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TIIVISTELMA:

Palautteen antaminen on tarked tyOyhteisOtaito erityisesti asiantuntijatyossa. Palautteen
antamisella on tutkitusti vaikutusta tyontekijoiden suoritukseen, oppimiseen, motivaatioon,
tyohyvinvointiin ja jopa innovatiivisuuteen. Tutkimassani yrityksessa oli tullut esille, etta
tyontekijat eivat koe saavansa riittavasti palautetta. Tutkimuskysymykseni ovat miksi palautetta
ei anneta riittdvasti ja mika tekee palautteen antamisesta vaikeaa.

Palautteen tarkoitus on vahvistaa toivottua toimintaa ja toisaalta vahentda epatoivottua
toimintaa. Palaute auttaa tyontekijada ymmartamaan, miten muut kokevat hanen toimintansa ja
edistda tyontekijan itsetuntemusta, oppimista ja tarkoituksenmukaista tekemista. Palaute on
kahden henkilon valinen vuorovaikutusprosessi ja tdma vuorovaikutusprosessi onnistuu
parhaiten psykologisesti turvallisessa ymparistdssa. Tallaisessa ymparistossa ihmisten valilla
vallitsee luottamus ja ihmiset uskaltavat ottaa riskeja ja tuoda esille myo6s vaikeita asioita eika
virheiden tekemista ja myontamista pelata.

Tutkimuksessa tarkastellaan organisaatiota kokemuksellisena ilmiona. Tassa tarkastelussa on
olennaista, ettd ihminen ei ole pelkastaan fyysinen olento, vaan hanelld on myos ns. aineettomia
puolia kuten tunteet ja ajatukset. Kokemuksellinen organisaatio muodostuu organisaation
jasenten kokemuksissa ja vuorovaikutuksessa epavirallisten arkihavaintojen kautta.
Tutkimuksen teoreettinen tausta perustuu aikaisemmin tehtyihin palautetutkimuksiin.

Tutkimuksessa kdytetdan laadullista menetelmda ja hyddynnetddn eksploratiivista
tutkimusotetta, jossa data keratdan ennen varsinaisen teorian rakentamista. Tassa kaytetdan
Grounded theory -pohjaista Gioia-menetelmaa. Aineisto koostuu kymmenen case-yrityksen
esihenkilon haastattelusta. Gioia-menetelman mukaisesti  analyysi muodostaa
datarakennemallin, jossa palautteen antamisen padadimensiot ovat ihmis- ja itseymmarrys seka
toimintaymparisto.

Palautteen antaminen on ihmisten valilla tapahtuva vuorovaikutustilanne ja siind on tarkeaa
ymmartdd ihmisten  erilaisuutta.  Lisdksi  esihenkilén on  tunnistettava omat
vuorovaikutustapansa. Erilaiset tunteet saavat esihenkilot viivyttelemddn tai valttelemaan
palautteen antamista. Palautteen antamisen kompleksisuuteen vaikuttaa se, ettd palaute tulisi
antaa oikeaan aikaan, muotoilla oikein ja miettid perustelut. Lisddantynyt etdtyd on lisannyt
palautetilanteiden haasteellisuutta. Esihenkil6t joutuvat sukkuloimaan ndiden tekijoiden valilla
ja monella heistd on isoja tiimeja ja kiireinen tyo6tilanne. Esihenkildiden ja tiimien valilla esiintyi
selkeitd eroja sen osalta, kuinka paljon palautetta annetaan ja kuinka psykologisesti turvallinen
ymparist6 tiimissa on. Esihenkildita on tarkeda tukea palautetilanteissa ja tarjota mahdollisuus
kasitella tilanteita esimerkiksi HR:n tai esihenkilokollegoidensa kanssa. Myods muiden kuin
esihenkiléiden palautetaitoja tulee tukea ja kehittaa.
AVAINSANAT: Palaute, Esihenkilotyo, Vuorovaikutus, Psykologinen turvallisuus, Tunteet
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1 Johdanto

”Vuorovaikutus ja ihmisten syvdjohtaminen vaatii ymmdrrysté omasta ja muiden

ihmisten olemuksesta” (Siamdék Naghian)

Palautteen antaminen on tarkea osa suorituksen ja osaamisen johtamista ja siita syysta
elintarkea tekija yritysten kilpailukyvylle. Palautteen avulla tyontekija saa varmistusta
sille, etta tekee oikeita asioita ja toisaalta tietoa siitd, miten voi tydssaan kehittya. Goal
Setting -teorian mukaan palautteen antaminen on olennainen osa motivointia, koska se
ohjaa kayttaytymistd ja antaa tyontekijalle mahdollisuuden arvioida, miten han
menestyy suhteessa asetettuihin tavoitteisiin (Williams 2017, 293). Mitd enemman
palautetta tyontekijat saavat, sitd paremmin he suoriutuvat ja sitd tyytyvaisempia he

ovat tyéhonsa (Mertens ym. 2021).

Erityisesti asiantuntijaty0ssa palautteenantaminen ja vastaanottaminen ovat tarkeimpia
ammatillisen  vuorovaikutuksen osa-alueita ja tyOyhteisOtaitoja. Tydyhteison
kehittamista ei voi tapahtua ilman palautetta. (Ala-Kortesmaa & Puusa 2019, 192).
Palautteen tadrkeydestd puhutaan paljon, mutta siitd huolimatta monet tyontekijat
kokevat, etteivat saa palautetta tarpeeksi. Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessorin Jari
Hakasen (2017) mielesta suomalaisilla tydpaikoilla on iso arvostus- ja palautevaje ja

palautteen antamista pihdataan turhaan.

Palautteenantaminen on vyksi keskeinen aineeton tapa motivoida ihmisid
tyosuorituksissa. Esimerkiksi kehuminen saa aikaan positiivisen reaktion ja oman tyon
tuntumaan merkitykselliselta ja tarkealta (Robbins & Judge, 2016, 162, Salo & Savinainen
2023). Merkityksellisyyden kokemus on yksi psykologisista perustarpeista (Rantanen ym.
2020, 100) ja merkityksellinen tyd korreloi mm. sitoutuneisuuden ja tyotyytyvaisyyden
kanssa (Lysova ym. 2018, 1-2). Esihenkilon positiivisen palautteen antamisella on

vaikutusta jopa tyontekijoiden innovatiiviseen kayttaytymiseen (Lee ym. 2021).



IlIman palautetta tyontekijat eivat voi kehittyd omassa tyossaan. Tasta syysta tyontekijat
haluavat saada korjaavaa palautetta jopa enemman kun ylistystd, jos korjaava palaute
annetaan rakentavalla tavalla. Kuitenkaan moni tyontekijoista ei pida rakentavan
palautteen antamisesta, vaikka haluaisivat sita itsekin saada (Zenger & Folkman 2014).
Tama voi johtua siitd, ettd rakentavan palautteenannon edellyttamia
vuorovaikutuksellisia taitoja ei hallita (Ala-Kortesmaa & Puusa 2019). Monet esihenkilot
kokevat palautteen antamisen vaikeaksi erityisesti siitd syystd, ettd rakentava palaute
saattaa herattaa voimakkaita reaktioita ja tunteita vastaanottajissa. Nama tunteet voivat
syntya siksi, etta palaute ei liity ainoastaan tekoihin vaan myods palautteen saajaan
ihmisena ja tyontekijana (Hakanen 2017). Palautteen antamisella on huono maine ja se
koetaan vaikeana (Steelman & Williams 2019, 1. Simon ym. 2022, 281). Toisaalta myos
positiivisen palautteen antaminen saattaa herkasti jadda antamatta ja hyva suoritus

otetaan itsestaanselvyytena.

Kavin itse joitain vuosia sitten eraan tiimildiseni kanssa keskustelun, jossa han totesi, etta
hdn ei ole varma, ettd ollaanko hdanen tyohonsa tyytyvaisia, koska han ei ole saanut
riittavasti palautetta tyotdaan. Herasin siihen, etten ollut ymmartanyt antaa hanen
hyvasta suoriutumisestaan suoraan palautetta. Oletin, ettd han varmasti tietaa
suoriutuvansa hyvin, koska hanella oli ollut kaikki tieto saatavilla suorituksestaan. En ole
yksin ndiden kokemuksieni kanssa ja palautteen antamisen merkitysta tyontekijoiden
kehittymiselle ja tatd kautta yrityksen menestykselle ei varmasti vield ymmarreta

riittavan hyvin. Palautteen antaminen tulisikin nostaa yrityksissa voimakkaammin esille.

1.1 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rakenne

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella esihenkildiden kokemuksia palautteen
antamisesta ja vastaanottamisesta. Tutkimuksessa selvitetdan esihenkilon ja tiimildisen
valisia palautetapahtumia esihenkilon nakékulmasta. Samalla selvitetdaan esihenkildiden
kokemuksia tiiminsa psykologisesta turvallisuudesta, koska silld on vaikutusta myos

palautteen antamiseen.



Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, minkalaisia kokemuksia esihenkil6illa on

palautekeskusteluista. Tutkimuskysymyksina tutkimuksessa ovat:

Miksi palautetta ei anneta riittdvdsti?

Miké tekee palautteen antamisesta vaikeaa?

Vaikkei kvalitatiivinen tutkimus tahtdda suoraan tulosten yleistettavyyteen, on
mahdollista l0ytdaa myos yleisesti kiinnostavia tuloksia tutkittavasta ilmiosta seka

vastauksia siihen, mista syysta palautteen antaminen koetaan yleisesti hankalaksi.

