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PALAUTE ESIMIESTYOSSA

Opinnaytetydomme tavoitteena oli tutkia miten palautetta annetaan ja vastaanotetaan
nykypaivan yrityksissa. Halusimme myds selvittdd millaisista asioista ja missa tilanteissa
palautetta annetaan. Tarkeimpand tavoitteenamme oli Kirjallisuuden ja haastattelujen
perusteella Ioytada kehitysehdotuksia yrityksille liittyen palautteen antamiseen ja
vastaanottamiseen.

Teimme opinnaytetydssdmme teemahaastattelun seitsemélle salolaisen pk-yrityksen
esimiehelle. Haastatteluissa kasittelimme laajasti yritysten palautekulttuureja, joita vertasimme
teoriaosuuteemme. Valitsimme tutkimusmenetelméksi haastattelun, koska tarvitsimme
laajempaa tietoa, kuin mita vain kysymyslomakkeilla voisi saada. Tutkimuskysymyksiimme ei
mydskaan voi vastata maarallisesti.

Tutkimuksemme perustuu taysin esimiehen nakdkulmaan, joten koko totuutta yritysten
palautekulttuurista emme voi tietdd. Tutkimuksestamme kuitenkin selvisi, ettd palautekulttuuri
vaihtelee yrityksissé sen mukaan, miten paljon siihen ollaan Kiinnitetty huomiota. Esimiehet
kokivat palautekulttuurin yrityksissdan hyvaksi ja palautetta annetaan yrityksissa oikeista
asioista, kuten tyotehtavista. Kehittdmiskohteeksi tutkimuksessamme nousi se, ettd kaikissa
yrityksisséa palaute ei ole viela osa arkea ja palautetta halutaan edelleen koko ajan enemman.

Tarkeimpana asiana tutkimuksessa nousi esille se, miten paljon ennalta suunnitellut
palautekaytannot vaikuttavat yrityksen palautekulttuurin toimivuuteen. Kun palautteelle on
kehitetty toimintamallit ja ne on viety kaytantoon, yrityksen palautekulttuuri on tutkimuksemme
perusteella avoimempi ja toimivampi.

Teimme tydbmme pohjalta pikaoppaan yrityksille ohjeistukseksi palautekaytanttjen luomiseksi.
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FEEDBACK IN MANAGEMENT

The goal of our thesis was to research how feedback is given and received in companies. We
also wanted to find out in what kind of situations and about what things feedback is given. The
most important goal was to find out development suggestions for companies concerning
feedback.

In our thesis we interviewed the managers of seven local small and medium-sized enterprises.
In those interviews we discussed their feedback culture widely and compared it to our theory
part of our thesis. Interview was the right research method for our thesis because we needed
more diverse information than we can get using question forms.

Our research is based only on the managers’ perspective and that is why we can’t know the
whole truth about the companies’ feedback culture. Our research showed that feedback culture
depends on how much the company has paid attention on it. Every manager that we
interviewed thought that his company has great feedback habits and feedback is given of the
right things, for example work assignments. We discovered that the most important
development targets are that feedback needs to be a part of everyday work and feedback
should be given more often.

KEYWORDS:

feedback, giving feedback, receiving feedback, management, human recourses
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1 JOHDANTO

Esimiehen rooli tydpaikalla on hyvin merkittava silla esimies toimii omalla alal-
laan esimerkkina ja tukijana alaisilleen. Hyvan esimiehen ominaisuuksia on mo-
nia: innostavuus, kannustavuus, luotettavuus, tasapuolisuus ja rohkeus. Esi-
miehilta vaaditaan paljon tydelamassé ja esimiehen tulee olla innostunut tyds-
tédan ja alaistensa hyvinvoinnista. Tarkea ominaisuus on my6s niin itsensa kuin
alaistensa kehittaminen. Esimies ei voi koskaan kokea olevansa taysin valmis
eikad esimiesty0 ole helppoa, silla oma itsetuntemus ja yleinen ihmistuntemus

pitdé olla hyvalla tasolla.

Tassa opinnaytetydssa tutkimme esimiehen palautteenanto- seké vastaanotto-
kykya. Valitsimme tdman aiheen, koska olemme kiinnostuneita esimiehen vuo-
rovaikutustaidoista ja palaute on yksi tarkeimmistd esimiehen ja tydntekijan
vuorovaikutuksen muodoista. Kaytamme ty6ssd apuna salolaisten yritysten
esimiesten haastatteluja. Tyon tavoitteena on l6ytdé kehitysehdotuksia esimie-

hille palautteeseen liittyen.

Esimiestydsta ja johtamisesta l0ytyy yleisesti paljon kirjoja, mutta palautetta ei
ole kasitelty kirjallisuudessa kuin sivukappaleissa. Olemme kayttéaneet tyos-
samme ndiden lisdksi myds nettilahteitd ja englanninkielisia artikkeleita argu-
mentointimme tukena. Palautekulttuuri on kehittynyt vasta viime vuosikymmeni-

na avoimemmaksi ja varmaan siksi tietoa 16ytyy niin rajallisesti.

Kiinnostuksemme aihetta kohtaan on suuri, silla tulevaisuudessa me molemmat
haluaisimme toimia esimiestehtavissa. Tahdomme kehittdéa itsedmme oikeaan
suuntaan tulevaisuutta varten, jotta osaisimme toimia mahdollisessa esimies-
asemassa paremmin. Valitsimme aiheen myos siksi, ettd koemme tarkeaksi
kehittdad palautekulttuuria vielédkin avoimemmaksi ja toivoisimme, ettd yha use-

ampi yritys ottaisi huomioon palautteen merkityksen myés yrityksen arjessa.

Opinnaytetydmme etenee siten, etta ensin kerromme yleisesti esimiestydsta ja

johtamisesta seka vuorovaikutuksesta, jonka jalkeen paneudumme tarkemmin
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palautteeseen osana vuorovaikutusta. Sitten kdymme lapi tarkemmin haastatte-
lua tutkimustyyppina ja esittelemme tulokset seka analysoimme johtopaatokset.
Loppuun olemme viela tehneet pikaoppaan esimiehille palautteen antamisesta

ja vastaanottamisesta, joka pohjautuu tydbmme teoriaan ja haastatteluihin.
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2 ESIMIESTYO JA VUOROVAIKUTUS

Esimiehen tybn yksi paatavoitteista on mahdollistaa henkil6stdon onnistuminen
paivittdisessa tytssa. Esimiehen tehtavakenttaan kuuluu paaasiassa johtaa
vastuualueensa toimintaa, toteuttaa yrityksen strategiaa ja varmistaa yrityksen
ja tyontekijoiden tavoitteisiin padseminen. Esimiestyd on kuitenkin laaja koko-
naisuus johon kuuluu lisaksi alaisten sparrausta, kuuntelua sek& auttamista.
Myds esimiehen lasnéolo ja osallistuminen on tarkea osa esimiesty6ta. Kaiken
takana ihmisten johtamisessa ovat esimiehen vuorovaikutustaidot, toteaa Era-
metsa. (2009, 25, 27, 129.)

2.1 Esimiestyo

Kuten jo aiemmin mainittiin, esimiehen tarkein tehtava on johtaa vastuualueen-
sa toimintaa ja saada alaiset onnistumaan tydssaan. Alaisten onnistuminen tar-
koittaa myds esimiehen onnistumista. Tiimi tarvitsee toimiakseen selkeé&n johta-
jan, eli esimiehen, joka tekee lopulliset paatokset ja katsoo kokonaisuutta.
(Erametsa 2009, 27-28.)

"Johtajuus on yrityksen strateginen prosessi” Aarnikoivu (2008, 34) toteaa. Joh-
tajuuden voi jakaa ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden johtamiseen
(management). Ihmisten johtamiseen kuuluu esimerkiksi tarkeana osana pa-
laute. Asioiden johtamiseen kuuluu taas konkreettisia toimenpiteita kuten tavoit-
teiden seuranta, raportointi sekd paatdksenteko ja rutiinit. (Peltonen 2008, 123;
Erametsa 2009, 28.) Piili (2006, 13) maarittelee johtajuuden seuraavasti: "Joh-
tajuus maaritelld&dn useimmiten toiminnaksi tai prosessiksi, jolla johtaja saa or-
ganisaation jasenet (yksilot ja ryhmét) toimimaan yhteisten tavoitteiden saavut-

tamiseksi.”
Esimiestyohon kuuluvat seuraavat asiat:

Kontrollointi
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- Organisointi

- Suunnittelu

- Paatoksenteko

- Ongelmanratkaisu

- Tavoitteista ja tuloksista huolehtiminen
- Vuorovaikutus

- Valmennus ja kehittaminen

- Palautteenanto

- Perehdyttaminen ja rekrytointi

- Motivointi

- Tyobn johtaminen
(Lista: Piili 2006, 13; Aarnikoivu 2008, 34-36; Erametsa 2009, 28-29)

Ihmisten johtamisessa painottuvat mm. palautteenanto ja -vastaanotto, itsensa
johtaminen, kuuntelu ja vuorovaikutus, erilaisuuksien hyvaksyminen ja hyddyn-
taminen seka stressinhallinta (Erametsa 2009, 29). Esimiehen tulee myds huo-
lehtia alaistensa motivaatiosta, tytssa jaksamisesta ja osaamisesta. Nykyajan
tyoyhteiskunnassa esimieheltéd vaaditaan kaikkien edella mainittujen asioiden
hallintaa eli vuorovaikutus on yksi tarkeimmista tytkaluista esimiehen ja alaisen
valilla. (Piili 2006, 19.)

Vuorovaikutus ja palautteenanto ei kuitenkaan ole aina ollut johtamisessa itses-
taan selvda. Vasta 1900-luvulla johtamisessa alkoi korostua ihmissuhteisiin
keskittyva toimintatapa ja sitd kautta myods palaute. Tuolloin huomattiin, etta
tyontekijat motivoituvat arvostetuksi tulemisen tunteesta, hyvasta vuorovaiku-
tuksesta ja yhteistyosta. Aiemmin tarkeampana on pidetty tyon tehokkuuden
tarkkaa mittaamista, tyon valvontaa tai esimiehen tiettyja ominaisuuksia. (Viro-
lainen, 2014.)

Johtajan ihmissuhdetaidot ja vuorovaikutusosaaminen ovat siis nykyaan huo-
mattavasti tdrkedmpia taitoja kuin tyén tehokkuuden valvonta. Tassa on kuiten-
kin erityisesti suomalaisjohtajilla viela kehitettavaa, silla he keskittyvat edelleen

enemman asioiden johtamiseen kuin ihmisten johtamiseen. (Virolainen, 2014.)
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2.2 Vuorovaikutus

Vuorovaikutuksen tarkoituksena on luoda kontakti toiseen ihmiseen joko sanal-
lisesti tai sanattomasti. Sanalliseen vuorovaikutukseen kuuluu esimerkiksi pu-
huminen sek&a &anenpainot kun taas sanaton vuorovaikutus koostuu ilmeista,
likkeista ja eleista. (ENO 2012, 59.)

