairastelujen vuoksi. Haastattelut
tehtiin reilun kuukauden aikana, alkuperaisen noin viikon sijaan. Kuten Hirsjarvi ja Hurme (2011,
74) suosittavat, oli tassakin jokainen haastateltava valinnut itselleen rauhallisen ympariston, eika

haastattelujen aikana esiintynyt hairidtekijoita. Haastattelun alussa varmistettiin haastateltavilta



62

vield lupa haastattelun videointiin ja danittamiseen, kerrottiin tutkimuksen syy ja mihin tutkimus-
tuloksia kaytetdan. Lisdksi heille selvitettiin mita aineistolle tapahtuu haastattelun jalkeen ja miten
sita kasitelldaan luotettavasti. Haastattelussa apuna kaytettiin haastattelurunkoa. Haastattelukysy-
mysten jarjestys saattoi joissain osissa vaihtaa paikkaa, mutta jokaiselta haastateltavilta kysyttiin
kaikki samat kysymykset. Joitakin tarkentavia kysymyksia tein muutamalle, ja parille esihenkilélle
tarkensin jotain kysymysta heidan toiveestaan enemman. Ennen varsinaisia haastatteluja tehtiin
kaksi koehaastattelua toisen matkailualan organisaation esihenkilille ja varmistettiin siten kysy-

mysten ymmarrettavyys (Vilkka 2021, 130).

Tutkimusaineistoa kertyi runsaasti, ja sita sailytettiin huolellisesti salassa omalla tietokoneella. Tut-
kimusaineisto oli vain omassa kaytdssa ja se tuhottiin heti tyon valmistumisen jalkeen. Tutkimustu-
lokset litteroitiin sanatarkasti ja aineistosta nostettiin tarkeimmat asiat teemoittelun avulla. Tutki-
muksessa nousi esiin paljon erilaisia asioita, mutta aineistoa luettiin useaan kertaan ja poimittiin
sieltd suosituimmat teemat, tutkimuskysymykset huomioiden. Tutkimustuloksien analysoinnissa
kaytettiin teoriaohjaavaa analyysia eli teoria toimii osittain analyysin apuna kuitenkaan sita liikaa
ohjaamatta. Analyysimenetelmana kaytettiin teemoittelua ja tutkimustuloksia kasiteltiin tarkem-
min aineistosta nousseiden teemojen mukaan. Tutkimustulososiossa kaytettiin sanatarkkoja lai-
nauksia haastatteluista, eika niitd muokattu tai kaannetty kirjakielelle. Suorien lainauksien avulla
pyrittiin havainnollistamaan teemoja ja tukemaan omia tulkintoja tutkimustuloksiin liittyen. Tutki-
muskysymyksen alakysymykset tarkentuivat lopulliseen muotoon tutkimustulosten analysoinnin
jalkeen. Viime vuosien aikana on siirrytty kdyttamaan sukupuolineutraaleja ammattinimikkeita,
joten tutkimuksen aikana paadyin korvaamaan aiemmin suunnitelmissa olleen esimies ammatti-

nimikkeen sukupuolineutraaliksi esihenkildksi.

Kanasen (2010, 71) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteereitd on nelja: tutkimuksen
arvioitavuus, tulkinnan ristiriidattomuus, tutkimuksen luotettavuus tutkitun kannalta ja saturaatio.
Tutkimuksen luotettavuutta voidaan todentaa myds vahvistettavuuden avulla (Kananen 2014,
151). Tassa opinndytetyossa kaikki teemahaastatteluun osallistuneet esihenkil6t saivat luettavak-
seen aineiston ja tulkinnan eika eridvia mielipiteita tulkinnasta tullut esiin. Sisdisen validiteetin eli
tulkinnan ristiriidattomuuden tutkija voi selvittaa toisen tutkijan avulla, selvittden tuleeko myds

tama samanlaiseen tulosten tulkintaan (Kananen 2014, 15 153.) Taman tutkimuksen sisaista luo-
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tettavuutta arvioitettiin toisella tutkijalla, joka perehtyi tutkimusaineiston analyysiin kuitenkin si-
ten, etta haastateltavien anonymiteetti sailyi. Toinenkin tutkija paatyi tulkinnassa yhteneviin lop-

putuloksiin.