Tutkimuksen aineisto on keradtty haastattelemalla case-yrityksesta 10 esihenkiloa.
Haastatteluissa on kysytty esihenkildiden kokemuksia palautteen antamisesta ja
vastaanottamisesta. Haastateltavat ovat saaneet itse maaritelld sen, miten he

palautteen ymmartavat.

Tutkimuksen alussa kdydaan lapi keskeisid kasitteitd ja palautteen antamiseen ja
vastaanottamiseen liittyvda aiempaa tutkimusta sekda kuvataan tutkimuksen
teoreettinen tausta. Taman jalkeen kuvataan tutkimusmenetelma ja aineiston
kerddminen seka kaydaan lapi aineiston analyysi ja tutkimustulokset. Tutkimuksen

lopussa esitetdan johtopaatokset, kaytannon suositukset ja lisatutkimuksen kohteet.

1.2 Mita on palaute?

Satu Berlin on vaitoskirjassaan (2008) tutkinut palautetta alaisten kokemusten kautta.

Han maarittelee palautteen nain:

« Palaute on tietoa toiminnassa menestymisestd. Palaute kertoo, kuinka hyvin tai
huonosti tydssd on onnistuttu. Palautteen tarkoituksena on kannustaa
korkeatasoisiin tydsuorituksiin, vahvistaa hyvid tyésuorituksia tai korjata vddrille
raiteille mennytté toimintaa. Palaute edistdd itsetuntemusta, oppimista ja

tarkoituksenmukaista tekemistd « (Berlin 2008, 27).



Palaute ohjaa, motivoi ja vahvistaa toivottua tomintaa ja vahentda epatoivottua kaytosta.
Kun tyontekija saa palautetta tydstdaan, han voi hyodyntaa sitda omassa kehittymisessaan.
(Steelman & Williams 2019, 1). Yleisesti palaute auttaa yksilod ymmartamaan, miten
muut arvioivat ja kokevat hdanen toimintansa (Asford 1986). Palaute on kahden henkilén
valinen vuorovaikutusprosessi, jossa kdyddan Ilapi palautteen vastaanottajan

tyosuoritukseen liittyvia asioita (Baker ym. 2013).

1.3 Mita tarkoittaa psykologinen turvallisuus?

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa sita, etta ihmisten valilla on sellainen luottamus,
kunnioitus ja avoimuus, ettd he uskaltavat ottaa riskeja, uskaltavat kysya ja voivat tuoda
esille ideoitaan ja huolenaiheitaan. Psykologisesti turvallisessa tyOymparistossa
tyontekijoiden ei tarvitse pelata, etta heitad rangaistaan tai heidat nolataan, jos he tekevat
virheitd, pyytavat apua tai esittdvat ideoita. Psykologisesti turvallisessa tydymparistossa
keskustellaan myds ongelmista ja kehityskohteista avoimesti, jaetaan tietoa ja ideoita

seka uskalletaan myontaa virheet. (Edmondson 2019, 32—43).

Psykologisesti turvallisessa toimintaymparistossa tyontekijat eivat ole aina samaa mielta
ja seka ekstrovertit ettd introvertit uskaltavat tuoda omia ajatuksiaan esille. Luottamus
esiintyy ryhmatasolla ja my0s tavoitteet asetetaan téllaisissa ryhmissa korkealle. Jos
psykologista turvallisuutta ei ole, tyontekijat eivat jaa ideoita ja huolenaiheita ja
henkildiden vialilla ilmenee keskindistd pelkoa. Tatd esiintyy enemman kuin monet
johtajat ajattelevat. Psykologisesti turvallisessa ymparistdssa toimivat tyontekijat

oppivat enemman ja suoriutuvat paremmin (Edmondson 2019, 32—-43).
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2 Katsaus aikaisempaan palautetutkimukseen

2.1 Yleista

Palautteen antamisen tarkeydesta puhutaan, mutta silti on yleistd, ettei palautetta
anneta riittavasti. Palautteen antamisella on usein huono maine. Tyontekijat voivat
suhtautua palautteeseen puolustelevasti ja vahattelevasti, erityisesti jos kyse on
rakentavasta palautteesta (Steelman & Williams 2019, 1). Palautteen antaminen
koetaan yleisesti vaikeaksi ja se on hankala tehda oikein. Erityisesti negatiivinen palaute
koetaan lisaksi helposti epatarkaksi ja epdaoikeudenmukaiseksi. (Adler ym. 2016, 229—

231).

Negatiivisen palautteen antaminen on esihenkiléille vyksi vaikeimmista ja
stressaavimmista tehtavistd. Vaikka palautteen kautta voidaan vaikuttaa tyontekijan
suoriutumiseen, saattaa palautteen antaminen aiheuttaa palautteen saajassa jopa
aggressiivisia reaktioita kuten kostonhalua ja vihamielisyytta. Esihenkil6t ovat myos
huolissaan siitd, ettad voivat rakentavan palautteen antamisella vahingoittaa tydntekijan
itsetuntoa ja itseluottamusta ja aiheuttaa itse palautteen vastaanottajassa negatiivisia
reaktioita kuten puolustusta ja jarkytysta (Geddes & Baron 1997, Oulasmaa & Pesonen
2022, 80). Yleisesti ottaen palautteen antamista pelatdan ja valtellaan, koska ei haluta
satuttaa toista tai aiheuttaa toisissa negatiivisia reaktioita tai toisaalta ei haluta, etta
palautteen saaja kritisoi palautteen antajaa palautteen antamisen jialkeen (Besieux

2017, 437).

Esihenkil6t joutuvat palautteen antamisen osalta tasapainoilemaan kahden ristiriitaisen
asian valilla: esihenkilon tulisi toisaalta valmentaa tyontekijoitdan parempiin suorituksiin
antamalla palautetta ja toisaalta varautua siihen, ettd rakentava palaute saattaa
aiheuttaa odottamattomia reaktioita tyontekijassa tai vaikuttaa hanen suorituksiinsa
epatoivotulla tavalla. (Steelman & Rutkowski 2004). Naiden tekijoiden valossa on

helppoa ymmartda, miksi esihenkildista voi tuntua helpommalta viltelld



11

palautekeskusteluita. On kuitenkin selvaa, ettd palautetta ei voida jattda antamatta
ndiden ikavien tunteiden ja vaikutusten pelkdaamisen vuoksi. Johtajien tulisikin kehittaa

rakentavaa vuorovaikutusta eikd valtella palauteen antamista (Adler ym. 2016, 240).

Palautteen antamisen tarkeys korostuu erityisesti suorituksen johtamisessa. Perinteisesti
suorituksen johtamisessa on keskitytty vuosittaisiin suoritusten arviointeihin. Vuosittain
tapahtuvat arvioinnit sopivat ja riittivat aikana, jolloin organisaatiot olivat hierarkkisia ja
toiminta oli paremmin ennustettavaa. Viimeisten vuosikymmenten aikana yritysten
toimintaymparisté on muuttunut sellaiseksi, etta vuosittaiset palautekeskustelut
suorituksen arviointeineen eivat enaa riitd, vaan nykyaikana tarvitaan pikemminkin
jatkuvaa arviointia. (Levy ym. 2017). Tama tarkoittaa sitd, ettd myos
palautteenantamisen tulee olla jatkuvaa ja saannollistd. Kun palautetta annetaan
jatkuvasti eika kerran vuodessa tapahtuvassa arvioinnissa, se voi myos yksinkertaistaa
palautteenantamisen prosessia ja tekee siitda vdhemman tyolasta (Mertens ym. 2021,
328). Palaute tulisi antaa oikea-aikaisesti. Esimerkiksi kun tyontekija suoritutuu hyvin,
hdnen tulisi saada tdstd suorituksestaan palautetta mahdollisimman pian. Jotta
palautteesta voi oppia, on tarkeaa, ettd palaute on tasmallista ja siind tuodaan selvasti

esille ne syyt, miksi suoritus on ollut onnistunut. (Brecher 2006, 16)

Usein suorituksen johtamisen perusajatus on, etta kun tyontekijat saavat palautetta, he
ovat taman jalkeen motivoituneita ja valmiita muuttamaan toimintaansa. Tama on
kuitenkin hyvin vaara olettamus. Palaute tulkitaan usein vaarin eika silla ole toivottuja
seurauksia. (Adler ym. 2016, 229-231). Berlinin tutkimuksessa kaytiin lapi alaisten
kokemuksia palautteista. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta negatiivinen palaute johti harvoin
toiminnan muuttamiseen. Berlinin mukaan tulokset voivat kertoa esihenkildiden
puutteellisesta osaamisesta kriittisen palautteen antamisessa tai kuvastaa alaisten
suhtautumista tietynlaisiin palautteisiin (Berlin 2008, 213). Palautteen antaminen ja
vastaanottaminen on siis osa tehokasta suorituksen johtamista. Palautteen
lapiviemiseen vaikuttaa seka se, miten onnistuneesti se kommunikoidaan, mutta myds

se, miten palautteen vastaanottaja tulkitsee palautteen. Joidenkin henkildiden on
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helpompi ottaa palautetta vastaan ja muuttaa toimintaansa palautteen avulla. Erityisesti
tyontekijat, jotka ovat halukkaita oppimaan (learning mindset) kokevat herkemmin
hyotyvansa suorituksestaan saamasta palautteesta. Tama johtuu siitd, ettda he kokevat
voivansa hyddyntaa palautetta omien taitojensa ja suorituksensa kehittamisessa. (Adler

ym. 2016, 240).