Tybelamassa esimiehen ja alaisen vuorovaikutukseen kuuluu olennaisena osa-
na kommunikointi sek& palautteen antaminen ja vastaanottaminen (Erametsa
2009, 41). Esimies on aina vastuussa tyoyhteison vuorovaikutuksesta ja sosiaa-
listen tilanteiden onnistumisesta. Paivittaiset kohtaamiset ja vuorovaikutustilan-
teet vaikuttavat tydilmapiiriin ja tyon tuloksellisuuteen. (Kuusela 2013, 42.) Toi-
sen kuunteleminen on vuorovaikutuksessa vahintdan yhta tarkeaa kuin itsensa
ilmaiseminen (Piili 2006, 79). Alaiselle on hyvin tarkeaa, ettd esimies on lasna,
aidosti kiinnostunut ja kannustava, jotta alainen voi luottaa omaan osaamiseen-

sa ja kasvattaa omaa itsetuntoaan (Kuusela 2013,43).
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3 PALAUTE

Palaute voidaan maaritella monilla eri tavoilla. Palaute on yhden méaéaritelman
mukaan osapuolten vélista tiedon valittamista liittyen suoriutumiseen ja kayttay-
tymiseen. (Kupias ym. 2011, 22, Heikkila ym. mukaan 2005.) Toisen maaritel-
man mukaan palaute on havainto jostain asiasta tai tekemisesta ja siihen rea-
goimista (Ahonen ym. 2011, 203). Kun puhutaan tydelamapalautteesta, voidaan
palaute maaritelld seuraavasti: "Palaute on tietoa toiminnassa menestymisesta.
Palaute kertoo, miten hyvin tai huonosti tydssa on onnistuttu. Palautteen tarkoi-
tuksena on kannustaa korkeatasoisiin tydsuorituksiin, vahvistaa hyvia tydsuori-
tuksia tai korjata vaarille raiteille mennytta toimintaa. Palaute edistaa itsetunte-
musta, oppimista ja tarkoituksenmukaista tekemista.” (Kupias ym. 2011, 22,
Berlin mukaan 2008.)

Kupias jakaa palautteen horisontaaliseen ja vertikaaliseen palautteeseen. Hori-
sontaalinen palaute tarkoittaa nimensa mukaisesti sita, etté palautetta annetaan
samantasoisesti, kollegalta toiselle. Horisontaalisen palautteen tarkoituksena on
paadasiassa kehittaa palautteen saajaa, ei niinkdan ohjata. Sen avulla siis aute-

taan tyotoveria ja opastetaan tata oikealle polulle. (Kupias ym. 2011, 18.)

Horisontaalisen palautteen vastakohta on vertikaalinen palaute. Se on eritasois-
ta eli palautetta annetaan esimerkiksi esimiehelta alaiselle. Tassa tydssa kasit-
telemme pé&&asiassa juuri vertikaalista palautetta. Vertikaalinen palaute pyrkii
nimenomaan ohjaamaan palautteen saajaa tyossaan kehittamisen sijaan. Tal-
|6in palautteen antajalla on usein korkeampi asema ja tdhan asemaan liittyva

ohjaustehtava. (Kupias ym. 2011, 18.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Eveliina Innila & Merita Eriksson



12

3.1 Palaute osana vuorovaikutusta

Kuten aiemmin jo mainittiin, Kalliomaan ja Kettusen mukaan palaute on yksi
tarkeimmista esimiehen ja alaisen vuorovaikutuksen muodoista. Niin tyontekijat
kuin esimiehetkin haluavat saada palautetta tekemastaan tyosta. Onnistuminen
yhteisty0ssa vaatii palautteen antamista ja vastaanottamista. (Kalliomaa ym.
2010, 82.) Palaute, joka annetaan oikealla hetkella ja tyylilla, on hyodyllinen
molemmille osapuolille, silla palautteen avulla néet itsesi ja kaytoksesi toisen
nakokulmasta (Sistonen 2008, 167). Kun yrityksen palautekulttuuri on avoin ja
rehellinen, varmistetaan koko tydyhteison oppiminen ja kehittyminen (Kupias
ym. 2011, 15). On siis tarked& huomata yrityksen toiminnat ja tapahtumat en-
nen palautteen antamista ja varmistaa palautteelle avoin yrityskulttuuri (Pelgrim
ym. 2012, 604).

Kalliomaan ja Kettusen (2010, 85) mukaan kaikki voivat antaa palautetta, mutta
se on erityisesti esimiehen tarkea tehtava ja kuuluu vahvasti esimiehen rooliin.
Myds Kupias ym. (2011, 13) ovat sitéa mielta, ettd ilman palautetta johtaminen ei
voi olla hyvélla tasolla. Vaikka esimiehet ovat yleensa palautteen antajia, tarvit-
sevat he myos itse palautetta kehittydkseen ja sailyttadkseen motivaationsa
(Kalliomaa ym. 2010, 85). Kupias ym. (2011, 129) mainitsevat myés molempien
osapuolten kuuntelun olevan hyvin tarkea osa palautteenantotilannetta.

3.2 Erilaiset palautteet

Palaute voidaan jakaa positiiviseen eli myonteiseen seka negatiiviseen eli ra-
kentavaan palautteeseen (Kupias ym. 2011, 23). Palautteen tulee olla tasapai-
noista: valilla annetaan positiivista eli myonteista palautetta, kun taas toisaalta
muistetaan myds kehittda palautteen saajaa antamalla rakentavaa palautetta
(Kalliomaa ym. 2010, 82).
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3.2.1 Mydnteinen palaute

Myonteinen ja positiivinen palaute tulkitaan Kirjallisuudessa synonyymeiksi.
Mydnteisen palautteen tarkoitus on vahvistaa oikeanlaista toimintatapaa ja kayt-
taytymista yrityksessa. (Erametsa 2009, 222-223.) Niin tydelamassa kuin arjes-
sakin on tarkeampad antaa enemman positiivista kuin negatiivista palautetta
(Rasila ym. 2009, 13). Se yleensa motivoli, sitouttaa seka ilahduttaa saajaansa
ja vahvistaa taman hyvaksynnan ja arvostuksen tunnetta. Mydnteinen palaute
on siis palkitsemista. (Erametsa 2009, 222-223.) Positiivisen palautteen saajan
itsetuntemus voi kasvaa saamalla palautetta asioista joista han ei itse ole tietoi-
nen (Rasila ym. 2009, 12).

Saamalla positiivista palautetta henkilé osaa jatkaa oikeaa toimintaa tydssaan
(Erdmetsa 2009, 223). Tehdyn toiminnan tai tyotehtavan jalkeen saatu positiivi-
nen palaute kannustaa alaista jatkossakin tavoittelemaan hyvin tehtyd tyota.
Mikali positiivinen palaute jaa saamatta, tehdyn tyon laatu tai tulos voi olla tyon-

tekijalle epaselvaa. (Rasila ym. 2009,12.)

Samalla linjalla ovat my6s Kupias ym. (2011, 219-220), jotka kertovat palaut-
teen tuovan saajalleen positiivisia tuntemuksia. Heidan mukaan palautetta kan-
nattaisi antaa myds pinnallisista asioista kuten paivan asusta, jotta palautteen
antajan ja saajan mielialat kohenevat (Kupias ym. 2011, 219-220). Myonteista
palautetta voi antaa myo6s ihmisesta itsestaan, esimerkiksi toteamalla toiselle:
"Olet aina avulias.” (Erametsa 2009, 228). TarkeAmpaa kuitenkin on antaa pa-

lautetta tehdysta tyosta ja toiminnasta (Kupias ym. 2011, 219-220).

Seka Kupiaksen ym. (2011, 220) ettd Erametsan (2009, 223) mielesta tarkein
myonteisen palautteen kriteeri on sen aitous ja palautteen tulee olla aina totta.
Jos kehuja annetaan valheellisesti, toiminta pysyy samanlaisena vaikka vaadit-
taisiinkin kehitysta tai muutosta (Erametsa 2009, 227-228). Perusteltu palaute
saa kuitenkin esimerkiksi tyontekijan tekemaan enemman ja laadukkaampaa
tyota (Kalliomaa ym. 2010, 85).
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Mydnteinen palaute vaikuttaa positiivisesti seka yksiloon ettd tydyhteiséon. Se
on myo6s helppo tapa vaikuttaa tyén mielekkyyteen ja tuottavuuteen. Myonteisel-
l& palautteella on lukuisia positiivisia vaikutuksia palautteen saajaan, kuten itse-
tunnon vahvistuminen ja vahvempi usko omaan potentiaaliin, suorituskyvyn pa-
raneminen, tydyhteison- ja toveruuden lujittuminen sek& uskallus kehittdéa omaa

osaamistaan. (Erametsa 2009, 224.)

3.2.2 Rakentava palaute

Rakentavasta palautteesta kaytetaan negatiivisen lisaksi joissain yhteyksissa
myo6s nimityksia kielteinen tai korjaava palaute. Nykyaan kuitenkin véltetad&n
kayttamasta kielteisen palautteen termia sen negatiivisuuden vuoksi. (Kalliomaa
ym. 2010, 82.)

Kalliomaan ja Kettusen (2010, 87) mukaan jokaisella on oikeus saada korjaava
palautetta, mutta palautteen pitda olla henkiléa kunnioittavaa, asiallista ja oi-
keudenmukaista. Esimiehen antaessa palautetta, on hanen otettava huomioon,
etta rakentavaa palautetta annetaan tekemisesta eikd ihmisen persoonasta tai
ihmisesta itsestaan. Esimiehen on myds oltava varovainen siina, ettei vahingoi-
ta palautteensaajan mindkuvaa, joka on jokaisella hyvin erilainen. (Kupias ym.
2011, 217))

Jokainen antaa ja vastaanottaa rakentavaa palautetta eri tavoin. Nama tavat
riippuvat osapuolten aiemmista kokemuksista, luonteenpiirteistd seka persoo-
nallisuuksista. Korjaavan palautteen saaja my6s puolustautuu yleensa herkasti,
silla palaute koskee yleensa heikkoutta, jonka henkild6 on myds itse voinut jo
ymmartaa heikkoudekseen. Osa kuitenkin ottaa rakentavan palautteen positiivi-

sesti, koska se ndhdaan mahdollisuutena kehittya. (Kalliomaa ym. 2010, 87-88.)

Myo6s Kupiaksen ym. (2011, 215) mukaan esimiehet antavat palautetta eri taval-
la. Joidenkin esimiesten on helppo antaa korjaavaa palautetta kun taas toisille
se on vaikeampaa. Usein palautteen antamisen ollessa helppoa, korjaava pa-
laute saatetaan antaa tylysti tai loukkaavasti. Myods Rasila ja Pitkonen (2009,

18) toteavat, ettd palautetta voi antaa helposti kimpaantuneena vihaisesti ja
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keskittymalla vain haukkuihin. Mikali palautteen antaminen taas on esimiehelle
vaikeaa, palautetta ei valttamattd anneta ollenkaan (Kupias ym. 2011, 216).
Rasila ja Pitkonen (2009, 18) toteavat, ettd kun rakentava palaute jaa antamat-
ta, kohde ei tiedad toimineensa vaarin. Korjaavalla palautteella voidaan siis

muuttaa palautteen saajan toimintaa (Sistonen 2008, 167).