Tutkimustulokset, esihenkildiden kokemuksista rakentavan palautteen antamisesta ja siihen liitty-
vasta palauteprosessista, vastasivat suurimmaksi osaksi aiempien tutkimusten tuloksia ja tutki-
muksessa saatiin vastaukset tutkimuskysymyksiin. Tutkimustuloksissa on kuitenkin hyva huomi-
oida organisaatiossa viime kevaana tapahtunut omistajavaihdos. Organisaatioissa tapahtuneiden
muutosten vuoksi tutkimuksen ajankohta ei ehka ollut kaikista sopivin. Tutkimukseen osallistujat
eivat osanneet vield arvioida uuden omistajavaihdoksen osalta vastauksia kaikkiin kysymyksiin,
vaan organisaatiota koskevien kysymysten vastaukset pohjautuivat suurimmaksi osaksi aikaan en-
nen omistajavaihdosta. Esimerkiksi koulutuksen osalta haastateltavien oli vield vaikea arvioida,
oliko uudistuneelta organisaatiolta vasta tulossa aiheeseen sopivaa koulutusta. Uudistuneen orga-
nisaation toiminnasta oltiin selvasti toiveikkaita ja tdhan asti toiminnan kehitys koettiin positiivi-
sena. Uskottiin, etta erilaisia koulutuksia on vield tulossa, kunhan toiminta on kunnolla kdaynnisty-
nyt. Taman vastikdaan tapahtuneen organisaation uudistuksen myota tutkimustulokset eivat ole
verrattavissa nykyisen organisaation toimintaan kaikilta osain. Erityisesti organisaation tukea pa-
lauteprosessissa koulutuksen osalta on viela liian aikaista arvioida laajemmin. Jos tama tutkimus
olisi toteutettu esimerkiksi vuotta myohemmin, olisi esimiehilla ollut parempi nakékulma asioihin
ja muutoksiin organisaation vaihdoksen myo6ta. Saman tyylisen tutkimuksen voisi toteuttaa organi-
saation tuen osalta, esimerkiksi vuoden kuluttua uudelleen, jolloin uudistuneen organisaation toi-

minta ja kehitys olisi jo paremmin esihenkildiden tulkittavissa ja verrattavissa edeltavaan aikaan.

Tutkimuksen eettisyyden arviointi

Tutkijan on noudatettava hyvaa tieteellistd kaytantoa koko opinnaytetydprosessin ajan, aina suun-
nitteluvaiheesta tutkimustulosten tiedottamiseen saakka (Vilkka 2021, 41). Tutkijan tulee toimia
tieteellisen tutkimuksen ohjeiden mukaisesti niin tiedon hankinnassa, tulosten julkistamisessa kuin
toisten tutkijoiden ja heidan tdidensa kunnioittamisessa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 150). Tiedonhan-
kinnassa on pyritty kdyttdmaan monipuolisesti luotettavia ja ajankohtaisia lahteita ja siten sdilyt-
taa tutkimuksen laadulliset vaatimukset. Aiempia tutkijoita ja heidan tutkimustuloksia on kunnioi-
tettu ja heidan kirjoituksiin on viitattu selkedasti ja asianmukaisella tavalla. Tutkimuksessa pyritty

huomiomaan kaikki henkildtietojen kasittelyyn ja tietosuojaan liittyvat asiat ja niitd on noudatettu
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koko prosessin ajan. Tassa opinnaytetyossa kaikkien tutkimukseen osallistuvien henkilotiedot, seka
organisaatio on pidetty salassa eika tietoja tuotu julki missdaan vaiheessa tutkimusta. Haastatelta-
vien nimitietoja tai muita taustatietoja ei ole kdytetty missaan vaiheessa, vaan litteroinnin yhtey-
dessa vastaajat on heti nimetty tunnistekoodeilla. Opinnaytetyo tuloksineen julkistetaan Theseuk-

sessa julkaistavassa ja muu tutkimusaineisto tuhotaan.