2.2 Palautetutkimuksen historiaa

Viimeisen sadan vuoden aikana sosiaalitieteissd on keskitytty selvittamaan
kayttaytymisen ja palautteen valista yhteyttd. Behaviorismi on vaikuttanut
palautetutkimukseen 1900-luvun alusta vahvasti. Behaviorismille oli tyypillista, etta
siind keskityttiin fyysisesti havaittavaan kayttaytymiseen ja tehtiin kokeellisia
tutkimuksia, joiden avulla selvitettiin, miten palkkiot ja rangaistukset vaikuttavat
havaittuun kaytokseen. 40-luvulla alkoi vahvistumaan kognitiivinen paradigma.
Palautteen kasitetta oli tahan asti kaytetty [ahinna insin66rien toimesta, mutta tassa
vaiheessa palautteen kasitettd alettiin  ensimmaisend kayttdda myos ihmisen

kayttaytymiseen vaikuttavana ja ohjaavana tekijana. (Baker ym. 1996, 21-25).

60-70-luvulla alettiin ymmartamaan sita, ettd palaute on oppimisen ja motivaation
kannalta tarkeda ja tavoitteen asettaminen vaikuttaa ihmisten toimintaan. Nykyisin on
selvaa, ettd palautteen antamisella on vaikutusta tyontekijan suoritukseen. Lisdksi on
selvaa, ettd palauteprosessia on vaikea ymmartaa erilldan siitd ymparistosta, jossa se
annetaan ja vastaanotetaan. Kayttaytymiseen vaikuttaa aina yksilon ja ympariston
valinen vuorovaikutus. Tutkimuksissa on ymmarretty, ettd ihmisen kayttaytymiseen
vaikuttaa kompleksisesti seka yksiloiden erilaiset ominaisuudet ettd toimintaymparisto.

(Baker ym. 1996, 30).

Palautteen antamisen teorioissa palaute kasitettiin aikaisemmin vuosittain tapahtuvana
arvioivana tapahtumana. Nykyisin palautteen antaminen nahdaan jatkuvana

kehittymisprosessina tyontekijan ja johtajan valilla tai kollegoiden valilla. Palautteen
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tarkoitus on kehittaa suoriutumista, parantaa urakehitysta ja tyontekijan hyvinvointia

(Steelman & Williams 2019, 4).

2.3 Esihenkilon rooli palautteen antajana

Suorituksen johtaminen on yksi henkilostojohtamisen vaikeimmista osa-alueista.
Suorituksen johtamisessa keskitytaan helposti lukuihin ja raportteihin tyontekijoéiden
suorituksista, mutta nama eivat motivoi henkilostéa oikeasti parempiin suorituksiin,
vaan pikemminkin turhauttavat heitd. Monet organisaatiot ovatkin ryhtyneet
muuttamaan niiden suorituksen johtamisen kaytantdja, jotta ne tuottaisivat
organisaatiolle oikeasti lisdarvoa. Muutoksia on tehty mm. yhteistyokulttuuriin ja oikea-

aikaisen palautteen antamisen kaytantoihin (Adler ym. 2016, 221).

Vaikka organisaatiossa olisi selkeat kaytannot ja odotukset, jopa pienimmissa
organisaatioissa suorituksen johtamisessa on isoja eroja ja tama johtuu siitd, etta usein
eri esihenkil6illa on omia kdytantdja toteuttaa johtamista (Drawbaugh ym. 2017, 9).
Koska palautteen antaminen on osa suorituksen johtamista, myos palautteen antamisen

kdaytannoissa on eroja esihenkildiden valilla.

Esihenkil6illa on tarkea rooli palautteen antamisessa. Esihenkildiden antamaa palautetta
on tutkittu paljon siitd nakékulmasta, miten se vaikuttaa tyontekijan tyosuoritukseen,
tydmotivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen. Eli palaute on nahty paaosin esihenkilon
vaikuttamisen valineena (Berlin 2008, 29). Esihenkildiden ja tydntekijoiden valisia
palautekeskusteluita on myos tutkittu. Esihenkil6t, jotka ovat enemman ihmissuhde-
orientoituneita onnistuivat keskusteluissa paremmin ja saivat aikaan positiivisempia
vaikutuksia tyontekijoiden suoriutumiseen kuin tehtavaorientoituneet esihenkilot
(Meinecke ym. 2017). Jos tyontekijoilla on heikko luottamus omaan esihenkiloonsa,

hdnen on vaikeampi hyvaksya esihenkilonsa palautetta (Levy & William 2004, 892).

Simon ym. (2022) tutkivat negatiivisen palautteen antamisen vaikutusta johtajiin

itseensa ja johtajien empaattisuuden vaikutusta negatiivisen palautteen antamiseen ja



14

palautteen tehokkuuteen. Tutkimuksen mukaan ne johtajat, joilla oli korkeampi
taipumus empaattisuuteen, kertoivat tuntevansa vahemman tarkkaavaisuutta ja
enemman ahdistuneisuutta antaessaan tiimildisilleen negatiivista palautetta, kun taas ne
johtajat, joilla oli matalampi taipumus empaattisuuteen, kokivat enemman
tarkkaavaisuutta ja vdahemman ahdistuneisuutta. Enemman empaattisuuteen
taipuvaisemmat johtajat olivat alttiimpia nakemaan negatiivisen palautteen antamisen
negatiivisemmat vaikutukset (kuten vastaanottajassa herddvat negatiiviset tunteet) ja
tama saattoi estdaa heitda nakemadsta negatiivisen palautteen antamisen positiivisia
vaikutuksia (kuten suorituksen parantuminen). (Simon ym. 2022, 280). Vahva
empaattisuus voi estda johtajaa antamasta riittavasti negatiivista palautetta ja heikentaa
johtajan tehokkuutta johtaa tiimidan (Simon ym. 2022, 292). Tutkijoiden mukaan olisikin
tarkeda miettia keinoja rohkaista vahvasti empaattisia henkiditda myods negatiivisen
palautteen antamiseen sekda miettia keinoja lieventdd negatiivisen palautteen

aiheuttamaa ahdistuneisuutta.

Carol Dweck loi 80-luvulla IPT:n kasitteen (implicit person theory), joka tarkoittaa sita
kuinka vahvasti henkilé uskoo siihen, ettd ihmiset voivat muuttua. Heslin ym. (2006)
ovat tutkineet IPT:n ja esihenkildiden valmentavan johtamisen yhteytta. Esihenkildiden
IPT ennusti heiddan halukkuuttaan valmentaa ja auttaa tyontekijoitd kehittymaan,
samoin sitd, miten he onnistuivat palautteen antamisen maarassa ja laadussa. Lisaksi IPT
vaikuttaa siihen, miten esihenkil6t vastaanottavat ja arvottavat tyontekijoiltaan
saamaansa palautetta. (Heslin ym. 2005). Esihenkil6iden ajattelutavalla on siis tarkea
rooli siind, miten he onnistuvat palautteen antamisessa seka vastaanottamisessa. Tama
vaikuttaa myos siihen, pitdaako esihenkild vain pakolliset vuosittaiset kehityskeskustelut
vai onko hanellda enemman valmentava ote jatkuvine keskusteluineen tydntekijoiden

kanssa (Drawbaugh ym. 2017, 13).

Esihenkilot eivat aina tiedosta, miten heidan toimintansa vaikuttaa tyontekijoihin ja
minkalaisia reaktioida heiddn toimintansa aiheuttaa (Drawbaugh ym. 2017, 25).

Organisaatioiden olisikin tarkeda tukea esihenkildita antamalla heille tyokaluja
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systemaattisen palautteen antamiseen. Kaytdnnossa esimerkiksi esihenkildiden
saannolliset, epamuodolliset keskustelut tyontekijéiden kanssa ovat hyodyllisia
palautteen antamisen hetkia tyopaikoilla. Esihenkildita tulisi my6s valmentaa
saannollisten palautekeskusteluiden kaytantoihin. Lisaksi on hyva huomioida, etta
tyontekijan ja esihenkilon véliselld suhteella on suuri vaikutus tyontekijan

tyytyvaisyyteen ja suoritukseen. (Mertens ym. 2021).

Esihenkildiden olisi tarkeaa erityisesti rakentavan palautteen antamisen tilanteissa
opetella osoittamaan arvostusta ja sensitiivisyytta palautteen vastaanottajaa kohtaan
seka esittamalla riittavat perustelut ja antamalla tyontekijalle mahdollisuus kertoa oma
nakemyksensa tilanteesta (Geddes & Baron 1997, 450). Steelmanin ja Rutkowskin
tutkimuksessa (2004) rakentavan palautteen vastaanottamiseen vaikuttaa palautteen
antajan uskottavuus, palautteen antamisen laatu seka tapa, jolla palaute annetaan.
Tyontekijat ovat motivoituneempia muuttamaan toimintaansa, kun esihenkil6t antavat
heille palautteen rakentavalla, tarkoituksenmukaisella sekda huomaavaisella tavalla.
Lisaksi on tarkeda, ettd he antavat tyontekijoille asiallista tietoa palautteen taustalla seka

asettavat yhdessa tyontekijan kanssa tavoitteet kehittymiselle.

Mertens ym. (2021) tekivat tutkimuksen, jossa kartoittivat erilaisista organisaatioista sit3,
kuinka usein tyontekijat saavat palautetta ja sita kuinka usein palautetta tulisi antaa.
Tutkimuksen mukaan tyontekijat kavivat keskimaarin 3,8 palautekeskustelua kolmen
viikon aikana. Tutkimuksen mukaan "more is better" eli mita enemman palautetta
tyontekijat saavat, sitd paremmin he suoriutuvat ja sita tyytyvaisempia he ovat tyohonsa.
Saannoéllinen ja usein annettu palaute parantaa tyontekijan ja esihenkilén valista
suhdetta ja myos talla on positiivista vaikutusta tyontekijan suoritukseen ja

tyotyytyvaisyyteen.