Aarnikoivun (2008, 146-147) mukaan helpompi tapa aloittaa keskustelu korjaa-
vasta palautteesta on kysya palautteen saajalta h&dnen omaa mielipidettaan
suoriutumisestaan. Taman Aarnikoivu (2008, 146-147) perustelee siten, etta
silloin palautteen saaja osallistuu enemmaéan arvioimaan omaa suoritustaan ja
siten voi ymmartaa asioita, jotka auttavat kehittymisessa. Samoilla linjoilla ovat
myoOs Rasila & Pitkonen (2009, 28), jotka opastavat myos aloittamaan palaute-
keskustelun kysymyksilla, erityisesti silloin kun kohde ei ymmarra palautetta.

3.3 Palautteen antaminen

Palautteen antamisen lahtokohtana on, ettd annettavan palautteen tulee olla
rehellistd, annettu oikeaan aikaan, selkedd, yksityiskohtaista, kuvaavaa, vilpi-
tonta ja se tulee antaa ilman taka-ajatuksia (Sistonen 2008, 169).

Tybelamassa pohjana palautteen antamiselle toimivat yrityksen strategia, arvot
ja tavoitteet. Toisin sanoen palautetta tulee antaa kaikesta, milla on merkitysta
tydn onnistumisessa. Yrityksen sisélla esimiesten pitaa varmistaa, etta toiminta-
tavat ovat kaikkien tiedossa ja vasta sitten palautetta voi antaa tehdysta tyosta.
(Erdmetsa 2009, 210.)

Edella mainittujen asioiden perusteella voidaan antaa palautetta tyon tekemi-
sestd, onnistumisesta tai epaonnistumisesta. Tassa tulee kuitenkin ottaa huo-
mioon se, ettd palautetta on oikeus antaa myos tybelaman kirjoittamattomista
saannoista. Naita ovat esimerkiksi kayttadytyminen, toden puhuminen seka aika-

taulujen noudattaminen. (Erametsa 2009, 210-211.)

Tyon tuloksesta tulisi antaa aina palautetta. Kuitenkin on hyva, ettéa palaute kuu-

luisi jokaiseen tydpaivaan. Arjessa pitaisi palautetta antaa niista asioista, joilla
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saavutetaan tulokset, uusista ideoista, sovitusta toiminnasta seka myds kayttay-
tymisesta. Tarkedd on muistaa, etta palautteen puuttuminen sitéd kaipaavassa
tilanteessa on yhta kuin myoénteinen palaute. Vaaraan toimintaan puuttumatta

jattaminen tarkoittaa sen toiminnan hyvaksymista. (Erametsa 2009, 212-213.)

Joissain tapauksissa ennen palautteen antamista on hyva miettia kannattaako
palautetta antaa ollenkaan. Useasti tyontekija ymmartaa tehneenséa virheen,
jolloin virheesta huomauttaminen saattaa vain pahentaa tilannetta ja palautetta

ei ymmarreta oikein. (Kalliomaa ym. 2010, 89.)

Palautteen antamisen yksi ohjenuora on, ettd hyvasta tyosta tulisi antaa enem-
man palautetta kuin kehityskohteista (Aarnikoivu 2008, 144). Positiivista pa-
lautetta ei saisi antaa itsestadnselvyyksistd, mutta ei saisi mydskaan odottaa
taydellisia suorituksia. Kuitenkin olisi hyva antaa myonteista palautetta aina kun
alainen ylittdd odotukset. (Erametsa 2009, 213.) Kun on aiemmin annettu ra-
kentavaa palautetta ja palautteen saaja korjaa toimintaansa sen mukaisesti,
tulisi aina antaa positiivista palautetta korjatusta toiminnasta (Erametsa 2009,
215). Palautteen annon jalkeen on hyva seurata palautteen saajan reaktioita ja
kysyd myohemmin ymmarsikd han palautteen ja miten han koki sen (Kalliomaa
ym. 2010, 92-93).

Korjaava palaute tulisi antaa tunteiden rauhoituttua ja rauhallisessa tilanteessa,
kuitenkin niin pian kuin mahdollista tapahtuman jalkeen. Palaute olisi hyva myos
suunnitella etukateen ja suunnittelun pitaisi olla sen tarkempaa, mita aremmas-
ta asiasta on kysymys. Kun annetaan rakentavaa palautetta, pitaisi pyrkid an-
tamaan ensisijaisesti kehitysehdotuksia ja pyrkid ajattelemaan palautteen saa-
jan parasta. Myos liian syyttavaan savyyn kerrottu rakentava palaute aiheuttaa
vastapuolessa puolustautumisreaktion tai vastahytkkayksen. Palautetta pitéisi

kuitenkin pyrkia antamaan rehellisesti ja suoraan. (Rasila ym. 2009, 22-25.)

Palautetta antaessa liioittelu kannattaa jattda pois. Kayttamalla ilmauksia "aina”
ja "ei koskaan” saatat aiheuttaa vastustusta palautteen saajassa. On tarke&a

kayttda sellaisia sanoja, jotka kertovat tilanteen todenmukaisesti. Sanavalinnoil-
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la voi vaikuttaa paljon palautteeseen ja siihen, miten vastaanottaja palautteen
kokee. (Rasila ym. 2009, 27.)

Jokainen ihminen viestii kaiken aikaa myos sanattomasti kayttden muun muas-
sa ilmeitd ja eleitd. Tama patee myds esimiehiin, joita alaiset tulkitsevat jatku-
vasti tietoisesti tai tiedostamatta. Sanaton ja sanallinen viestintd ovat yleensa
sidoksissa toisiinsa, vaikka ilmeisiin ja eleisiin ei kiinniteta niin paljon huomiota
niiden ollessa yhtenevia sanallisen viestinndn kanssa. Toisaalta taas sanaton
viestintd mielletddn usein vahvemmaksi jos se on ristiriidassa sanallisen vies-
tinnan kanssa. Tama johtuu siita, ettd sanattomassa viestinndssa ilmenevat
my0s viestijan tunteet ja ajatukset, joten sitd uskotaan helpommin. Esimiehen
tai palautteen antajan tulisi pitdd mielesséd sanattoman viestinn&n vaikutus ja

siten sdadella omia tunteita ja ajatuksia. (Kupias ym. 2011, 126.)

Palautteenantotilaisuudessa esimies voi viestia monella tapaa sanattomasti.
Naita ovat esimerkiksi erilaiset ilmeet, katsekontaktit, &&nensavyt ja -
voimakkuus sekéa kehon asennot. Myds tilan ja ajan kaytto voivat olla sanatonta
viestintaa. Palautteen antaja ei ole kuitenkaan ainoa joka viestii sanattomasti
palautetilaisuuden aikana. MyOs palautteen saaja kayttda kasvoillaan monia
iimeitad ja tekee pienia liikkeita seka tietoisesti etta tiedostamatta. Molemmat
osapuolet tekevat sanattomasta viestinnasta omia tulkintojaan, joten Kupias ym.
(2011, 127) kehottavatkin esimiesta kysymaan kaikki epéselvat asiat, jotta val-
tettaisiin vaarinymmarrykset. (Kupias ym. 2011, 126-127.)

Palautekeskustelusta voi tehd& mielekkaamman kiinnittamalla huomiota sanat-
tomaan viestintaan ja ennalta korjata tiettyja asioita palautetilanteesta. Kupiak-
sen ym. (2011, 127) mukaan on hyva valita jokin neutraali tila palautteen anta-
mista varten ja sulkea puhelimet seké tietokoneet tilaisuuden ajaksi. Tarkeinta
on kuitenkin tunnistaa omat ajatukset ja tunnetilat sekd niiden vaikutukset sa-

nattomaan viestintaan. (Kupias ym. 2011, 127.)
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3.3.1 Palautetyylit

Palaute voidaan jakaa erilaisiin palautetyyleihin sen monimuotoisuuden vuoksi
(Kupias ym. 2011, 18). Esimiehen tulisi hallita erilaiset palautetyylit ja kayttaa
niita tilanteen mukaan. Palautetyylin valinta riippuu esimerkiksi yrityksen strate-

giasta tai esimiehen asemasta yrityksessa. (Kupias ym. 2011, 213.)

Palaute voidaan jakaa Kupiaksen ym. (2011, 28-29) mielesta erilaisten ihmis- ja
johtamiskasitysten mukaan neljaan eri kategoriaan: kontrolloivaan, neuvovaan,
oivalluttavaan sek& dialogiseen palautteeseen. Seka kontrolloiva ettéd neuvova
palautetyyli pohjautuu siihen kasitykseen, etta ihmiset haluavat, etta heita joh-
detaan ja he haluavat kontrolloida asioita. Oivalluttava ja dialoginen palaute
taas pohjautuu yksinkertaisesti siihen, ettd ihmisiin voi luottaa ja he ovat moti-
voituneita. (Kupias ym. 2011, 28-29.)

Kontrolloivan palautteen tarkoituksena on antaa informaatiota tavoitteiden saa-
vuttamisesta ja sovittujen téiden hoitamisen tasosta (Kupias ym. 2011, 28-29).
Tallaisen palautteen heikkoutena on kuitenkin se, ettd se ei kiinnitd huomiota
palautteen saajaan tai anna télle kehitysehdotuksia tulevaa ajatellen. Kontrol-
loivaa palautetta kaytetaan useimmiten sellaisissa tilanteissa, joissa palautteen
saaja ei ole useimmista huomautuksista huolimatta muuttanut toimintaansa.
Tallainen palautteenantotyyli kannattaa ottaa kaytté6n vain jos muut tyylit kuten

keskustelu ja kuuntelu eivat toimi. (Kupias ym. 2011, 209.)

Neuvova palaute taas neuvoo miten annettu tehtdva kuuluu suorittaa (Kupias
ym. 2011, 28-29). Tama palautteenantotyyli on siitd hyva, etta se antaa alaiselle
selvat ohjeet jatkoa ajatellen. Neuvovaa palautetyylia kaytetaan esimerkiksi uu-
den tyontekijan tullessa yritykseen tai kokemattoman tydntekijan neuvomisessa.
Neuvovaa palautetta ei kannata kayttaa silloin, kun halutaan lisata palautteen
saajan omaa vastuuta tyostaan ja sen kehittdmisesta. (Kupias ym. 2011, 209-
210.)

Oivalluttavan palautteen tavoitteena on lisdtd palautteen saajan ymmarrysta

omasta tyostdan seka sitouttamaan palautteen saajaa annettuihin tydtehtaviin.
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Oivalluttavaa palautetta voi antaa erityisesti silloin, kun palautteen vastaanottaja
on kokenut alallaan ja pystyy soveltamaan saamaansa palautetta ty6tehtaviin ja
itsensd tarkasteluun. Kun palaute annetaan oivalluttavasti, palautteen saaja
osallistuu palautteenantoon paremmin ja palaute myds sitouttaa toimimaan sen
mukaisesti. (Kupias ym. 2011, 28-29, 211.)

Dialogisen palautteen tulisi innostaa tyontekijaa tarkastelemaan oman tyon tu-
losta ja itsedan tyontekijand. Dialoginen palaute auttaa palautteen saajaa itse-
tuntemuksen kehittamisessa sekd omien vahvuuksien selvittamisessa. Tama
palautetyyli sopii ensisijaisesti palautetilanteisiin, joissa ei pida toimia tietyn mal-
lin mukaan, vaan palautetta voidaan antaa pitkajanteisesti. Joskus saattaa tun-
tua, ettd dialoginen palaute ei ole palautetta, koska se on niin kuuntelevaa ja
keskustelevaa. (Kupias ym. 2011, 28-29, 212.)
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Kun kaytetddn hampurilaismallia, annetaan ensin positiivinen palaute, sitten

korjaava palaute ja lopuksi viela positiivinen palaute. Hampurilaismallin ideana

on, etta rakentavan palautteen vastaanottaminen helpottuu, kun annetaan sa-

malla positiivista palautetta. Tarkoituksena on kuitenkin, ettd kaikki annettu pa-

laute on aitoa, myds positiivinen osuus. (Rasila ym. 2009, 31-32.)