Tutkijan on huomioitava, etta tutkimukseen osallistujat saavat kaiken tarvittavan tiedon siitd mita
tutkimuksen eri vaiheissa tapahtuu, kuinka heidan yksityisyytensa on tutkimuksessa suojattu ja,
ettd heidan osallistumisensa tutkimukseen on tdysin vapaaehtoista (Tuomi & Sarajarvi 2018, 27;
Eskola & Suoranta 2008, 56). Tutkimuksen vaiheet suunniteltiin huolellisesti ja tutkimukseen osal-
listujille tiedotettiin tutkimuksiin liittyvista asioista useampaan kertaan. Kaikki tutkimukseen osal-
listujat saivat haastattelukutsun yhteydessa tietoa tutkimuksesta, sen toteuttamisprosessista,
haastatteluun osallistumisesta ja sen vapaaehtoisuudesta seka tutkittavien yksityisyyden suojaa-
miseen liittyvista asioista. Nama asiat kerrattiin vield haastattelun alussa ja varmistettiin saadun
tiedon ymmarrettavyys. Lisaksi osallistujille kerrottiin tietosuojaan liittyvista asioista eli haastatte-
lun danittamiseen, aineiston kayttdon ja myohemmin sen tuhoamiseen liittyen. Haastatteluaineis-
toa kasiteltiin luottamuksellisesti koko prosessin ajan ja haastattelujen danitiedostot tallennettiin
Onedriveen, joita sadilytettiin vain omassa kdytdssa olevalla, salasanalla suojatussa tietokoneella.
Varmuuskopio otettiin salasanalla varustetulle muistitikulle ja sita sailytettiin tutkijan kotona tur-
vallisessa paikassa. Vain tutkijalla oli pdasy kaikkeen tutkimusaineistoon ja haastatteluaineisto tu-

hottiin heti kun se oli analysoitu ja tutkimustulokset olivat valmiit.

Kehitysehdotukset ja mahdolliset jatkotutkimukset

Opinndytetyo on edistanyt merkittavasti omia taitojani rakentavan palautteen antamisessa ja siten
kehittanyt suurinta kehityskohdettani esihenkilotydssa. Teoreettinen tietoperusta kasitteli raken-
tavan palautetta ja siihen liittyvia palauteprosessin eri vaiheita. Kaiken kaikkiaan opinndytetyon
tekeminen avarsi nakemystani huomattavasti ja sai katsomaan palauteprosessia enemman koko-
naisuutena ja jatkuvana prosessina. Oma asiantuntijuus kehittyi merkittavasti kaikkien palautepro-
sessien vaiheiden osalta, mihin vaikutti seka aiempiin tutkimuksiin perehtyminen mutta myos tut-
kimustulokset ja niista saatu aineisto. Aiemmat tutkimukset muun muassa avasivat rakentavan

palautteen antamisen haasteellisuutta sekd auttoivat hahmottamaan asioita, jotka auttavat pa-
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remmin valmistautumaan palautetilanteeseen seka kohtamaan haasteellisia tilanteita. Teema-
haastattelujen myo6ta puolestaan tyotehtavan tarkeys korostui entuudestaan ja kokonaisuudes-

saan opinnadytety® prosessi kasvatti merkittavasti asiantuntijuutta aiheesta.