Perinteisesti esihenkildiden neuvotaan pitdmaan valimatkaa ja emotionaalinen etaisyys
tiimildistensa kanssa eikd luomaan liian ldheisia ystavyyssuhteita heidan kanssaan.

Tallainen liiallinen etdisyyden pitaminen voi vaikuttaa siihen ettei esihenkilon ja
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tiimildisen valille synny riittdvaa luottamusta rakentavien keskusteluiden kannalta

(Malone & Sutch 2019, 33—34).

2.4 Tyontekijan rooli palautteen vastaanottajana

Kun yrityksissa etsitddan parhaita kaytantoja, jotka sopivat kaikille, ei usein saavuteta
toivottua lopputulosta. Tyontekijat eivat havaitse ja reagoi samalla tavalla samoihin
kdytantoihin ja tastd syystd one-size-fits-all -tyyppiset ratkaisut voivat johtaa jopa
negatiivisiin lopputuloksiin. Tasta syysta organisaatiokayttaytymistutkijat
suosittelevatkin huomiomaan henkildiden valiset eroavaisuudet. Mydskaan palautteen
antamisessa ja vastaanottamisessa ei ole yhta oikeaa kaikille sopivaa tapaa. (Corwin ym.

2019)

Tyontekijat ovat aktiivisessa roolissa palautteen antamisen prosessissa. Tyontekijoiden
toiminnalla ja asenteilla on vaikutusta siihen, kuinka halukkaita esihenkilot ovat
antamaan palautetta. Yksiloiden palauteorientaatiota kuvaa se, minkalainen kyky heilla
on yleensa vastaanottaa palautetta; kuinka luontevaa se on, kuinka suuri taipumus heilla
on hakea palautetta, kuinka tietoisesti he kasittelevat palautetta seka kuinka
todennakoisesti he muuttavat toimintaansa palautteen saamisen jalkeen (London &

Smither 2002).

Palautteen vastaanottamisen orientaatiota voidaan kuvata rakenteella, johon liittyy eri
dimensioita. (London & Smither 2002, 82—84). N&illd dimensioilla on vaikutusta toisiinsa.
Nama tekijat palautteen vastaanottajassa vaikuttavat voimakkaasti myos esihenkilon

palautteen antamiseen ja sen onnistumiseen.

- Miten vastaanottaja suhtautuu palautteeseen eli esimerkiksi se, kuinka
positiivisesti han yleensa ajattelee palautteen saamisesta
- Vastaanottajan taipumus hakea palautetta

- Vastaanottajan kognitiiviset taipumukset palautteen kasittelyyn
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- Sensitiivisyys toisten ajatuksia kohtaan

- Vastaanottajan uskomukset palautteen arvosta, esimerkiksi se kuinka
hyodylliseksi palaute ajatellaan oman kehittymisen kannalta

- Kuinka vahvasti vastaanottaja kokee olevansa valmis toimimaan palautteen

pohjalta

Tyontekijat hyodyntavat erilaisia strategioita saadakseen tarvittavaa palautetta.
Palautetta hakevaa kaytosta (Feedback-Seeking Behaviour FSB) on katsottu tapahtuvan
kahdella yleisella tavalla: monitoroimalla ja pyytamalla. Monitoroinnissa tyontekija
tarkkailee ymparistodan ja siina tapahtuvaa kayttaytymista ja saa ndin tietoa siita, miten
tulisi kayttaytya ja toimia. Taman lisaksi palautetta voidaan pyytda suoraan
esihenkil6iltd, alaisilta tai tydkavereilta. (Asford & Cummings 1983). Kolmantena tapana
on epasuora pyytaminen, joka on kahden edelld esitetyn tavan vadlimaastossa.
Tallaisessa epdsuorassa pyytamisessa tyontekijat pyrkivat saamaan palautetta
vihjailemalla, vitsailemalla tai kysymallda monitulkintaisia kysymyksia. (Miller & Jablin
1991). Palautetta halutaan monista eri syistd; halutaan vahentda epdvarmuutta,
arvioida omaa toimintaa, suojella itsea virheilta ja toisaalta vahvistaa omaa osaamista.
(Asford & Cummings 1983). Tyontekijoiden valilla on eroa siind, kuinka motivoituneita
he ovat palauteen hakemisessa. Eroihin vaikuttavat mm. persoonallisuus, demografiset

tekijat ja muut yksildiden véliset erot (Steelman & Williams 2019, 196)

Tyontekijat hakevat palautetta erityisesti silloin, kun ovat uudessa tai epavarmassa
tilanteessa. Palautetta haetaan myos silloin, kun peladtaan, ettei tavoitteita saavuteta.
Pitkan kokemuksen omaavat tyontekijat hakevat vihemman palautetta, koska heilla on

sosiaalisen paineen vuoksi tarkeda nayttaa itsevarmoilta (Asford 1986)

Persoonallisuus vaikuttaa siihen, kuinka palaute otetaan vastaan. Lisdksi esimerkiksi
heikomman itsetunnon omaavat henkilot etsivdt enemman positiivista palautetta,
vaikka palaute olisi ristiriidassa heidan itsetuntemuksensa kanssa. Heilld on myos

vihemman resilienssia kasitelld negatiivista palautetta ja siitd syystd he valttelevat
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palautteen pyytamista. Toisaalta vahvemman itsetunnon omaavat voivat paremmin
kasitella negatiivista palautetta. On kuitenkin myos kontekstisidonnaista, miten erilaisen
itsetunnon omaavat yksilot toimivat esimerkiksi erilaisten johtajien alaisuudessa

(Steelman & Williams 2019, 198)

Fletcher (1999) on tutkinut sukupuolen vaikutusta palautteen kasittelyyn. Naiset ovat
taipuvaisempia arvioimaan toimintaansa miehia kriittisemmin. Tallainen itsekriittisyys
vaikuttaa siihen, miten aktiivisesti haetaan palautetta ja tarkastellaan oman toiminnan

vaikutusta muihin (Fletcher 1999, 42).

2.5 Tunteet ja vuorovaikutus palautetilanteissa

Esihenkilot kokevat palautteenantamisen vaikeaksi usein siitd syystd, ettd tilanne
aiheuttaa heissa itsessadn ja vastaanottajissa erilaisia negatiivisia tunteita.
Palautetilanteissa onkin tdrkedda ymmartdaa tunteiden merkitys vuorovaikutuksessa.
Tunteet eivat synny tyhjidssa, vaan niihin vaikuttaa yksilon henkilékohtainen tausta,
tilanteiden henkilokohtainen merkitys yksildlle sekd kulttuurinen ettad organisatorinen
konteksti, joka vaikuttaa siihen, miten tunteita ilmaistaan ja kontrolloidaan. Ihmiset
reagoivat tilanteisiin aina esimerkiksi sen mukaan, minkalaisia aiempia kokemuksia heilla
on. Tasta syysta onkin tarkeda, ettd ymmarretdan kollegoiden yksil6lliset taustatekijat,
jotta voidaan ymmartda heidan kdytostdan ja reaktioitaan erilaisissa tyoelaman
tilanteissa. Toisaalta on tarkedaa ymmartaa sosiaaliset ja kulttuuriset tekijat. Esimerkiksi
tyopaikoilla on oma kulttuuri ja normit, jotka maarittelevat sen, miten ja mita tunteita

tyopaikalla voidaan ilmaista (Fineman 2003, 30).

Johtajien on tarkea kehittda emotionaalista sensitiivisyytta, jotta he voivat tunnistaa eri
ihmisissa herddvia tunteita ja sitd, minkalaisia tunteita erilaiset toimenpiteet
organisaatiossa voivat ihmisissa herattaa (Fineman 2003, 182, Brackett 2013). Tunteet
ovat lasna kaikessa vuorovaikutuksessa ja monelle esihenkildlle voi tulla yllatyksena,

miten monenlaisten tunteiden kanssa han joutuu tyossdan tekemisiin; kohtaamaan
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tiimiladistensa erilaisia tunteita ja lisdksi niitd tunteita, joita itsessa herda erilaisissa

tilanteissa (Jarvinen 2018, s. 198—200).

Negatiivinen palaute saa aikaan negatiivisia tunteita seka palautteen antajassa etta
saajassa. Alam & Singhin (2021) mukaan néissa tilanteissa sekd esihenkilo etta
palautteen saaja kayttavat erilaisia tunteiden saatelykeinoja ja nailla tunteiden
saatelykeinoilla on vaikutusta siihen, miten palautetilanne onnistuu. Malone ym. tuovat
artikkellissaan (2019) esille sen, ettda kun ihmiset saavat negatiivista palautetta, se
vaikuttaa suoraan ihmisen perustarpeisiin ja voi laukaista pelon, joka jarisyttaa
vastaanottajan perusturvallisuudentunnetta ja tarvetta selviytyd. Tama perustuu
ihmisen biologiseen itseuojeluvaistoon, jossa aivot reagoivat nopeasti negatiiviseen
arsykkeeseen. Taustalla voi olla erilaisia epavarmuuksia omasta osaamisesta ja omasta
persoonasta. Heiddan mukaansa naita negatiivisia reaktioida voidaan heikentaa niin, etta
erityisesti ei-formaalia palautetta annetaan usein, jolloin yllatyksellisyys vahenee ja

vastaanottajan reaktiot laimenevat.