Kalliomaa & Kettunen (2010, 90) tuovat esille hampurilaismallin kaltaisen pa-

lautemallin, jota he kutsuvat nimellda kakkumalli. Se on hampurilaismallia vas-

taava ja siina sekoitetaan rakentava palaute positiivisen sekaan. Heiddn mu-
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kaansa tama tyyli parantaa ty6ilmapiiria ja on siksi hyva palautteenantomalli.
(Kalliomaa ym. 2010, 90.)

Ahonen ja Lohtaja-Ahonen (2011, 46) kumoavat hampurilaismallin kayton l&hes
taysin. Heidan mukaan hampurilaispalautetta on vaikea ymmartaa, ja malli on
alun perin suunniteltu siind uskomuksessa, etta ihmiset loukkaantuvat rakenta-
van palautteen saamisesta. He uskovat, etta ihmiset haluavat saada palautteen
mahdollisimman suoraan ja ettéa viestinta olisi selkedd. Ahosen ja Lohtaja-
Ahosen (2011, 46) mukaan hampurilaismalli ei ole enda toimiva, silla palautteen
saajat tuntevat mallin ja osaavat odottaa kritiikki& positiivisen palautteen jal-

keen. Talloin palaute menettaa merkityksensa (Ahonen ym. 2011, 46).

3.4 Palautteen vastaanottaminen

Palautetta voidaan saada hyvin erilaisissa tilanteissa. Se voi olla hyvin tai huo-
nosti annettua, suullista tai kirjallista, mutta kaikki saatu palaute kannattaa hy6-
dyntaa parhaalla mahdollisella tavalla. (Rasila ym. 2009, 35; Ahonen ym. 2011,
113.) Palaute tulisi ottaa avoimin mielin vastaan, oli se sitten rakentavaa tai po-
sitiivista, silla palautteen avulla voimme |0yta& itsestdmme uusia puolia (Rasila
ym. 2009, 35). Ahonen ym. (2011, 113) toteavat, ettd palautteen antajaa tulee
kuunnella tilanteesta riippumatta ja uskoa kuulemaansa. Han on kertonut asias-
ta oman nakemyksensa ja sitd pitdd kunnioittaa (Ahonen ym. 2011, 113). Pa-
lautteen vastaanottaminen mielletdan yleensé haastavaksi, mutta asiaa helpot-
taa se, jos palaute on annettu rehellisesti ja todenmukaisesti. Taitava palaut-
teen antajakaan ei kuitenkaan valttamatta helpota palautteen vastaanottamista.
(Rasila ym. 2009, 35.) Hyva palautteen vastaanottaja muuttaa toimintaansa pa-
lautteen mukaisesti ja kysyy tarkentavia kysymyksia palautteesta (Kupias ym.
2011, 41). Kuitenkin on vastaanottajan paatettavissa, miten palautetta kayte-
taan hyvaksi. Saadun palautteen perusteella voi paattaa muuttaako toimintaan-
sa. (Ahonen ym. 2011, 113.) Ajan ja kokemuksen kanssa palautteen vastaanot-
taminen helpottuu ja oppii huomaamaan oikeanlaisen palautteen (London ym.
2002, 84).
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Rasila ym. (2009, 36-40) antaa yhdeksan ohjetta rakentavan palautteen vas-

taanottamisesta:

Pyyda palaute kahden kesken.

- Huomioi, ettd rakentava palaute ei koske persoonaasi, vaan tekojasi.

- Palautteen antaja haluaa yleensa kehittaa sinua, ei loukata.

- Tee palautetilanne omasta puolestasi helpommaksi.

- Kuuntele palautteen antajaa seka pyyda esimerkkeja ja tarkennuksia.

- Palautteen saamisen jalkeen varmista, ettd ymmarsit oikein.

- Ala puolustele hyokkaamalla palautteen antajaa vastaan.

- Saat erilaista palautetta erilaisilta ihmisiltd. Arvosta heidan nédkemystaan.

- Kiita palautteen saamisesta.

Myds Sistonen (2008, 171) on samaa mieltéa palautteen vastaanottamisen oh-
jeista. Han lisaa viela, ettad saatua palautetta tulee arvioida ja kerata lisaa tietoa

myo6s muilta tydyhteison jasenilta (Sistonen 2008, 171).

Positiivista palautetta saattaa myods olla vaikeaa ottaa vastaan. Varsinkin suo-
malaisille se tuottaa vaikeuksia. (Sistonen, 2008, 168.) Positiivisesta palauttees-
ta tulisi kiittda ja hyvaksya saatu kehu. Myos jalkikateen mainittu kiitos palaut-
teesta rohkaisee palautteen antajaa antamaan kehuja useamminkin. (Rasila
ym. 2009, 16-17.)

Esimiehella on tarked rooli palautteen vastaanottamisessa siten, ettd hanen
tulee nayttdd esimerkkia siitd, miten palautteeseen reagoidaan. Esimiehen pi-
taisi itse myds miettia omia taitojaan palautteen vastaanottajana, silla palaut-
teen vastaanottaminen on hyvin tarkea osa esimiehen laadukasta ty6ta. (Ranne
2006, 111.)

3.5 Palauteprosessi

Ranteen (2006, 28) mukaan palauteprosessi jaetaan neljaan eri vaiheeseen:
palautteen hankintaan ja antamiseen, sen vastaanottamiseen, saadun palaut-

teen kasittelyyn ja sen pohjalta toiminnan korjaamiseen tai vahvistamiseen.
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Nama prosessin vaiheet kaydaan lapi uudelleen ja uudelleen, jolloin ne muo-
dostavat jatkuvan kehéan (Ranne 2006, 28).

Palauteprosessi alkaa siis palautteen hankinnalla ja antamisella. Palautetta voi-
daan kerata yksilon seka yhteisén toimesta tai sitd voidaan saada pyytamatta-
kin ulkopuolisilta toimijoilta. Palautetta tulisi tietenkin hankkia ja antaa mahdolli-
simman paljon, jotta seuraavaan prosessin vaiheeseen olisi riittavasti materiaa-
lia laajan kokonaiskasityksen saamiseksi. On myos tarke&dd, ettd palautetta ke-
ratadan saannollisesti, laajalta alueelta, erilaisilta ihmisilta ja erilaisista asioista.
(Ranne 2006, 28.) Ranne (2006, 29) toteaa kuitenkin, ettd ensimmainen vaihe
jaé usein vajaaksi, silla palautteen keraaminen ja antaminen tapahtuu vain sa-

tunnaisesti, eikd tdhan ole valttamatta oikeita tydkaluja tai osaamista.

Toisen palauteprosessin vaiheen ongelmaksi muodostuu palautteen vastaanot-
tokyky. Palautteen saajalla voi olla monia puutteita palautteen vastaanottami-
sessa. Naista yleisimpia ovat palautteen tyrmaaminen saantihetkelld, vastaan-
ottamisen kieltadytyminen vetoamalla antajaan ja hanen ominaisuuksiinsa, pois-
tuminen paikalta seka palautteen hylk&aminen sen kuuntelemisen jalkeen.
(Ranne, 2006, 30.)

Kolmantena vaiheena palauteprosessissa on saadun palautteen kasittely. Pa-
lautteen vastaanottaja on itse vastuussa siitd, miten saatu palaute kasitellaan ja
kaytetaan hyodyksi. Omat aiemmat kokemukset, kasitykset ja tiedot ovat perus-
tana sille, milla tavalla palaute otetaan vastaan ja miten sitd osataan hyddyntaa
jatkossa. Palautteen perustelut ja mahdolliset vaikutukset on hyva kayda lapi
huolellisesti palautteen kasittelyn aikana. (Ranne, 2006, 31.)

Ranne (2006, 31) toteaa, ettd viimeisessé eli neljannesséa vaiheessa tarkiste-
taan mahdolliset toimenpiteet palautteen saamisen jalkeen. Jos saatu palaute
tukee aiempaa toimintaa eli vahvistaa sita, ei toimenpiteille ole tarvetta. Toisaal-
ta taas jos palaute ei tue toimintatapaa, kuuluu toimintaa tarkastaa. Antamalla
seka positiivista ettd rakentavaa palautetta voit muuttaa toimintaa parempaan
suuntaan. (Ranne 2006, 31.) Ranne (2006, 31) muistuttaa vield, etta kun kaikki

palauteprosessin vaiheet on kayty lapi, alkaa kierros taas uudestaan alusta.
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Kuva 2. Palauteprosessi (Ranne 2006, 28-31)

Kalliomaa ja Kettunen (2010, 83) kuvaavat tekstissdaan hieman erilaisen nake-
myksen palauteprosessin kulusta. Kuitenkin padkohdat ovat melkein samanlai-
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Kuva 3. Palauteprosessi (Kalliomaa & Kettunen 2010, 83)

Palautteen vastaanottaminen on pitka prosessi ja palautteen vaikutukset ilme-
nevat usein vasta myohemmin kun henkild todella kdyttaa saamaansa palautet-
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ta hyvaksi. Palautteen vaikutukset eivat siis valttamatta nay heti. (London ym.
2002, 88.)

3.6 Palautteen tavoite ja merkitys

Palaute on tarkea tyokalu jokaisessa tyOyhteisossa. Sen avulla tyéntekijat tieta-
vat miten hyvin he ovat suoriutuneet tydtehtavistaan ja pystyvat siten kehitta-
maan omaa osaamistaan sek& suuntaamaan toimintaansa. (Kalliomaa ym.
2010, 84.) Myds Kupias ym. (2011, 16) ovat sitd mieltd, etta palaute kertoo mi-
ten tydtehtavissa on menestytty ja auttaa talldin tydyhteiséa kehittymaan ja toi-

mimaan paremmin.

Palautteen tarkeimpia tavoitteita on siis muuttaa tyontekijan toimintaa ja saada
nain ollen aikaan toivottu kayttadytyminen. Palautteen tavoitteena on myo6s var-
mistaa, etta toivottu kayttaytyminen jatkuu ja lisaantyy. Sen on lisaksi tarkoitus
vaikuttaa tyontekijoiden asenteisiin ja motivaatioon, sparrata palautteen saajaa
ja varmistaa, etta tyontekija tuntee itsenséa arvostetuksi. (Kalliomaa ym. 2010,
84; Kupias ym., 2011, 20)

Palautteen avulla saadaan kuitenkin myds tietdd miten yhden tyontekijan tyo-
panos vaikuttaa koko tydyhteis6on ja sen jaseniin. Yritykselle palautteen merki-
tys on todella tarkea, silla palautteen puuttuminen tai sen vahyys vaikuttavat
yrityksen strategiaan, tavoitteisiin ja ryhman tehokkuuteen negatiivisella tavalla.
Kupias ym. (2011, 16) toteaa myos, etta palautteen antamatta jattaminen hal-
ventaa tyontekijan tydpanosta. Toimivan palautekulttuurin omaaminen on yri-
tykselle valttamatonta kehittymisen kannalta. Taméa luo pohjan hyvalle tydilma-
piirille, kehittyville tydsuorituksille, tydntekijoiden oikeanlaiselle toiminnalle ja

uuden oppimiselle. (Kupias ym., 2011, 16-17.)