Monelle esihenkildlle rakentavan palautteen antaminen on yksi suurimmista tyohon liittyvista ke-
hityskohteista, aiempien tutkimusten perusteella jopa maailmanlaajuisesti. Opinnaytetyon tuloksia
voidaan hyodyntaa lisdamalla esihenkiléiden ymmarrysta rakentavan palautteen antamisesta si-
ten, etta he voivat hyodyntaa tietoa tyotehtavissaan, tutkia omaa osaamistaan ja kehittya parem-
miksi rakentavan palautteen palauteprosessin eri vaiheissa. Esihenkil6t voivat pohtia omia toimin-
tatapojaan ja hyodyntaa tutkimuksen tietoa parantaakseen omaa valmistautumistaan
palauteprosessiin ja siten luoden lisda varmuutta haasteellisten tilanteiden kohtaamiseen. Organi-
saatiot puolestaan voivat saada tutkimustuloksista uutta tietoa siitd, mitka asiat esihenkil6t koke-
vat tarkeiksi rakentavan palautteen palauteprosessissa ja pyrkia siten tukemaan heita paremmin

seka mahdollisesti kehittamaan toimintaansa tarpeen mukaan.

Kun miettii haastattelussa esiin tulleita mielipiteita ja esihenkildiden toiveita niin joitakin kehitys-
ehdotuksia voisi nostaa esiin. Muutama asia, jotka nousivat erityisesti toiveina esiin olivat lisdkou-
lutus ja enemman aikaa kollegoiden kanssa keskusteluun ja itse esihenkilétyéhén. Kuten aiemmin
mainittiin, muutama esihenkil6 haluaisi lisdkoulutusta rakentavan palautteen antamiseen ja siihen
liittyvaan palauteprosessiin. Organisaatio voisi mahdollisesti jarjestaa vain tata aihetta koskevan
koulutuksen ja yhdistaa siihen esimerkiksi mahdollisuuden keskustella kollegoiden kanssa, vaihtaa
kokemuksia ja pohtia uusia ideoita tehtavan uudistamiseen. Esihenkil6t saisivat vapaasti kertoa
ajatuksistaan ja omista toimintatavoistaan tai haasteistaan ja saisivat siten varmasti vertaistukea,
uutta intoa omaan toimintaansa seka heidan kaipaamansa vaihtelua ty6tehtavan toteuttamiseen.
Koulutuksessa voitaisiin toteuttaa myos erilasia kdytannon harjoituksia, esimerkiksi haastavien ti-
lanteiden osalta ja lisata siten varmuutta vaikeiden tilanteiden kohtaamiseen ja saada itsevar-
muutta tallaisista tilanteista selvidmiseen. Haastattelutilanteissa oli havaittavissa, etta kokemuk-
sesta huolimatta paria esihenkil6d hieman jannitti rakentavan palautteen antaminen ja
tyotehtavan myota he kokivat ajautuvansa oman mukavuusalueen ulkopuolelle. Tallainen kaytan-

non harjoitus koulutuksessa helpottaisi varmasti myos heidan toimintaansa.
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Jonkinlaista kehitysta voisi miettia myos organisaation palautejarjestelmaan. Organisaation johto
voisi keskustella esihenkildiden kanssa siitd, millaisia muutosehdotuksia heilld olisi, jotta tyoteh-
tava olisi edelleen kaikkia motivoiva ja se koettaisiin hyddyllisena. Vaihtoehtona voisi miettia laa-
tuarviointien tekemista esimerkiksi pidemmalla aikavalilld, jolloin esihenkilGilla jdisi enemman ai-
kaa olla lasna tyontekijoiden kanssa ja tehda samaa tyonseurantaa paikan paalla. Yhtena
mahdollisuutena voisi olla my6s tyontekijakohtaisten ja kuukausittaisten, sattumanvaraisen otan-
nan perusteella tapahtuvien, laatuaviointien lukumaaran vahentaminen ja sen sijaan tyontekijan

kdytannon tyon seuraamisen lisddminen osaksi arviointia.