Vuorovaikutusosaaminen tyoyhteisdssa tarkoittaa kaytanndssa esimerkiksi yksildiden
taitoja ja kykyja, valmiuksia, ominaisuuksia, eettisid periaatteita ja asenteita. (Suhonen
ym. 2019). Pekka Jarvinen (2018) tuo kirjassaan Ammatillinen kdyttédytyminen esille sen,
miten tarkeda nykyisessa tydelamassa ihmisten valinen vuorovaikutus on ja miten
tyopaikoilla monet kipukohdat liittyvat juurikin ihmisten valiseen vuorovaikutukseen ja
yhteistyohon (s. 120—121). Jarvinen kertoo ndahneensa suomalaisilla tyopaikoilla paljon
puhumattomuutta ja toteaa monessa suomalaisesa tyoyhteisossa piilevan
vaatimattomuuden ja vaikenemisen kulttuurin. Han toivoo suomalaisten opettelevan
tyopaikalla aktiivista, asiallista ja rakentavaa vuorovaikutusta. Jarvisen mukaan
suomalaisten tyopaikkakulttuurin muuttuminen keskustelevammaksi on ollut yllattavan

hidasta (121-122).
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2.6 Palautekulttuuri

Palautteen pyytdminen ja antaminen ovat luontaista henkildiden valista
kanssakdymistad, joka tapahtuu jokapdivaisessa vuorovaikutuksessa tyontekijan ja

esihenkilon seka tyontekijan ja toisen tyontekijan valilla. (Elicker ym. 2019, 176).

Palautekulttuurilla tarkoitetaan sitd ymparistdéd, jossa palautetilanteet tapahtuvat.
Tahan  kulttuuriin @ kuuluu  kaikki ~ tuki, jota  organisaatiossa annetaan
palautekeskusteluihin liittyen, sisdltden esimerkiksi valmennusta, jonka avulla

tyontekijat osaavat tulkita ja hyodyntdaa saamaansa palautetta. (London & Smither 2002)

Palautekulttuurilla tai palauteymparistolla on vaikutusta suoriutumiseen (Levy &
William 2004). Palautemyonteiselle kulttuurille on tyypillista, etta tyontekijat ja johtajat
voivat luontevasti antaa ja vastaanottaa palautetta. Palautekulttuurilla on ratkaiseva
rooli siind, kuinka palautetta haetaan, vastaanotetaan, kasitellaan, hyvaksytaan,

kdytetdan ja miten siihen reagoidaan (London 2003).

Jatkuvan palautteenantamisen prosessia ja palautemyonteista kulttuuria on tutkittu
laajasti (mm. Levy ym. 2017) ja suositus onkin, etta esimerkiksi suorituksen johtamisessa
on tarkeda luoda positiivinen palauteymparisto tai palautemyodnteinen kulttuuri seka
kasvattaa palautteen antamisen maaraa ja kehittda jatkuvaa palauteprosessia (esim.

Baker ym. 2013).

Vahvalle palautekulttuurille on tyypillista se, etta tyontekijat jatkuvasti vastaanottavat
ja pyytavat palautetta ja hyddyntavat formaalia ja ei-formaalia palautetta suorituksensa
parantamiseen. Tahan voi liittya yrityksen suorituksen johtamisen kdytannot, joissa
korostuu jatkuva oppiminen ja urakehitys. Mitd enemmadan vyrityksessa tuetaan
kehittymista ja mahdollistetaan kdyttaytymiseen liittyva palaute, sitd positiivisemmin

tyontekijat suhtautuvat palautteeseen (London & Smither 2002, 84—85).
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Jos organisaatiossa halutaan kehittda palautekulttuuria, tulisi arvioida sosiaalista
ymparistoa. Palaute tapahtuu aina sosiaalisessa ymparistdssa ja tasta syysta palautetta
tukevan kulttuurin luominen on tarkeda. (Elicker ym. 2019, 178). Mydnteisessa
palauteymparistossa tyosuorituksesta on helppoa saada tietoa ja tama todennakdisesti
vaikuttaa tyontekijoiden kayttaytymiseen. Tallaisessa ymparistossa tyontekija luottaa

esihenkilén antamaan palautteeseen. (Rosen ym. 2006).

Tybyhteisot, joissa luodaan sellainen kulttuuri, jossa kannustetaan jatkuvaan
kehittymiseen ja uuden oppimiseen seka vahvistetaan luottamusta ja psykologista
turvallisuutta ja tunnedlykkyyttd edesauttavat myos terveen palautekulttuurin
syntymista. Tallaisessa kulttuurissa tyontekijat eivat koe palautteen antamista uhkana

vaan kehittymisen edellytyksena (Malone ym. 2019, 35).

Palautekulttuurin luomisessa on lisdksi tdrkeda antaa enemman positiivista kuin
negatiivista palautetta. Jos jalkimmaista on enemman, tyontekijat helposti jaavat
puolustuskannalle, koska ihmisille on tyypillista kiinnittya negatiiviseen enemman kuin

positiiviseen (Marlone ym. 2019, 33).

Organisaatioissa, joissa on kehittamistda tukeva  tyokulttuuri, erityisesti
kehittymisorientoituneet tyontekijat pitavat itse huolta kehittymisestdan ja pyytavat
proaktiivisesti palautetta, jotta voivat kehittya ja parantaa suoritustaan (Adler ym. 2016,

235).

Londonin & Smitherin (2002) mukaan (kuvio 1) palautekulttuurin kehittamiseen liittyy
palautteen laatua parantavia tekijoitd, jotka edistdvat erityisesti tyontekijoiden
suhtautumista palautteisiin ja vahentavat heidan puolustusreaktioitaan. Toisena
palautekulttuurin kehittamiseen liittyy tekijoita, joissa painottuu palautteen tarkeyden
ymmartdminen organisaatiossa. Kolmantena tekijana tarvitaan palautteen antamisen

tukemiseen liittyvia kaytantoja.
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Palautekulttuuri ei siis synny itsestdan, vaan vaatii paljon erilaisia tukevia toimenpiteita
kdaytantojen sopimisesta, valmentamiseen ja osallistamiseen sekda palautteista
keskustelemiseen. Esihenkil6t tarvitsevat omien esihenkildidensa ja ylimman johdon
tuen eli yrityksen johdon tulee omalla esimerkilldaan antaa ja vastaanottaa palautetta

seka jakaa ja keskustella itse saamastaan palautteesta

Palautteen laatu

-  valmennukset hyddyllisen palautteen antamisesta
- selvat kiytanndt organisaation tavoitteita palvelevasta toiminnasta
- selkedt suorituksiin liitbyvat mittarit
- raportit, jotka sitovat yhteen yksilésuorituksen ja osastonforganisaation tavoitteet
- aikaa kiydd |5pi palautteiden sisdltdd esimerkiksi esithenkilon kanssa

Palautteen kasittelyyn liitbyvd tuki

esihenkildiden valmentaminen ja palkitseminen palautteenantamisesta
tarjoamalla osaavia fasilitaattoreita auttamaan palautteen vastaanottajia
tulkitsemaan palautteita, asettamaan tavoitteita ja seuraamaan kehittymista

- rmohkaista palautteen saajia keskustelemaan saamastaan palautteesta muiden
kanssa

- antamalla palautteen vastaanottajalle mahdollisuus itse suunnitella palautteen
vaikutusta omaan toimintaan
- tarjoamalla mahdollisuus oppimiselle

Palautteen merkitysta korostavat kdytannot kuten

- ylimman johdon esimerkki aktiivisesta palautteen antamisesta, jakamisesta ja
vastaanottamisesta
- varmistetaan, ettd kaikki saavat palautetta ja hybdyntavit palautetta
kehittymisessdan
- korostetaan eiformaalin palautteen tarkeytta
-  psallistetaan twintekiidt kehittdmadn suorivtumisen ja kayttaytymisen normeja
- varmistetaan, ettd palautteen vaikutuksesta tapahtuvasta muutoksesta palkitaan

Kuvio 1. Palautekulttuurin kehittdmisen avaintekijat (mukaillen London & Smither

2002, 84-86)
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2.7 Psykologinen turvallisuus ja palautteen antaminen

Tutkimuksissa on tullut esille, etta psykologiseen turvallisuuteen vaikuttaa johtajien
toiminta eli esimerkiksi se, minkalaisia normeja ja kdytantdja johtajat luovat seka
yllapitdavat ja miten he ilmaisevat tunteitaan (Edmondson 1999, Deter & Burris 2007).
Johtajan kaytoksella on suuri vaikutus psykologiseen turvallisuuteen eli siihen, kuinka
tyontekijat uskaltavat tuoda ajatuksiaan esille pelkdaamatta sita, ettd heita rangaistaan.
Tyontekijoiden uskallus ottaa asioita esille on nykyorganisaatioiden kilpailukyvylle ja
kehittymiselle ensisijaisen tarkeda (Deter & Burris 2007). Psykologisen turvallisuuden

tarkeydesta huolimatta johtajat usein epaonnistuvat sen luomisessa.

Coutifaris ja Grant (2022) tutkivat palautetta ja psykologista turvallisuutta. Tutkimuksen
mukaan johtajat voivat parhaiten edistda psykologista turvallisuutta jakamalla itse
saamaansa palautetta eli tuomalla avoimesti esille esimerkiksi omasta suorituksestaan
saamaansa kritiikkia. Palautteen pyytamisella ei huomattu yhta vahvaa vaikutusta.
Palautteen jakamisen osalta sitad vastoin huomattiin, etta se vahvistaa haavoittuvuuden
normalisoimista ja lisda psykologista turvallisuutta tiimissa. Johtajan siis kannattaa jakaa
saamaansa kriittistd palautetta toiminnastaan eikd peldtd sen heikentdvan omaa

kyvykkyyttaan johtajana.