3.7 Palautteen haasteet

Yksi suurimmista haasteista palautteen antamisessa on Ahosen ja Lohtaja-

Ahosen (2011, 40) mukaan itse palaute -sanan epdaselvyys. Erilaiset ihmiset
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mieltavat palaute -sanan eri tavoilla, silla osa ajattelee palautteen tarkoittavan
kehuja, toiset haukkuja ja kolmannet valistamista. Samoilla linjoilla on myds
Erametsa (2009, 217), jonka mukaan jokainen voi ottaa taysin saman palaut-
teen eri tavoin vastaan. Joku loukkaantuu rakentavasta palautteesta ja heittay-
tyy aggressiiviseksi, toinen voi pettya itseensé tai alistua ja kolmas kokee pa-
lautteen kehittdvana. Tallainen erilaisuus riippuu jokaisen omista aiemmista pa-
lautekokemuksista (Erametsa 2009, 219).

Toinen haaste palautteessa on riitatilanteiden pelkaaminen. Tydelaméssa halu-
taan yleensa valttaa konflikteja, mika johtaa siihen, ettd palautetta annetaan
epasuorasti ja kiertelemalla. Toisaalta taas palaute jatetaan antamatta, silla ei
haluta kehua esimerkiksi vain yhta tydyhteison jasenta. (Ahonen ym. 2011, 40.)
Kuten aiemmin jo mainittiin, selvien pelisdantdjen puuttuessa on epaselvaa,
mista palautetta pitaisi antaa ja vastaanottaa. Tamakin on yksi syy palautteen

vahyyteen tydyhteisdissa. (Ahonen ym. 2011, 42.)

Kolmantena haasteena voidaan pitaa sita, ettd alainen ei valttamatta tunnista
esimiehen palautteenantoa palautetilanteeksi. Tama on hyvin yleista nimen-
omaan rakentavaa palautetta annettaessa, silla palautteen vastaanottaja saat-
taa uskoa, etta palautetta on vain positiivinen palaute. Esimiehen on hyva ker-
toa alaiselle erilaisista palautteista eli myds siitd, etta palautteen avulla pyritdan
myo6s kehittdmaan ja korjaamaan alaisen suorituksia toissa. (Kalliomaa ym.
2010, 87.)

Yksi haaste palautteen antamisessa on omien tunteiden erossa pitaminen pa-
lautteenantotilanteessa. Jos palautteen saaja arsyttaa, se pitaisi tunnistaa vain
tunteeksi ja kertoa palaute kuitenkin rauhallisesti ja hyvassa hengessa. Toisaal-
ta tulisi itse myds tunnistaa palautteen vastaanottajana se, haluaako palautteen
antaja vain purkaa omia tuntemuksiaan vai todella antaa rehellista palautetta.
(Erdmetsa 2009, 251-252.)

Palautteen antamiseen voi liittyd myds joitain uskomuksia, kuten ettad positiivi-
sen palautteen saaja ylpistyy. Tall6in palaute saatetaan jattda antamatta. (Rasi-
la ym. 2009, 12.)
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3.8 Kehityskeskustelut palautteen antamisen osana

Kehityskeskustelu on alaisen ja esimiehen vélinen ennalta suunniteltu keskuste-
lu, jossa keskustelijat pyrkivat tutustumaan toinen toisiinsa, kehittamaan esi-
miehen ja tyontekijan suhdetta sekad tyontekijan ammattitaitoa ja osaamista.
Kehityskeskustelulla on aina tietty pAdmaara ja se toteutetaan usein yrityksen
maadritteleman rungon mukaan. On yleista, ettd kehityskeskustelut pidetdan ker-
ran tai kaksi vuodessa ja sen pituus riippuu kasiteltavista aiheista ja keskusteli-
joiden kokemuksesta. (Ronthy-Ostberg ym. 2004, 94; Autio ym. 2010, 29.)

Alaisen ja esimiehen valisia keskustelutilanteita on aikojen saatossa nimetty eri
tavoin. Suunnittelukeskustelu, kehittdva keskustelu, tydparien keskustelu ja ta-
voitteellinen keskustelu ovat naista muutamia esimerkkeja. Kuitenkin vasta vii-
me vuosikymmenind on heratty siihen, etta kutsuttiin keskustelua sitten milla
nimella tahansa, esimiehen ja alaisen hyva vuorovaikutus on ensiarvoisen tar-

keaa tyoilmapiirille ja -tuloksille. (Ronthy-Ostberg ym. 2004 94-95.)

3.8.1 Mihin kehityskeskustelu tahtaa?

Kehityskeskustelun tavoitteena on kasitella alaisen kehittymista ja ammatillista
suoriutumista, mutta myods kehittda alaisen ja esimiehen valista yhteistytta.
Keskustelun tarkoituksena on kasitella naitd asioita pidemmalla tahtaimella ja

hyvin tavoitteellisesti ja kokonaisvaltaisesti. (Autio ym. 2010, 29.)

Kehityskeskustelu tahtaa myds luonnollisesti koko organisaation kehittamiseen.
Kun tyontekija ja esimies kehittyvat tydsséan, koko organisaatio kehittyy.
(Ronthy-Ostberg ym. 2004, 99.)

3.8.2 Kehityskeskustelun hyodyt

Kehityskeskustelusta on hyotya seka alaiselle, etta esimiehelle. Esimiehelle on
tarkeda tuntea omat alaisensa ja heidén tavoitteensa, mitd he jo osaavat ja mi-

ten he kokevat tyonsa. Kehityskeskustelu on siis tutustumiselle oiva kanava.
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Esimies saa kehityskeskusteluiden kautta myos tietoa omasta johtamistavas-
taan ja mahdollisuuden sen kehittamiseen seka parhaassa tapauksessa myos
uusia ideoita. Esimiehella on myds hyva tilaisuus antaa alaiselleen palautetta:

puuttua epékohtiin tai kehua hyvaa tyota. (Autio ym. 2010, 42.)

Tyontekija saa kehityskeskustelun avulla tietoa yrityksen ja koko organisaation
tilasta, palautetta tydsuorituksistaan seka mahdollisuuden keskustella koko
tyonkuvasta laajasti. Esimiehen tunteminen auttaa myo6s alaista tydelamassa.
(Autio ym. 2010, 42.)

3.8.3 Onnistunut kehityskeskustelu

Ennen kehityskeskustelun aloittamista, pitaisi kummankin osapuolen valmistau-
tua siihen huolellisesti. Osapuolten tulisi pohtia keskustelun tarkoitusta ja tavoit-
teita, vaikka keskustelu kaydaankin yrityksen antamien raamien mukaisesti.
Liian tiukka raamien noudattaminen ei kuitenkaan ole hyva asia, silla silloin

saattaa jokin tarkea asia jaadda huomiotta. (Autio ym. 2010, 40.)

Esimiehen tulisi sopia keskustelun ajankohta tarpeeksi ajoissa, varata siihen
rauhallinen paikka seka tarpeeksi aikaa. llImapiirin pitéisi olla rento ja avoin, jotta
alainen uskaltaa keskustella kaikista asioista. Tarkeinta on kuitenkin se, etta
esimies kuuntelee alaistaan tarkasti ja on tilanteessa lasna. (Autio ym. 2010,
41-42))
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimusmenetelmét voidaan jakaa kvantitatiiviseen eli maaralliseen seka kvali-
tatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen. Kvantitativinen menetelm& koostuu
yleensa lomakehaastatteluista tai —kyselyistd, joilla tutkitaan usein suurta jouk-
koa. Kvalitatiivisessa menetelméssé taas halutaan saada mahdollisimman pal-

jon tarkkaa tietoa maarallisesti pienesta joukosta. (Hirsjarvi ym. 2009, 135-136.)

Kaytimme tutkimuksessamme kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa,
joka on kokonaisvaltaisen tiedon hankintaa. Tutkimuksen aineisto saadaan
koottua todellisissa tilanteissa. Tassa tutkimusmenetelméssa tiedon hankintaan
kaytetddn yleensa teemahaastatteluja, osallistuvaa havainnointia, ryhméhaas-
tatteluja ym. (Hirsjarvi ym. 2009, 164.) Itse kaytimme tydssamme puolistruktu-
roitua haastattelua. Talla haastattelumenetelmalla tarkoitetaan sita, etta kysy-
mykset ovat valmiiksi laadittuja ja niiden jarjestys on ennalta mietitty, mutta
haastattelutilanteessa keskustelu voi kuitenkin olla vapaata. (Hirsjarvi ym. 2007,
203.)

Teimme haastateltaville kysymykset valmiiksi liittyen palauteteemaan. Lomaket-
ta el annettu haastateltavalle ollenkaan, vaan haastattelu toteutettiin keskuste-
lumuotoisesti etukateen mietittyjen kysymysten pohjalta. Hirsjarven ym. (2009,
206-208) mukaan kysymykset ja kysymysten jarjestys tulee miettia huolellisesti,
jotta haastattelusta saa kaiken oleellisen irti. Kysymykset pitaa esittda loogises-
sa jarjestyksessa, jotta haastattelu sujuu luontevasti. Haastattelulla tulee myés
aina olla selka tavoite, jolla pyritdan hankkimaan luotettavaa ja oikeaa tietoa.
(Hirsjarvi ym. 2009, 206-208.)

Laadullinen tutkimus sopi tutkimukseemme paremmin kuin maaréllinen, koska
tutkimusongelmaamme ja -kysymyksiimme ei voinut vastata yksiselitteisesti
numeroilla tai maarallisesti, silla todellisuus on niin laaja kokonaisuus. Kysymys-
lomakkeen kayttaminen ei soveltunut tah&n tyéhon, silla halusimme haastatella

vain rajallista joukkoa tutkimuksessamme. Halusimme my6s henkilokohtaisesti
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tavata haastateltavat, koska kayttdessa vain kysymyslomakkeita vastausmah-
dollisuudet saattavat olla liian rajalliset.

Haastattelun eduksi voidaan katsoa se, ettd haastattelutilanteessa aineiston
keruuta voi sdadella haluamallaan tavalla. Haastateltaessa voi myds vaihtaa
kysymysten jarjestystd keskustelun edetessa seka tehda havaintoja vastaajan
eleista ja ilmeista. Haastateltava voi myos keskustella aiheesta kysymysten ul-
kopuolelta, jolloin haastattelija saa enemman tietoa aiheesta seka itse haasta-
teltavasta. Haastattelussa voidaan my0s esittdd jatkokysymyksia vastausten
pohjalta seka kysya perusteluja vastaajan mielipiteille, jolloin saadaan moni-

muotoisempaa aineistoa tutkimusta varten. (Hirsjarvi ym. 2009, 205.)