Esihenkildiden puheista selvisi, etta aika tyopaikalla oli hektista ja yhteista aikaa sparraukseen kol-
legoiden kanssa kaivattaisiin enemman. Yhteisen ajan saaminen sparraukseen vaikutti olevan tar-
kein muutostoiveista. Monenlaisia palavereita organisaatiossa jarjestettiin, mutta yleensa niissa oli
aikaa keskustella vain ajankohtaisimmat ja kiireisimmat asiat. Organisaatio voisi yrittaa jarjestaa
mahdollisuuksien mukaan aikaa tallaiseen esihenkildiden valiseen sparraukseen. Talla tuntuisi ole-
van erityisen suuri merkitys seka esihenkildiden motivaatioon mutta myds jaksamiseen liittyvissa
asioissa. Tarkeaa olisi huomioida, etta pienemmilla toimipisteilld ainoana esihenkilona tyoskente-
levat saisivat mahdollisuuden osallistua tapaamisiin aika ajoin kasvotusten paikan paalla. Nama
esihenkilot vaikuttivat ymmartavan tilanteen hyvin, mutta oli kuitenkin havaittavissa, etta he koki-
vat olonsa hieman yksindiseksi ollessaan toimipisteen ainoa esihenkild. Heille kollegan tai oman
esihenkilon kanssa keskustelu ei ollut yhta itsestdan selvaa tai helppoa kuin mita se olisi silloin, jos

tyoskenneltdisiin samoissa toimitiloissa.

Kohdeorganisaatiossa esihenkildiden vaihtuvuus oli melko vahdinen ja kaikilla oli jo useamman
vuoden tyokokemus organisaatiossa, suurimmalla osalla 6-14 vuotta. Monilla matkailualan organi-
saatioilla henkilokunnan vaihtuvuus on suurempi tyon sesonkiluonteisuuden vuoksi. Olisi mielen-
kiintoista toteuttaa samanlainen tutkimus tallaisessa organisaatiossa, jossa tyosuhteet ovat lyhyita
ja maaraaikaisia, esimerkiksi matkailukaudesta johtuen. Talloin esimerkiksi organisaatioiden koulu-
tuksissa voi olla huomattavia eroja palauteprosessin suhteen ja siten tutkimustulokset voisivat olla
hyvin erilaiset. Rakentavan palautteen ja palauteprosessin koulutuksella on esihenkil6ille suuri
merkitys monella tapaa ja sen voi katsoa luovan pohjan esihenkilon taidoille tyétehtavasta suoriu-
tumiseen. Kaikkien organisaatioiden olisi hyva tarkastella omaa toimintaansa taman koulutuksen

tarpeen ja toteuttamisen osalta.
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Toisaalta rakentavaa palautetta ja sen palauteprosessia voidaan tutkia myos eri ndkdkulmista.
Opinnaytetyon tutkimuksellisessa osuudessa olivat mukana vain kohdeorganisaation esihenkil6t.
Kun mietitdaan mahdollisia jatkotutkimuksia, olisi mielenkiintoista tutkia myos tyontekijoiden aja-
tuksia siita, kuinka esihenkilot antavat rakentavaa palautetta. Olisi mahdollista selvittaa, miten
tyontekijat kokevat esihenkilon tydskentelyn ja rakentavan palautteen palauteprosessin seka mil-
laisia asioita tyontekijat oikeasti haluaisivat esihenkildiden tyoskentelyssa kehittda ja mitka asiat
puolestaan toimivat hyvin. Tasta saadut tulokset toisivat myos esihenkildille uutta nakékulmaa ja

heidadn kaipaamaansa palautetta omasta toiminnastaan ja sen kehittamisesta.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu ja -suostumus
Heil

Opiskelen Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa ja suoritan Restonomin (YAMK) tutkintoa, koulutus-
ohjelmana matkailun ja palveluliiketoiminnan johtaminen. Lahestynkin teita nyt omaa opinnayte-
tyotani koskevan asian tiimoilta.

Opinndytetyoni aiheena on rakentava palaute ja sen palauteprosessi esihenkilon nakokulmasta.
Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on tutkia esihenkildiden kokemuksia rakentavan palautteen an-
tamisesta tyontekijoille ja siihen liittyvasta palauteprosessista. Tavoitteena on selvittda, miten esi-
henkilot kokevat rakentavan palautteen antamisen ja siihen liittyvan palauteprosessin, miten ra-
kentavaa palautetta annetaan seka kartoittaa, miten esihenkilot kokevat organisaation tuen
palauteprosessiin liittyen.