2.8 Vaikuttava ja tehokas palaute

Palaute on merkityksellinen, kun se on vastaanottajalle relevantti ja se hyodyttaa seka
vastaanottajaa, palautteen antajaa ettd organisaatiota. Palaute ei saisi keskittya
pelkdstdaan raportoimaan palautteen vastaanottajan suoriutumista (De Villier 2013).
Merkityksellinen palaute on kompleksinen kokonaisuus. Hattien ja Timperleyn mukaan
(2007) palautteen tulisi tavoitella neljaa eri tasoa: palaute tehtdvastd, palaute tehtavan
suorituksesta, palaute itsesaatelykyvysta seka palaute henkildsta. Liséksi palautteen olisi
hyva sisdltda jotain positiivisia ja rakentavia elementteja seka olla selked ja sisdltaa

tiedon siitd, mita palautteen saajan pitdisi toiminnassaan muuttaa (Ferguson 2011, 60).
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Palautteen kompleksisuuteen vaikuttaa monet eri kontekstuaaliset tekijat. De Villier
(2013) erottaa palautteen antamiseen liittyvista tutkimuksista seitseman periaatetta,
jotka kuvaavat tehokasta palautteen antamista (kuva 1). Palautteen antaminen on
ensinndkin tilannesidonnaista (Situational). Palautteen antajan tulee olla aina tietoinen
kontekstista, jossa palaute annetaan, esimerkiksi tehtava, josta palaute annetaan seka
palautteensaajan motivaatio ja oppimisvalmius. Toisena palaute tulee olla helposti
kasiteltava (Manageable). Palaute ei saa olla liian laaja ja sita pitda olla riittavasti aikaa
prosessoida ja aikaa kasitelld. Kolmanneksi palautteen tulee olla tasmallinen (Specific)
eli palaute ei saa olla pelkka toteaminen, vaan sisdltda myos sen, miten palautteen saaja
voi muuttaa toimintaansa ja huomioi vastaanottajan tarpeet. Neljanneksi palautteen
tulee olla mielekds (Meaningful) eli palautteen on oltava sitouttava, luottamusta
herattava seka liityttava palautteen saajaan ja tehtdvaan. Viidenneksi palautteen tulee
olla oikea-aikainen (Timely). Palautteen antajan tulee tall6in arvioida, antaako
palautteen heti vai vasta mybhemmin. Ajoitukseen vaikuttaa myos tehtdvan
kompleksisuus. Kuudenneksi palautteen tulee olla relevantti (Relevant) eli palaute ei saa
sisaltaa tarpeetonta tietoa ja sen tulee liittya tavoitteisiin sekd tehtavaan ja palautteen
saajaan. Seitsemanneksi palautteen tulee olla luotettava (Reliable) eli uskottava,

objektiivinen, ei sisaltdaa ajatusvinoumia ja palautteen tulee olla ajankohtainen.
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Tilanne-
Helposti

’ sidonnainen
Luotettava kasiteltdva

Tehokas
Relevantti Tasmallinen

palaute

Oikea-
aikainen

Mielekas

Kuvio 2. Tehokkaan palautteen 7 periaatetta (mukaillen De Villier 2013).

2.9 Tutkimuksen ndkékulma

Tutkimuksessa tarkastellaan organisaatiota kokemuksellisena ilmiona. Kokemuksellisen
organisaation lahtokohtana on kokonaisvaltainen eli holistinen ihmiskasitys. Tama
ihmiskdsitys on suomalaisen psykologin ja filosofin Lauri Rauhalan kehittdma
kokonaisvaltainen teoria ihmisen olemassaolosta. Teorian mukaan ihmisen kehollisuus,
tajunnallisuus ja situationaalisuus ovat yhteen kietoutuneita ja ne yhdessa muodostavat
ihmisen kokonaisuuden. Emme ole pelkastaan fyysisia olentoja, vaan meilld on myos ns.
aineettomia puolia, kuten tunteet ja ajatukset. (Tokkari 2019). Kokemuksellisen
organisaation idea taas perustuu siihen, ettd tyoyhteisot ndhddan muodostuvan
ihmisten kokemuksista ja vuorovaikutuksesta. Kokemuksellinen organisaatio
muodostuu organisaation jasenten kokemuksissa ja kanssakdymisessa. Koettu

todellisuus muodostuu siitd, miten tyontekijat tuntevat ja tulkitsevat organisaatiossa
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kohtaamiaan asioita kuten tydkaverinsa ja johtajansa eli se on ns. epavirallisia

arkihavaintoja organisaatiosta. (Tokkari 2019).

Palautteen antamista on tutkittu paljon siita nakokulmasta, miten esihenkild voi
palautteella vaikuttaa tyontekijan suoritukseen ja tyéhyvinvointiin. Naissa tutkimuksissa
on saatu vahvistusta sille, miksi palautteen antaminen ylipaataan on olennaisen tarkeaa
modernisti johdetussa tyOymparistossa. Ndissa tutkimuksissa on kasitelty sitd, milla
tavoin palautteen antaminen on hyddyllista tyontekijan kehittymiselle ja toiminnalle.
Toisaalta on tutkittu paljon sitd, miten erilaiset ihmiset ottavat vastaan palautetta tai
antavat sita. Tutkittu on my0s sita, milla tavalla tyontekijat pyytavat ja etsivat palautetta
seka sitd, mita kaikkea palautetilanteessa tulisi huomioida, joitta palautteesta tulee
onnistunut ja minkadlainen palaute- ja keskustelukulttuuri tukee onnistunutta
palautekeskustelua. Palautetutkimuksissa on tullut vahvasti esille myds se, miten
erityisesti rakentavan ja negatiivisen palautteen antaminen ja vastaanottaminen on
vaikeaa, koska ne herattavat seka palautteen vastaanottajassa etta antajassa negatiivisia

tunteita.

Tassa tutkimuksessa palautteen antaminen nahdaan vuorovaikutuksellisena tilanteena,
johon vaikuttaa laajasti erilaiset tekijat. Ensinndkin esihenkilon seka palautteen
vastaanottajan toiminta, kokemukset ja erilaiset personallisuuteen liittyvat yksil6lliset
tekijat seka erilaiset tunteet, joita palautekeskusteluissa heraa. Toisaalta
palautetilanteisiin  vaikuttaa palauteymparistd, johon kuuluu organisaation

palautekulttuuri seka siihen olennaisesti vaikuttava psykologinen turvallisuus.

Nakokulmana tassd tutkimuksessa on esihenkildiden kokemukset palautetilanteista.
Kokemuksellisuus auttaa ymmartamaan sita, miten esihenkilot itse ymmartavat ja
tulkitsevat organisaatiossa tapahtuvaa vuorovaikutusta arjessa ja reflektoivat omaa

toimintaansa palautetilanteissa.
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3 Tutkimuskohde ja menetelmat

3.1 Tutkimuksen case-yritys

Tutkimus toteutettiin suomalaiselle case-yritykselle, jonka toiminta keskittyy
digitaaliseen mediaan ja palveluihin. Yrityksen henkilostd koostuu asiantuntijoista ja
tietotyontekijoista. Yritys on tehnyt viimeisen kymmenen vuoden aikana voimakasta
digitaalista transformaatiota ja palveluiden digitaalisuusaste on kasvanut merkittavasti.
Muutos yrityksessa jatkuu edelleen. Yrityksen digitalisaation voimakas kasvu,
toimintaymparistdssa tapahtuvat muutokset, yritysostot seka kilpailu osaajista
pakottavat case-yrityksen kehittdmaan ja muuttamaan myos johtamista. Case-yritys on

kokoluokaltaan suuri ja silla on Suomen lisdaksi merkittavasti kansainvalista toimintaa.

Henkiloston tyytyvadisyyttd ja tyohyvinvointia mitataan case-yrityksessa vuosittain
tehtavalla QWL-kyselylla. Kyselysta saatava tydelaman laadun indeksi (QWL) on ollut
keskimaarin parempi kuin suomalaisissa yrityksissa keskimaarin. Esimerkiksi
esihenkilokoulutukseen on panostettu paljon ja talla on varmasti ollut vaikutusta siihen,
ettd indeksi on my6s noussut. Yrityksessd on kartoitettu erilaisten muidenkin
tutkimusten kautta henkiloston tyytyvaisyytta. Erdadssa Aalto-yliopiston tekemadssa
kyselyssa kavi ilmi, ettd moni case-yrityksen tyontekija kokee, ettei saa riittavasti
palautetta. Tama on siis havaittu yhdeksi kehityskohteeksi case-yrityksessa ja se innosti

tdman pro-gradu tutkimuksen tekemiseen.

3.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen kohteeksi valittiin case-yrityksen suomalaiset esihenkil6t. Case-yrityksessa
on Suomessa tutkimuksen tekohetkelld reilu 140 esihenkil6a eri liiketoiminnoissa.
Aineisto kerdttiin haastattelemalla esihenkil6ita. Haastattelut sopivat aineistoksi siita
syystd, ettd haluttiin  selvittdd nimenomaan esihenkildiden kokemuksia

palautteenantamisesta. Haastattelukutsu lahetettiin kaikille esihenkildille sahkopostilla
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(liite 1) yhden kerran ja kutsun saaneista oma-aloitteisesti vastasi haastattelukutsuun

myontavasti kymmenen esihenkil6a.