Haastattelun eras huono puoli on kuitenkin se, ettd seka haastattelutilanne, etta
siihen valmistautuminen vie aikaa. Haastattelu tuleekin suunnitella huolellisesti
ja harjoitella ennen oikeaa haastattelutilannetta. Haastattelijan tulee myos py-
sya haastattelutilanteessa objektiivisena, eikd han saa tuoda omaa kantaansa
esille kysymyksia esitettdessd. Haastattelussa haastateltava haluaa yleensa
antaa hyvan kuvan itsestédén ja voi muokata siten vastauksiaan sosiaalisesti
suotavimmiksi. Taméan vuoksi haastattelun luotettavuus saattaa karsia. Kulttuu-
riset erot on yleensa otettava myds huomioon haastateltaessa, mutta meidan

kohdalla tama ei ollut tarpeellista. (Hirsjarvi ym. 2009, 206-207.)

Haastattelimme salolaisten yritysten esimiehid. Valitsimme haastateltavat yri-
tykset pk-yritysten joukosta mahdollisimman eri aloilta saadaksemme laajan

kasityksen palautteesta tyoyhteisoissa.

Tavoitteenamme oli teorian kautta oppia palautteen antamisesta ja vastaanot-
tamisesta lisda. Teorian ja yritysten edustajien haastatteluiden perusteella selvi-
timme miten palautetta annetaan ja vastaanotetaan nykypaivana yrityksissa.
Halusimme myds tietda, mistd palautetta annetaan ja millaisissa tilanteissa.
Nama tiedot selvittdmalla saimme vastaukset tutkimusongelmiimme ja niiden

pohjalta haluamme kehittda yritysten palautekulttuuria.

Tutkimuksessamme yhdistettiin teoria seka haastattelut ja tama on tutkimuk-

semme synteesi. Etsimme mahdollisimman laajasti kirjallisuutta palautteeseen
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littyen, jonka avulla teimme tyon teoriaosuuden. Taman pohjalta laadimme ky-
symykset puolistrukturoituun haastatteluumme ja peilasimme saamiamme tu-
loksia teoriaan. Pyrimme etsimaan yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia kirjallisuu-
den ja oikean yritysmaailman valilla. Niiden perusteella teimme ohjeistuksen
palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta kehitysehdotukseksi yrityksien

palautekulttuuriin.
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5 HAASTATTELUT: TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Kaytamme téssa tyossa tutkimusmenetelmanéa puolistrukturoitua haastattelua.
Mielestdmme haastattelu oli oikea valinta tdhan tutkimukseen, koska tarkoituk-
senamme oli saada hyvéa kokonaiskuva ja monipuolista tietoa rajatulta alueelta.
Lahdimme etsimdan potentiaalisia haastateltavia ensin internetin valityksella
saadaksemme lisaa tietoa Salon seudun yrityksistéa. Taméa kuitenkin osoittautui
lian haastavaksi, joten paatimme kysya omilta tuttavitamme mahdollisia haas-

tateltavia. Nain saimmekin hyvia vinkkeja sopivista yrityksista.

Otimme yhteytta kyseisten yritysten esimiehiin, joiden yhteystiedot 16ysimme
internetistd. Suurin osa oli kiinnostunut aiheestamme ja halusi auttaa meita
tydssamme, joten emme kokeneet haastateltavien etsimista vaikeaksi. Tavoit-
teenamme oli aluksi saada kahdeksan haastattelua, mutta lopulta haastatte-
limme seitsemaa eri yritysten edustajaa, silla koimme heiltd saadun aineiston

riittavaksi, emmeké enaa etsineet kahdeksatta haastateltavaa.

Haastattelun ajankohtia sopiessamme, olimme jo pitkalti tehneet teoriaosuuden
tyostamme. Néin ollen meidan oli helpompi laatia haastattelukysymykset teorian
pohjalta. Kysyimme kysymykset muutamaan otteeseen tutuiltamme, jotta var-
mistuisimme haastattelun sujuvuudesta, kestosta ja kysymysten laadusta. Paa-
timme, ettd emme laheta kysymyksia haastateltaville etukateen, jotta valttyi-
simme liian valmiilta vastauksilta. Kaytimme jokaisessa haastattelussa samoja

kysymyksia. Haastattelukysymykset Liite 1.

Haastattelut suoritettiin suurimmaksi osaksi yritysten omissa toimitiloissa. Haas-
tattelutilaisuus alkoi meidan osalta pienella esittelylla, jonka jalkeen kerroimme
haastattelun kulun. Haastattelut kestivat keskimé&arin 45 minuuttia, joka oli sopi-
va aika riittavan tiedon saamiseksi. Kysymysten jalkeen keskustelimme viela
yleisesti palautteesta ja haastateltavat saivat kommentoida aihettamme ja haas-

tattelun kulkua.
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Aanitimme jokaisen haastattelun kahdella aanityslaitteella ja toinen meista Kir-
joitti myos tietokoneelle muistiinpanoja. Vuorottelimme Kirjurin ja kysymysten
esittdjan rooleja, jotta kumpikin saisi haastattelemisesta monipuolista kokemus-
ta. Opimme ensimmaisesta haastattelukokemuksesta paljon, silla se ei mennyt
taysin suunnitelmiemme mukaan. Opimme kuitenkin virheistamme ja seuraavat

haastattelut sujuivatkin toinen toistaan paremmin.

Kokosimme haastatteluissa keratyistd materiaaleista esille nousevat teemat,

joita vertasimme teoriaan. Taman pohjalta saimme tutkimuksen tulokset.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Eveliina Innila & Merita Eriksson



34

6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Haastattelimme seitseméan pk-yrityksen esimiesta Salon seudulla: Adi Kalusteet
Oy, Bloks Oy, Hella Lightning Finland Oy, Lounea Oy, Nummek Trade Oy, Sa-
lon Seudun Sanomat seka Yritys X, joka ei halunnut nimeaan julkaistavaksi.
Tulemme esittelemaan tutkimuksemme tulokset teoriaosuuteen pohjautuvassa

jarjestyksessa.

6.1 Palaute osana vuorovaikutusta

Tutkimuksessamme saimme monia erilaisia maaritelmia palautteelle haastatel-
tavilta. Myos kirjoittamassamme teoriassa tuli ilmi, ettd palautteelle on monia
maaritelmid. Sen huomasi myds tutkimuksessa, silla haastateltavien oli vaikea
pukea sanoiksi mita palaute todella tarkoittaa. Kaikki kuitenkin tiedostivat mita
palaute on ja olivat palautteen maaritelmasta samoilla linjoilla. Valitsimme tut-
kimuksessa nousseista méaaritelmistd muutaman, jotka vastasivat teorian méaari-

telmia palautteelle.

"Palaute on arvio tybn suorittamisesta ja sen onnistumisesta. Siind pyritdan

keskittym&an henkilén kehittymiseen omassa tydssé.” Ville Pohjonen, SSS

)

"Palaute on muiden tekoihin ja toimintaan reagointia tai reagoimatta jéttadmista.’

Arto Manninen, Bloks

Kolme seitsemésta haastateltavasta toi esille kommunikaation ja vuorovaiku-

tuksen tarkeyden palautetilanteessa.
"Palaute on kommunikointia tehdysté tydsta.” Haastateltava X, Yritys X

Tama on nykyaikaisempi ndkemys palautteen antamisesta, kun taas meidan
tydmme teoria pohjautuu enemman kirjallisuudesta l16ytyvaan perinteisiin palau-

temalleihin. (Haastattelukysymys 1)
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Saimme jokaiselta haastateltavalta monipuoliset vastaukset hyvan palautteen
ominaisuuksista. Mielipiteet vaihtelivat paljon, eika mistaan vastauksesta l0yty-
nyt samoja asioita kuin toisesta. Kokosimme kuitenkin niista yhteisesti kattavan
vastauksen kysymykseen millaista on hyva palaute. Hyva palaute on siis tutki-
muksen mukaan aitoa tilanteesta riippumatta, asiallista, henkil6kohtaista seka
yrityksen kehitysta tavoittelevaa, konkreettista ja oikeaan toimintatapaan ohjaa-
vaa. Yksi seitsemasta haastateltavasta oli sitd mielta, etta erityisesti Suomessa

arvostetaan suoraa ja rehellistéd palautetta. (Haastattelukysymys 2)

Kysyimme vastaavasti haastateltavilta millaista on huono palaute. Vastaajista
43% nosti esille, ettd kaikkein huonoin palaute on se, mika jaa antamatta. Ylei-
sesti vastauksista ilmeni myos, ettéa epaasiallinen, vaara ja loukkaava palaute
ovat huonoja. Palautteen antaminen seléan takana tai tietokoneen valityksella ei

myoskaan kuulu hyvaan palautteeseen. (Haastattelukysymys 3)

6.2 Palautteen antaminen

Kaikki tutkimukseemme osallistuneet antavat palautetta alaisilleen. Kuitenkin
vain kolme seitsemastd myontdd palautteen olevan saanndllista ja tapahtuvan
arjessa, tyon lomassa. Yksi vastaajista kertoi antavansa paasaantoisesti vain
negatiivista palautetta. Tama haastateltava kuului kuitenkin myods siihen

71%:iin, joka pyrkii antamaan alaisilleen enemman positiivista palautetta.

Haastatteluun vastanneista 43% totesi antavansa palautetta poikkeuksellisen
hyvista suorituksista ja itsensa ylittdmisesta téissa, mutta 57% pyrkii myoés ke-
hittdmaan alaistaan palautteen avulla. Toisaalta 29% mainitsi, ettd asiakkaalta
tuleva palaute vaikuttaa siihen, millaista palautetta tyontekijat saavat. Vastaajis-
ta 100% antaa palautetta tytehtaviin liittyvista asioista ja suoriutumisesta tyos-
sa. Haastateltavista 29% nosti esiin, etta heidan yrityksessaan on tarkka toimin-
tasuunnitelma jokaiselle vuodelle ja kaikilla tydntekijoilla on omat tavoitteet, joita
seurataan. Palautteen antaminen pohjautuu heilla siis pitkalti naihin. (Haastatte-

lukysymykset 4&6)
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Suurin osa vastaajista (71%) kayttaa palautteen antamiseen kehityskeskustelu-
ja. Kaikki tutkimukseen osallistuneet esimiehet antavat palautetta kuitenkin
mya0s paivittain. (Haastattelukysymykset 7&13)

Kaikki haastattelemamme esimiehet kertovat, ettd alaiset ottavat palautteen
hyvin vastaan. Kolme seitsemasté nostaa esiin, ettd korjaavan palautteen vas-
taanottaminen saattaa olla vaikeampaa, mutta sekin otetaan kuitenkin asialli-
sesti vastaan. Kahdessa yrityksessa palautetta kommentoidaan ja kysytaan
epaselvista asioista. Yhdessa yrityksessa on otettu viime vuosien aikana kayt-
téon uusi palautekaytanto, joka on muuttanut yrityksen palautekulttuuria parem-
paan suuntaan. Sen myo6td myods palautteen vastaanottaminen on helpottunut.

(Haastattelukysymys 8)

Palautteen antaminen on helppoa jokaiselle haastattelemallemme esimiehelle,
kuitenkin riippuen tilanteesta. Tutkimuksessa ilmeni, ettd palaute on hyva miet-
tia valmiiksi ennen palautetilannetta. Taman kysymyksen kohdalla haastatelta-

vilta nousi esiin seuraavia mietteita:

"Miten kertoa korjaava palaute siten, etté silld on positiiviset vaikutukset?” Mari-

ta Nummi-Wikstrom, NummekTrade
"Palaute on ainoa tapa, joka tuo tuloksia.” Haastateltava X, Yritys X

Tutkimuksesta kavi myoés ilmi, etta yli puolet (57%) antavat helpommin ja mie-
luummin rakentavaa palautetta. Toisaalta taas 29% vastaajista antaa enemman

positiivista palautetta.