Tutkimus aineisto kerdtaan haastattelemalla matkailualan yrityksen esihenkildita. Tutkimuksen ta-
voitteena on saada muun muassa tietoa siitd, miten esihenkil6t kokevat taman tarkean tyétehta-
van eli rakentavan palautteen antamisen ja saavatko he siihen riittavasti ohjausta ja tukea omalta
organisaatiolta. Talla tutkimuksella pyritdan lisadmaan esihenkildiden tietoa rakentavan palaut-
teen antamisesta siten, etta he voivat hyodyntaa opinnaytetydn tuottamaa tietoa tyotehtavissaan
ja kehittya paremmaksi rakentavan palautteen antajaksi. Lisdksi opinndytetydn tulosten avulla tuo-
tetaan uutta tietoa siitd, miten organisaatiot voisivat tukea paremmin esihenkil6itaan rakentavan
palautteen antamisessa ja siihen valmistautumisessa.

Haastatteluihin kutsutaan kaikki organisaatiossanne talla hetkella tyoskentelevat esihenkil6t, joilla
on tydssaan kertynyt ainakin jonkin verran kokemusta palautteen antamisesta tyontekijalle. Kaikki
haastattelut ovat vapaaehtoisia ja ne toteutetaan etdna Teams-ymparistéssa mahdollisuuksien
mukaan joulukuun aikana. Haastattelut tallennetaan, jotta niista saatu materiaali voidaan hyédyn-
taa opinnaytetydssa mahdollisimman hyvin. Haastattelumateriaali kdsitellaan taysin anonyymisti,
niin ettei haastateltavia ole mahdollista tunnistaa opinnaytetydssa. Tutkimusaineistoon on paasy
vain opinndytetyon tekijalla ja aineisto sdilytetdan vain opinnaytetyon teon ajan, minka jalkeen ai-
neisto hdvitetaan.

Haastatteluun sisdltyy myos pieni ennakkotehtdva, jonka tarkoitus on avata haastateltavan ajatuk-
sia haastattelua varten seka orientoida haastateltava tutkimusaiheen teemojen pariin.

Toivoisin, etta sinulta |0ytyisi mielenkiintoa osallistua mukaan haastatteluun, joka voidaan toteut-
taa sovitun ajan mukaan tyopaivasi aikana. Voit vahvistaa osallistumisesi haastatteluun vastaa-
malla tahan sahkopostiin. Osallistumisen vahvistuksen jalkeen voimme sopia yhdessa sinulle par-
haiten sopivan haastatteluajan seka toimitan haastatteluun liittyvdn ennakkotehtévan.

Yhteistyoterveisin,

Elina Poikonen
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Liite 2. Ennakkotehtava
Hei

Kiitos, etta paatit osallistua opinnaytetyoni tutkimukselliseen osuuteen. Opinndytetydssa tarkas-
tellaan rakentavan palautteen antamista ja siihen liittyvaa palauteprosessia esihenkilon nakékul-
masta. Yksil6haastattelut ovat teemahaastatteluja, joiden aihepiirit on muodostettu tutkimuskysy-
mys, aiemman kirjallisuuden luoma viitekehys ja tutkimuksen tarkoitus huomioiden.