3.3 Tutkimuksen aineisto

Aineisto kerattiin yksildhaastatteluina ja tutkimusta varten haastateltiin kymmenen

esihenkil6a case-yrityksen eri liiketoimintayksikdista. Ennen haastattelua haastateltaville
kerrottiin tutkimuksen lahtékohdat ja anonymisointiin liittyvat asiat. Haastateltaville
kerrottiin aiemmin case-yritykselle tehdysta kyselystd, jossa oli tullut esille, etteivat
kaikki tyontekijat koe saavansa palautetta riittavasti ja etta tdman vuoksi asiaa halutaan
tutkia tarkemmin esihenkildiden ndakokulmasta. Esihenkil6t saivat vastauksissaan itse

maaritelld, miten he palautteen ymmartavat.

Haastattelut tehtiin tammikuun 2023 aikana Teams-sovelluksen avulla ja haastattelut
olivat kestoltaan 38-57 minuuttia. Haastattelut olivat puolistrukturoituja
teemahaastatteluita, jossa kysymykset oli laadittu ennakkoon. Useita kysymyksia kaytiin
lapi kaikkien haastateltavien kanssa. Haastatteluiden edetessa joitain kysymyksia
jatettiin pois ja mukaan tuli uusia kysymyksid. Haastattelun alussa oli muutama
taustakysymys, taman jalkeen keskusteltiin palautteen antamisesta yleensda seka
erilaisista kokemuksista palautteenantamisen ja -vastaanottamisen tilanteista, lopussa

psykologiseen turvallisuuteen liittyvia kysymyksia.

Kaikki haastattelut tallennettiin haastateltavien luvalla ja haastattelut litteroitiin
laadullista analyysia varten. Litteroitua aineistoa kertyi kaiken kaikkiaan 96 sivua.
Litteroidut haastattelut tallennettiin anonymisointia varten koodeilla ja koodeina
kadytettiin satunnaisessa jarjestyksessa HA1-HA10. Haastatteluista valitut lainaukset,
joita tassa tutkimuksessa kaytetdan, on muokattu niin, etta niiden luettavuus on parempi;
haastatteluteksteistd on poistettu turhia valisanoja kuten niinku, ettd ja tota seka

poistettu samat sanat, jotka esiintyvat puheessa kaksi tai useamman kerran perakkain.
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Haastattelukysymykset oli jaoteltu teemoihin (liite 2). Alussa oli muutama taustakysymys,
taman jalkeen keskusteltiin palautteen antamisesta yleensa seka kokemuksia palautteen
antamisesta ja vastaanottamisesta. Lopuksi oli muutamia kysymyksia psykologiseen
turvallisuuteen liittyen. Haastateltavat olivat tottuneita ja taitavia keskustelijoita ja

kertoivat avoimesti omista kokemuksistaan ja ajatuksistaan liittyen palautetilanteisiin.

3.4 Tutkimusprosessi

Tutkimus eteni eri vaiheiden kautta (kuvio 3). Valmisteluvaiheeseen kuului
tutkimussuunnitelma ja tutkimuskysymysten paattaminen. Aineiston kerdadaminen
aloitettiin heti tdman jalkeen. Kun aineisto oli keratty, siitd tehtiin alustavaa jasentelya
eri tyokalujen avulla. Taman jalkeen aloitettiin aiempiin tutkimuksiin perehtyminen.
Groudend theory -tutkimukselle tyypilliselld tavalla jatkettiin aineiston analyysia
ryhmittelemalld aineistoa (Gioia ym. 2013, 20—22). Tassa kdytettiin apuna Miro-tyokalua
ja excel-taulukointia. Taman jadlkeen jatkettiin tutkimuskirjallisuuteen perehtymista ja

totutettiin analyysi. Lopuksi jasennettiin teoriarakenne ja kirjoitettiin raportti.

Kuvio 3. Tutkimuksen vaiheet
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4 Aineiston analyysi ja tulosten esittely

4.1 Aineiston analysointi

Tutkimus analysoitiin laadullisin eli kvalitatiivisin menetelmin. Laadullisen tutkimuksen
avulla pyritddan ymmartamaan ilmiota tutkimuksen kohteena olevien henkildiden
nakokulmasta ja saamaan selville tutkimuksen kohteena olevien henkil6iden kokemuksia.
Laadulliset menetelmat ovat induktiivisia eli tutkimuksessa pyritddan tekemaan
johtopaatoksia aineistosta kasin, lisdksi pyritddn tuottamaan rikasta ja yksityiskohtaista

tietoa jostakin ilmiosta (Puusa ym. 2020).

Tassa tutkimuksessa pyrittiin selvittamaan esihenkildiden kokemuksia
palautteenantamisesta, joten laadullinen tutkimustapa soveltui parhaiten tdhan
tarkoitukseen. Myos tutkimuskysymysten “Miksi palautetta ei anneta riittavasti?”
ja "Mika tekee palautteen antamisesta vaikeaa?” selvittamiseen laadullinen tutkimusote
sopii parhaiten. Tutkimuksessa hyodynnettiin eksploratiivista eli kartoittavaa seka
datalahtoista otetta ja data kerdttiin ennen varsinaisen teorian rakentamista.
Tutkimuksessa hyodynnettiin Grounded theory -pohjaista Gioia-menetelmaa. Grounded
theoryn mukaisesti tutkimuksessa konstruoidaan tutkimuksen kohteena olevaa ilmi6ta
aineistolahtoisesti. Metodologia sopii hyvin sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
tapahtuvan toiminnan selvittamiseen, kun tutkitaan sita, mitka tekijat ohjaavat ihmisen

toimintaa (Holopainen ym. 2022).

Gioia-menetelmassa (Gioia ym. 2013) muodostetaan teemoja, jotka selittavat
tutkimuskysymyksid. Analyysi tehtiin kolmessa vaiheessa. Ensimmadisen vaiheen
luokittelussa jarjestettiin aineiston dataa tutkittavien kdyttamien termien mukaisesti
ryhmiin. Toisen vaiheen luokittelussa ensimmaisen vaiheen luokista etsittiin
samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia ja data jasennettiin seitsemaan teoriapohjaiseen
teemaan. Kolmannessa vaiheessa ndistda muodostettiin kaksi dimensiota. Kolmen

vaiheen analyysistd muodostettiin datarakennemalli.
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4.2 Haastateltavien taustatiedot

Tutkimusta varten haastateltiin kymmenta case-yrityksen esihenkiloa. Haastateltavista
kaikilla oli yli kymmenen vuoden tyokokemus ja puolella vastaajista my0s
esihenkil6tehtavista yli kymmenen vuoden kokemus. Haastateltavista kuusi oli naisia ja
nelja miehid. Tiimildisten eli johdettavien maara vaihteli kolmesta kolmeentoista.
Haastateltavia oli eri liiketoiminnoista ja erilaisista tiimeistd. Mukana oli niin
lilketoimintajohtoa, toimituksen esihenkil6ita seka asiakaspalvelun, myynnin,
markkinoinnin ja datatiimin esihenkil6ita. Taustatiedot on esitelty tarkemmin taulukossa
1. Haastateltavien tausta ja kokemus vaikuttivat aineiston kerdamiseen ja laatuun: koska
kokemusta oli paljon, myos haastattelutilanteissa esihenkilot kuvasivat hyvin laajasti

omia kokemuksiaan ja nakemyksidaan palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta.

Haastateltava Osasto Esihenkilékokemus |Tiimildisten maara Tyokokemus  |Sukupuoli
HA1 Data 5-9 vuotta 10 yli 10 vuotta M
HA2 Asiakaspalvelu yli 10 vuotta 13 yli 10 vuotta N
HA3 Toimitus yli 10 vuotta 5 yli 10 vuotta N
HA4 Toimitus Alle vuosi 3 yli 10 vuotta N
HAS Myynti Alle 5 vuotta 3 yli 10 vuotta M
HAG6 Liiketoimintajohto  |5-9 vuotta 7 yli 10 vuotta N
HA7 Myynti yli 10 vuotta 3 yli 10 vuotta M
HA8 Talous Alle 5 vuotta 9 yli 10 vuotta N
HA9 Asiakaspalvelu yli 10 vuotta 12 yli 10 vuotta N
HA10 Markkinointi yli 10 vuotta 3 yli 10 vuotta M

Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot

4.3 Tutkimusanalyysi ja tulokset

Tutkimuksen tavoite oli selvittdd, miksi palautetta ei anneta riittavasti ja mika tekee
palautteen antamisesta vaikeaa. Naiden kysymysten avulla on mahdollisuus saada
selville, mitka tekijat vaikuttavat palautteen antamiseen ja miten palautteenantamista
voidaan kehittdd. Aineiston analyysin kautta selvida, ettd palautteenantaminen ja
vastaanottaminen on hyvin kompleksinen ja laaja kokonaisuus ja se varmasti jo yksin

selittda miksi palautteen antaminen on niin vaikeaa, mutta myos sitd, miksi palautetta ei
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anneta riittavasti. Gioia-menetelman avulla tunnistin aineistosta kuviossa 4 esitellyt

teemat.
Ensimmadisen tason Toisen tason Yhdistetyt
konseptit : teemat : dimensiot :

@ Erilsisstihmisst
#  Tiimildistan tunteminen

— thmisten ymmartaminen
#  Tilantziden tulkinta ja tilanteesesn .
perehtyminen .
\\
.
™~
-,
\.
+  Esihenkildn oma neuvottomnuus i
[} Esihenkilon oma kyky ottas vastaan
palautetta Esihenkilan kywykiyydst Ihmis- ja itseymmarrys
. . - — >
L] Esihenkilon oma ymmarrys palautteen
térkeydestd
% Esihenkildn omat kehittymiskohteat /'
»  Konfliktitilanteiden valttiminen — /
#  Oletukset vastepuolen rezktioksta — Tunteet 3 reaktict
#»  pelko reaktiista
* Il&Evat tuntzat
L] Falautteen perustelu » - - X
s Palauttesn muotoily Pzlzuttesn antamisan prosessi
] Falauttaen rakenng
*  TEAMAR Kyt Hymparistd
0 ristd
+ i — Tyoympsa
3 .
Toimintaympéristd
>
& suomialsiset vt /__.'"" v
*  wertaispalaute — Kulttuuri - S
*  Keshustelukulttuuri A
//
s
s
s
i
r
//
*  Lucttamus Simissa 4
*  Toisten auttaminen tiimisss e Peykologinen turvallisuus o

*  Vaikeists asioista keskustzleminen

Kuvio 4. Datarakennemalli
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4.4 |hmis- ja itseymmarrys

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen on ihmisten valinen vuorovaikutustilanne.
Vuorovaikutuksessa on tarkeda tunnistaa ihmisten erilaisuus ja ymmartdad omaa
tapaansa toimia sekd oman toiminnan vaikutusta toisiin ihmisiin. Gioia-analyysissa tuli
selkeasti esille teemoja, jotka liittyvat naihin vuorovaikutustilanteisin sekd oman ja

muiden toiminnan ja tunteiden ymmartamiseen.