Haastateltavista 100% sanoo huomioivansa erilaiset ihmiset palautteen antami-
sen yhteydesséa. Tutkimuksessa selvisi myos, etta suurissa organisaatioissa
ihmisten erilaisuuden huomioiminen on vaikeampaa. Ainoastaan yksi vastaajis-
ta otti esille sukupuolierot palautteen vastaanottamisessa. Han kokee, etta mie-
hille on helpompi sanoa asioista suoraan, eivatka he loukkaannu, kun taas nai-

set ottavat asiat henkilokohtaisemmin. (Haastattelukysymykset 9,10&11)

Tutkimuksessa selvisi, ettd esimiehet tietavat alaisten haluavan lisda palautetta,

mutta uskovat heidan kuitenkin olevan sen laatuun tyytyvaisid. Esimiehet nake-
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vat, etta myos tiimin jdsenet antavat keskenaan toisilleen palautetta. Osa (29%)
kuitenkin mainitsee, etta haluaisi tiimin jasenten valisen palautteen antamisen

olevan yleisempéaa. (Haastattelukysymys 13)

Koska sanaton viestinta on tarked osa vuorovaikutusta, kysyimme myos esi-
miehiltd huomaavatko he antavansa palautetta muutenkin kuin sanallisesti.
Kaikki totesivat, etta palautetta tulee annettua myds kehonkielelld, vaikka 43%

ei tiedostakaan sité itse. (Haastattelukysymys 12)

6.3 Palautteen vastaanottaminen

Kaikki tutkimuksemme yritysten esimiehet saavat alaisiltaan palautetta, ja 71%
heista saa sitd muulloinkin kuin kehityskeskusteluissa. Palautetta saadaan tut-
kimuksen mukaan yleensé esimiehen toiminnasta, paivittaisista asioista ja paa-
toksistd, tydympariston kehittamisesta seka huonosti hoidetuista asioista. Haas-
tattelemistamme esimiehistd 100% ottaa saamansa palautteen hyvin vastaan ja
tekee toimenpiteitd sen perusteella. Kaksi seitsemasta vastaajasta on sitéa miel-
ta, ettd kaikkeen palautteeseen tulee reagoida ja palaute pitaa kasitella. (Haas-

tattelukysymys 5)

"Usein palautteen taustalla on asia, jota palautteen antaja ei tiedd. Joskus voi

kertoa sen, joskus ei.” Ville Pohjonen, SSS.

Vastaajista 43% huomauttaa kuitenkin, ettd toimenpiteita tehdaan, vain jos pa-

laute on aiheellinen.

Erityisesti positiivinen palaute otetaan tutkimuksen mukaan hyvin vastaan, var-
sinkin jos se on annettu aidosti ja oikeasta asiasta. Teoriaosuuden pohjalta ky-
syimme vield esimiehiltéq, kokevatko he, etta heilla on uskomuksia palauttee-
seen liittyen. Annoimme esimerkiksi kirjallisuudessa esiintynen uskomuksen,
jossa palautteen saaja ylpistyy liiallisesta positiivisesta palautteesta. Kukaan
tutkimukseen osallistuneista ei uskonut, ettd positiivista palautetta voisi antaa

liikaa.

"Ihmistéa ei saa kehumalla laiskaksi.” Ville Pohjonen, SSS
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6.4 Tilastoja ja lainauksia

Teoriaosuudessa esittelimme erilaisia nimityksia rakentavalle palautteelle. Sel-
vitimme, etta yritysten esimiehista 43% kayttdd korjaava palaute -termia, 29%
puhuu negatiivisesta palautteesta, kun taas loput eivat mielellaan kayta mitaan

nimitysta. (Haastattelukysymys 15)

Vastaajista 86% on saanut joko koulutusta palautteen antamiseen liittyen tai
lukenut siita kirjallisuutta. Suurin osa (57%) tiesi myds teoriaosuudessamme
kasitellyn hampurilaismallin palautteen antamisessa. (Haastattelukysymys
16&17)

"Kéytan hampurilaismallia silloin téllbin, varsinkin tiukoissa paikoissa rajua pa-

lautetta antaessa.” Sakari Syrjalé, Lounea

"On tullut kdytettya hampurilaismallia jo ennen kuin tiesin mika se on. Olen ko-
kenut tdméan hyvéksi palautteenantomalliksi.” Marita Nummi-Wikstrom, Num-

mekTrade

Tutkimuksessa vapaan keskustelun aikana nousi esiin my6s seuraavanlaisia

asioita;

"Palaute on se, joka on esimiestoiminnassa heikoimpia osia. Se kuitenkin ehka
kehittyy koko ajan.” Ville Pohjonen, SSS

"Palautteen antamisesta opitaan koko ajan enemmén.” Haastateltava X, Yritys
X

“Jokaisella tybntekijalld on oikeus ja velvollisuus puuttua asioihin.” Kimmo Suu-

pohja, Hella

"Palaute lisééa tyotyytyvaisyytta.” Marita Nummi-Wikstrom, NummekTrade
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7 JOHTOPAATOKSET

Tavoitteenamme oli tutkimuksen avulla selvittaa

- miten palautetta annetaan ja vastaanotetaan nykypdaivana yrityksissa

- mista palautetta annetaan ja millaisissa tilanteissa.

Olemme toteuttaneet tutkimuksemme taysin esimiehen nakdkulmasta, joten
emme voi varmasti tietdd kuinka palautteen antaminen ja vastaanottaminen
ovat todellisuudessa toteutuneet yrityksissa. Alaisilla voi olla eri ajatuksia yrityk-
sen palautekulttuurista, mutta jatAmme ne tassa tutkimuksessa huomioimatta.
Dialogi on moderni palautteenantokanava ja sita pitdé tulevaisuudessa suosia

enemman. Tastd kerromme enemman johtopaatosten loppupuolella.

Yleisesti tutkimissamme yrityksissé palautekulttuuri on esimiesten mukaan hy-
va, mutta jotkut olivat selvasti pohtineet palautteen merkitysta yrityksessa
enemman kuin toiset. Tahan vaikuttavat yrityksen koko seka haastatellun esi-
miehen henkilokohtainen suhtautuminen palautteeseen. Osa yritysten esimie-
histd on saanut palautteen antamiseen koulutusta kun taas loput haastateltavat
ovat oppineet palautteesta kokemuksen kautta. Tutkimuksemme osoitti, etta
palautekoulutus liséa esimiehen kiinnostusta palautteen antamiseen ja siina
kehittymiseen. Koulutusta saaneet myo6s kiinnittivat enemman huomiota oman

yrityksensa palautekulttuuriin.

Teoriaosuudessamme (3.3 Palautteen antaminen) kerrottiin, ettd palautetta tuli-
si antaa paivittain ja palautteen tulisi kuulua yrityksen arkeen. Kun kysyimme
haastateltavilta millaisissa tilanteissa he antavat palautetta, oli vastaus yleisim-
min; kehityskeskusteluissa. Taman kysymyksen kohdalla osa mainitsi lisaksi
antavansa palautetta myds arjessa. Kysyimme asiaa uudelleen my6s hieman
eri kantilta eli Annatko palautetta muulloinkin kuin kehityskeskusteluissa?, jolloin
kaikki vastasivat antavansa palautetta myos paivittdin. Tama jalkimmainen ky-
symys saattaa olla hieman johdatteleva, ja johti saatuihin vastauksiin. Tulkit-

simme tastd, ettd he, jotka vastasivat ensimmaiseen kysymykseen antavansa
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palautetta my6s arjessa, todellisuudessa myoskin tekevat niin. Jos todellisuu-
dessa esimiehet antavat arjen toiminnassa palautetta, palautekulttuuri on yrityk-
sessa toimiva. Jos kuitenkin yli puolet antavat palautetta vain kehityskeskuste-

luissa ja harvoin tyon lomassa, on palautekulttuurissa paljon kehitettavaa.

Kaikki tutkimukseen osallistuneet esimiehet saavat alaisiltaan palautetta, ottavat
sen hyvin vastaan ja tekevat toimenpiteitd jos palaute on heidan mielestaan
oikeanlaista. Vaikka haastateltavat sanoivat ottavansa palautteen hyvin vas-
taan, rivien valistd voi kuitenkin lukea, ettd jotkut palautetilanteet ovat haasta-
vampia kuin toiset. Esimiehet toivovat alaisiltaan enemman palautetta, vaikka jo
saavatkin sitd. Yleinen ajatus on, etté esimiehen kuuluu antaa alaiselle palautet-
ta, mutta myds alaisen velvollisuuksiin kuuluu palautteen antaminen esimiehel-

le.

Tutkimuksessamme selvisi, etta palautetta annetaan tyotehtéaviin liittyvista asi-
oista. Tama on hyva toimintamalli, silla kirjallisuudessakin kehotettiin esimiehia
antamaan palautetta tyon tekemisesta. Tutkimuksemme mukaan palautetta an-
netaan yrityksissa oikeista asioista, vaikka rakentavaa palautetta annetaan
enemman kuin positiivista. Tassa yrityksilla olisi viela kehitettavaa, silla hyvassa

palautekulttuurissa positiivista palautetta tulisi antaa enemman kuin rakentavaa.

Kaikki tutkimuksemme esimiehet sanoivat huomioivansa ihmisten erilaiset per-
soonat palautteen antamisessa, mutta toteutuuko tama kaytannodssa? Valitse-
missamme pk-yrityksissa henkiléston koko vaihteli kolmesta noin 200 tydnteki-
jaén, joka mielestamme vaikuttaa siihen, kuinka hyvin erilaiset ihmiset on mah-
dollista ottaa organisaatiossa huomioon. Suuremmissa yrityksissa ei valttamatta
tunneta henkildkohtaisesti jokaista alaista, mika vaikeuttaa muiden huomiointia.
Esimiehen on kuitenkin tarkeaa tuntea seka itsensa palautteen antajana, omat
alaisensa ja heidan persoonallisuutensa. Tama helpottaa palautteenantotilantei-
ta tehden vuorovaikutuksesta avoimempaa ja tuloksekkaampaa.

Yksi haastateltavista nosti esille sukupuolen vaikutuksen palautteen antamiseen
ja vastaanottamiseen. Hanen mielestdan naiset ovat herkempia ja ottavat asiat

henkilokohtaisemmin tai pahoittavat mielensa, kun taas miehille voi sanoa asiat
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suoremmin. Mietimme, miksi vain yksi haastateltavista kertoi mietteensa tasta
asiasta? On kuitenkin mahdollista, ettd muutkin haastattelemamme esimiehet
ovat samaa mieltd aiheesta, vaikka eivat kertoneetkaan sita. Kirjallisuudesta
emme |0ytaneet mainintaa tasta asiasta, mutta kaytanndssa tallainen ajattelu-
tapa voi olla hyvinkin yleista. Silti tarkeintd palautteen antamisessa on, etta
huomioidaan henkild, eika ajatella sukupuolta.