Haastattelun teemoja ovat:

v' Rakentava palaute kasitteena

v/ Rakentavan palautteen antotapa

v Palauteprosessin eri vaiheet (rakentavan palautteen hankinta, antaminen, vas-
taanottaminen, kasittely ja toiminnan korjaus)

v Rakentavan palautteen antaminen tydtehtivana

v Organisaation tuki palauteprosessissa

Ennakkotehtava:

Haastattelua varten sinun tulee laatia kdsitekartta aiheesta rakentava palaute esihenkilén nakokul-
masta. Voit esimerkiksi tehda graafisen kuvion tutkimusaiheen herattamista ajatuksista. Ennakko-
tehtavan tarkoitus on auttaa sinua valmistautumaan haastatteluun ja herattaa ajatuksia tutkimus-
aiheen suhteen. Ldhetd valmistelemasi kasitekartta haastattelijalle sahkopostitse ennen sovittua
haastatteluajankohtaa ja varaudu esittelemaan se haastattelun alussa.

Ota yhteyttd, mikali sinulle heraa kysymyksia haastattelun tai ennakkotehtavan suhteen.

Ystavallisin terveisin,

Elina Poikonen
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Liite 3. Haastattelurunko

Haastateltavan taustatiedot

o |ka

e Koulutus

e Tyoskentelyaika esihenkiléna organisaatiossa / yhteensa esihenkilovuosia eri organisaa-
tioissa

e Onko saanut koulutuksen palautteen antamiseen
e Montako tyOntekijaa tiimissa on
e Kuinka monta tyontekijaa on lasna samanaikaisesti palautetilanteessa

Ennakkotehtdva:

Tehtavan esittely ja kuvaus. Millaisia ajatuksia tama ennakkotehtava sinussa heratti?

Teema 1. Rakentava palaute kasitteena

e Mita rakentavalla palautteella mielestasi tarkoitetaan?

Teema 2. Esihenkilon rakentavan palautteenantotapa

e Miten usein annat rakentavaa palautetta tyontekijalle?
e Miksi annat rakentavaa palautetta tyontekijalle?

e Milla tavalla annat rakentavaa palautetta tyontekijalle?
e Miten valmistaudut rakentavan palautteen antamiseen?

Teema 3. Palauteprosessin eri vaiheet

e Miten hankit itse tyontekijoilta rakentavaa palautetta omasta toiminnastasi?

e Kuinka hyvin esihenkilot saavat rakentavaa palautetta tyontekijoilta?

e Millaisia asioita tulisi mielestasi huomioida rakentavan palautteen antamisessa ja siihen liit-
tyvdssa palauteprosessissa?

e Miten toimit haastavissa palautetilanteessa, jos antamasi rakentava palaute on esimerkiksi
tullut vastaanottajalle taytena yllatyksena tai palautteen vastaanottaminen on ollut tyonte-
kijalle selvasti vaikeaa?

e Miten antamasi rakentavan palautteen parannusehdotukset muodostuvat?

e Miten seuraat ndiden parannusehdotusten toteutumista?
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Teema 4. Rakentavan palautteen antaminen tyotehtavana

e Miten koet rakentavan palautteen antamisen tyontekijalle tyotehtavana?

e Milla adjektiiveilla kuvailisit tyotehtavaa?

e Mitka asiat vaikuttavat esimerkiksi siihen, jos rakentavan palautteen antaminen on toiselle
tyontekijalle haasteellisempaa kuin toiselle?

e Mitka tekijat mielestdsi auttavat parhaiten esihenkil6a kehittymaan rakentavan palautteen
antamisessa?

Teema 5. Organisaation tuki palauteprosessissa

e Miten kuvailisit omalta organisaatiolta saamaasi tukea ja neuvoja rakentavan palautteen
antamiseen ja siihen liittyvaan palauteprosessiin?

e Millaisen koulutuksen tai ohjeistuksen olet saanut organisaatioltasi rakentavan palautteen
antamiseen?

e Onko apu ja tuki ollut mielestasi riittavaa ja kaipaisitko organisaatiolta enemman apua ja
neuvoja rakentavan palautteen antamiseen?

e Miten organisaatiosi voisi auttaa tai tukea enemman esihenkiloa rakentavan palautteen
antamisessa ja palauteprosessissa.

e Jos olet tydskennellyt useammassa organisaatiossa, millaisia eroja naiden organisaatioiden
toiminnassa on ollut tuen ja neuvojen suhteen?