Yleisesti tutkimuksessa osoitettiin, ettd esimiehet seka heiddn mukaansa myds
alaiset haluavat lisaa palautetta. Taméa on jokaisessa yrityksessa kehitettava
asia, mutta edelleen ne yritykset, jotka ovat pohtineet palautteen merkitysta,
ovat tyytyvaisempia seka palautteen laatuun ettd maaraan. Tasta syysta joka
yrityksen esimiesten olisi hyva istua alas ja pohtia yhdessa oman yrityksensa

palautekaytantoja.

Sanaton viestintd (3.3 Palautteen antaminen) on myds hyvin tarkeaa vuorovai-
kutuksessa seka palautteen antamisessa. Esimiesten tulisi huomioida, etta
myoOs tervehtiminen, ilmeet seka eleet ovat osa palautetta. Vaikka siihen ei
yleensa kiinnitd huomiota, tulisi asiaa kuitenkin miettia ja vaikka harjoitella, jotta
siin& tietoisesti kehittyisi.

Kuten jo aiemmin todettiin, my6s esimiehet haluavat enemman palautetta alai-
siltaan. Tahan esimiehet voivat myos koittaa vaikuttaa omalla kaytoksellaan ja
tekemisillaén. Esimiehen avoimuus palautetta kohtaan ja yrityksen palautekult-
tuuri vaikuttavat siihen, miten helppo alaisen on antaa palautetta esimiehelle.
Koska alaisia on erilaisia, ja joidenkin on vaikeampaa antaa palautetta kuin tois-
ten, esimiesten olisi hyva esimerkiksi kehittdd uusia tapoja helpottaakseen

alaisten palautteen antoa.

Palaute, jota esimiehet saavat, otetaan tutkimukseen mukaan hyvin vastaan. Ei
riita, ettd palaute otetaan hyvin vastaan, vaan jokaiseen palautteeseen pitaa
reagoida ja mikali aiheellista, tehda toimenpiteita sen perusteella, kuten teorias-
samme todettiin (3.4 Palautteen vastaanottaminen). Alaiselle on varmasti tarke-

aa, ettd hanen mielipiteensa otetaan asiallisesti huomioon.
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Tutkimukseen osallistuneista esimiehista suurin osa on saanut palautekoulutus-
ta. Tuloksista kay kuitenkin ilmi, etta teoriaa ei olla viety kunnolla kaytantoon.
Esimiesten on hyva osata perusteoria palautteesta, mutta todelliset tilanteet

tapahtuvat kuitenkin ihmisten kanssa ja niita ei voi ennakoida.

Tiedostamme, ettd tutkimuksemme tulokset saattavat heitella sen perusteella,
miten haastattelutilanteessa olemme kysymykset esittaneet. Vaikka haastattelu-
tilanteessa yrittéda olla mahdollisimman neutraali, tulee silti asioista keskusteltua
vapaammin ja kysymykset saattavat muuttua johdattelevammiksi. Vastauksiin
saattoi myos vaikuttaa se, ettad esimiehet haluavat antaa positiivisemman kuvan
yrityksensa toiminnasta ja sosiaalisesti suotavampia vastauksia. Tama on saat-

tanut tapahtua haastateltavien itse tiedostamatta asiaa.

Koko tutkimuksemme perustuu kirjoista seka tieteellisista artikkeleista saatuun
teoriaan ja haastatteluosuuteen. Kayttamamme materiaalit pohjautuvat kuiten-
kin perinteisempaan palautteen antoon, kun taas haastateltavamme nostivat
esille kommunikaation merkityksen palautteessa. Tdma on asia, jonka myds
itse olemme huomanneet tutkimusta tehdessa, mutta valitsimme tietoisesti kasi-
tella tyossamme perinteisid malleja. On hyva, ettd kommunikaatio tuli tutkimuk-
sessa esille haastateltavien puolesta, silla se on nykyajan ja tulevaisuuden pa-
lautemalli. Tasta voi paatelld, ettad osa yrityksistd on huomannut dialogin tarkey-

den palautekulttuurissa.

Merkittavin johtopaatds tutkimuksessamme on, ettd yritysten esimiesten pitaisi
ehdottomasti miettia saannot palautteen antamiselle ja vastaanottamiselle. Tas-
sa on myo6s tarkeada kommunikaatio esimiesten ja alaisten vélilla, jotta kaikille
tulisi tutuksi ndma toimintamallit. On otettava huomioon, etta jokainen yritys ei
voi kayttaa taysin samanlaista palautemallia, vaikka palautteesta olisikin ole-
massa jonkinlainen ohjeistus. Tama ohjeistus voi olla myds kolmannen osapuo-
len tekema4, jolloin yritysten tulee muokata kaytantoja itselleen sopivaksi. Talla
palautekulttuurin pohtimisella ja toteuttamisella voidaan vaikuttaa jokaiseen pa-

lautteeseen liittyvaan kehityskohteeseen.
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Saamiemme tutkimustulosten ja johtopaatdsten sekd lukemamme teorian poh-
jalta teimme yrityksille pikaoppaan oman palautekulttuurin luomiseksi tai kehit-
tamiseksi. Pikaoppaassa on pahkindnkuoressa kerrottu tarkeimmat palauttee-
seen liittyvat asiat. Naitd soveltamalla yritykset voivat luoda itselleen sopivat
palautemallit. On tarkedd huomata, etté pikaopas on rakennettu toimimaan poh-
jana kaytantdjen luomiselle. Palautemallien maarittamisen jalkeen on kuitenkin
tarkeaa vieda ne kaytantdon ja seurata seka varmistaa mallien toimivuus ja to-

teutuminen. Pikaopas Liite 2.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

o w0 nBE

10.
11.
12.
13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

Kerro lyhyesti yrityksestanne

Mik& on teidan vastuualueenne, mité teette?

Mitd on teidan mielestanne palaute?

Millaista on mielestasi hyva palaute?

Millaista on mielestasi huono palaute?

Miten sind annat palautetta?

Saatko palautetta itse esimiehend? Mista saat palautetta? Miten otat palautetta
vastaan? Teetkd toimenpiteitd saamasi palautteen perusteella, millaisia? Jos et
saa palautetta, tiedatkd mista se johtuu?

Mista annat palautetta useimmiten?

Millaisissa eri tilanteissa annat palautetta?

Miten alaiset ovat ottaneet palautteen vastaan eri tilanteissa? Anna esimerkki
jos tulee mieleen.

Miten koet palautteen antamisen? Onko vaikeaa vai helppoa? Miksi?

Annatko helpommin rakentavaa vai positiivista palautetta? Miksi?

Huomioitko palautteen antamisessa ihmisten erilaiset persoonat? Miten?
Huomaatko antavasi palautetta muuten kuin sanallisesti?

Annatko palautetta muulloinkin kuin kehityskeskusteluissa?

Tiedatkd mita mieltda alaisesi ovat palautteen maarasta ja laadusta? Osaatko
sanoa mista tama johtuu? Koetko, etta voit tehdé asialle jotakin?

Milla nimella kutsutte negatiivista/ rakentavaa/ korjaavaa palautetta? Tai olette-
ko ylipdataan ajatellut nimityksen vaikutusta palautteen saajaan?

Tiedatkd mika on hampurilaismalli? Kaytatké hampurilaismallia palautteen an-
tamisessa ja jos kaytat niin miten se on toiminut?

Oletko lukenut kirjallisuutta palautteesta tai saanut palautteen antamiseen kou-
lutusta?

Antavatko muut tiimissé palautetta toisilleen?

Onko sinulla jotain uskomuksia palautteesta?

Mahdollinen hyva tai huono palautekokemus
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Liite 2. Pikaopas palautteesta

PIKAOPAS PALAUTTEESTA

Palaute esimiestydssa
Eriksson & Innila

www.theseus.fi

Merita Eriksson & Evelina Innila

Palaute yrityksissa

* Jokapaivaista kommunikointia,
vuorovaikutusta

* Kehittaa osaamista

* Korjaa toimintaa oikeaan suuntaan

* Kannustaa tasokkaisiin tyosuorituksiin
* Parantaa tyGilmapiiria ja motivaatiota
* Esimiehilta alaisille, alaisilta esimiehille

Merita Eriksson & Evelina Innila
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Palautteen antaminen

* Palautteen antamisen tulee kuulua yrityksen arkeen

* Annetun palautteen tulee olla rehellistd, annettu
oikeaan aikaan, selkeda, yksityiskohtaista, kuvaavaa ja
vilpitonta

* Palautetta tulee antaa tyon tekemisesta, sen
onnistumisista ja epaonnistumisista

* Palautetta voidaan antaa myds tydymparistossa
toimimisesta: kayttaytyminen, toden puhuminen,
aikataulujen noudattaminen

* Rakentavan palautteen puuttuminen sita kaipaavassa
tilanteessa = myonteinen palaute -> vaaran toiminnan
hyvaksyminen

Merita Eriksson & Evelina Innila

Palautteen antaminen

* Palautteen antamiselle pitaa valita oikea tilanne:
kahden kesken, kasvokkain, rauhallinen paikka,
mahdollisimman pian tapahtuneen jalkeen

* Tyoyhteisossa tulisi antaa enemman myonteista kuin
rakentavaa palautetta

* Varsinkin rakentava palaute on hyva suunnitella
etukateen

* Palautteen antajan ja saajan on hyva pohtia yhdessa
kehitys- ja korjausehdotuksia

* Palautetilanne on ennen kaikkea vuorovaikutusta,

keskustelua, kyselya ja kuuntelua
Merita Eriksson & Evelina Innila
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Myodnteisen palautteen
vastaanottaminen

* Myodnteinen palaute on yleensa helppo ottaa
vastaan jos se on rehellista ja todenmukaista

* Palautteesta tulisi aina kiittaa ja saatu kehu
pitaisi hyvaksya

Merita Eriksson & Evelina Innila

Rakentavan palautteen
vastaanottaminen

* Palaute on tarkeaa kuunnella kunnolla ja rauhassa
loppuun saakka

* Palautteen antaja on antanut asiasta oman
nakemyksensa ja sitd tulee kunnioittaa

* Palautteen saaja paattaa itse, onko aiheellista tehda
toimenpiteitd saadun palautteen perusteella

* On hyva kysya epaselvista asioista seka tarkentaa
saatua palautetta

* Palautteen antajan ja saajan on hyva pohtia yhdessa
kehitys- ja korjausehdotuksia

* Tarkeintad on saada yhteisymmarrys palautteesta ja

jatkotoimenpiteista . __
Merita Eriksson & Evelina Innila
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Kehitysehdotus yrityksille

* Yrityksen esimiesten tulisi kokoontua yhteen
miettimaan yrityksen palautekaytantoja
— Tehdaan selvat dokumentit siitd, miten jatkossa
yrityksessa annetaan ja vastaanotetaan palautetta

* Taman voi tehda pikaoppaamme avulla muokaten sen
yritykselleen sopivaksi (tutkimuksestamme l6ytyy paljon
lisaa tietoa asiasta)

— Vieddan tehdyt palautesaannot kaytantoon ja
seurataan niiden toteutumista

— Varmistetaan, etta jokainen yrityksen tyontekija
tuntee palautekdytanndt ja toimii nilden mukaan

Merita Eriksson & Evelina Innila
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