4.4.1 Ihmisten ymmartaminen

Haastatteluissa tuli vahvasti esille se, kuinka tarkeda palautteenantamistilanteessa on se,
ettd tuntee oman tiiminsa jasenet sekd huomioi ihmisten erilaisuuden. Muutama
esihenkilo totesi, etta silloin kun itse toimii samoissa tehtdvissa ja on paljon
vuorovaikutuksessa tiimildistensa kanssa, on helpompi oppia tuntemaan ihmiset ja

heidan erilaisuutensa sekd antaa myos palautetta arjen tyotilanteissa ja kohtaamisissa.

Kyllé mun mielestd vuorovaikutus se on. Se on iso juttu kuinka hyvin sé tunnet ne
sun tiimildiset ja kuinka paljon sé oot niitten kanssa tekemisissd niin sitd

helpompaa se palautteen antaminen on. HA5

Erds esihenkilo kertoi toimivansa vain hallinnollisena esihenkilona tiimille ja pohti sita,
ettda han ei ehkd ymmarra riittavasti tiimiinsa kuuluvan tyontekijan tyotehtavia ja siihen
liittyvia haasteita eika valttamatta ole tyontekijéiden kanssa niin paljon tekemisissa ja
vuorovaikutuksessa. Tama tekee myos palautteen antamisesta vaikeampaa ja jaykempaa.
Osalla oli isompia tiimeja, jopa yli kymmenen henkilda. Toisaalta vaikka osalla taas oli
hyvin pienia tiimeja ja vuorovaikutusta periaatteessa paljonkin, niin siita huolimatta
esihenkil6t saattoivat kokea, etteivat ehdi kaikkien kanssa jutella ja pohtia asioita
riittavasti. Kun tiimiin tuli uusia henkil6itd, myos tutustuminen alkaa alusta ja toisaalta

koko tiimin dynamiikka saattaa muuttua uuden tyontekijan myota.
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Haastatellut esihenkil6t tiedostivat hyvin sen, etta kaikille ei voi antaa palautetta samalla
tavalla, koska ihmiset ovat erilaisia. Useampi esihenkil® oli esimerkiksi huomannut, etta

joillekin tiimilaiselle voi puhua suorempaan ja toisille piti hieman pehmentaa viestintaa.

Ja sitten se on kuitenkin vdhdn sellaista harjoittelua koko ajan kun ihmiset on
erilaisia, ettd joillekin voi sanoa suoremmin ja ne arvostaa sité ja toiselle taas ei voi
sanoa ja ettd se on vihédn myés sitd kuuntelua, ettd mikd kenellekin sopii ja millé
tavalla haluaa sen palautteen saada. Ja jotkut on tietysti avoimempia sille ja jotkut

ehkd vaatii aikaa véhdn sulatella. HA6

Palautteen antamisen maaraan liittyen esihenkilot kokivat, ettda osa tiimildisista ei
valttamatta tarvitse niin usein palautetta kuin toinen. Yksi esihenkild totesi, ettd osa
tiimilaisista kokee, ettd kun palautetta ei tule, niin kaikki on hyvin, mutta sitten osa
tiimildisistda haluaa useammin palautetta. Toinen pohti sitd, ettei kaikkien kanssa voi
noudattaa samaa prosessia, vaan palautteen antaminen on enemman raataloitya sen

mukaan, mika on kunkin yksil6llinen tarve.

Esihenkilot toivat usein esille sen, kuinka juuri ihmisten erilaisuus tekee palautteen
antamisesta vaikeaa. Miten tunnistaa erilaiset persoonat ja tavat ja onko tulkinnut

tilanteen oikealla tavalla ja osaako sanoittaa tilanteen oikein kullekin palautteensaajalle.

Jos on alisuoriutumista jollakin tai jotain isoo haastetta, niin miten sitd asiaa oikein
Idhestyy? Ettd on niitéd henkilditd jotka on aina se valtava kiire pddlld, vaikka ei ole
todellista kiirettd. Mitenkd sellaiselle ihmiselle antaa palautetta tai sitten on
selkedisti jaksamisen kanssa ongelmia, miten niitten kanssa toimia, antaa jélleen
palautetta. Sitten voi olla jotain tyyppejd, jotka jyrdd kaikki muut allensa, miten

sellaiselle antaa palautetta? HA2

Case-yrityksessa on kaytossa ns. 1tol-keskustelumalli ja se on tullut aiemmin kaytdssa

olleiden vuosittaisten kehityskeskusteluiden tilalle jo useita vuosia sitten. 1tol1-mallissa



35

keskusteluita kaydaan pitkin vuotta ja aloite keskustelun pitdmiselle voi tulla joko
esihenkil6lta tai tiimildiselta. 1tol-keskusteluiden on tarkoitus olla vdahemman
muodollisia ja niissa on tarkoitus nostaa esille esimerkiksi onnistumisen esteitd seka
mahdollistaa nopean palautteen antamisen ja saamisen. 1ltol-keskustelut pidetdan
padosin esihenkildiden ja tiimildisten valilla, mutta niitd voidaan pitda myos kollegoiden

kesken.

Tutkimuksessa tuli esille, ettd kaytannot 1tol-keskusteluista vaihtelivat suuresti
tiimeittain. Eniten 1tol-keskusteluita kerrottiin kaytavan myynti-  ja
asiakaspalvelutiimeissa. Toisaalta esimerkiksi toimituksellisissa toissd haastateltavat
kertoivat jokapaivaisista muista keskusteluista ja palavereista, joiden koettiin tarjoavan
mahdollisuuksia myds palautteen saamiseen ja antamiseen. Suurin osa haastatelluista
esihenkil6ista piti keskustelun kuitenkin vahintdaan kerran kuussa ja useampi piti
keskustelut kerran viikossa. Kaksi esihenkiloa kertoi, ettad pitda keskustelut osan kanssa
useammin kuin toisten eli keskustelut oli ajoitettu tarpeen mukaan. Kaksi haastateltavaa
kertoi pitavansa keskustelut kaksi kertaa vuodessa. Usein esihenkil6t kuitenkin kuvasivat,
etta heilla on lisaksi yhteisia palavereita ja kohtaamisia arjessa. Osa esihenkil6ista kertoi
my0s, ettei oikein tiedda, mitd case-yrityksen 1tol-malli oikeastaan kdytannossa

tarkoittaa.

Moni ei ollut kysynyt tiimildisiltdan, ettd kuinka usein ndama toivoisivat saavansa
palautetta tai toisaalta sitd, kokevatko tiimildiset saavansa riittdvasti palautetta.
Haastatteluissa tuli myos esille se, ettd esihenkilot eivat valttamattd itsekdan saa
riittavasti palautetta. Heidan itsensa saaman palautteen maara vaihteli ja toisaalta osa
esihenkil6ista koki, etta itselle voisi riittdaa palaute omasta tyosta jopa vain kerran

kvartaalissa, yhden mielesta kerran vuodessa.
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4.4.2 Esihenkilon kyvykkyydet

Palautteenantamisessa on tarkeda, etta esihenkildo ymmartaa palautteen tarkeyden.
Moni esihenkil6 pohti sitd, muistaako antaa arjessa riittavasti palautetta ja toisaalta sitd,
ettd tunnistavatko tiimildiset palautteen kuinka helposti, jos se annetaan arjen tilanteissa
muun tydn ohessa. Palautetilanteissa on tarkeaa, etta esihenkilo tuntee itsensa ja omat
toimintatapansa. Esihenkil6t pohtivat paljon omaa toimintaansa ja omia
kehityskohteitaan, esimerkiksi sita, kuinka he itse toimivat palautetilanteessa ja miten
ovat vuosien aikana siina kehittyneet tai mita kehityskohteita heilla viela on. Toisaalta
tuli esille se, miten paljon rohkeuttakin palautteen antaminen esihenkil6ltda vaatii.
Esihenkilét tunnustivat myds oman neuvottomuutensa erilaisissa hankalissa

palautekeskusteluissa.

Uskon ettd aika moni esihenkilé on aika neuvoton... Etté miten valita sanansa ja
miten viestittdd varsinkin, jos toinen ei suostu kdsittdd sitd, ettd mikd téssé nyt on
ongelma ja mité md oon muka tehnyt ja siitd tulee oikeanlainen

vuorovaikutustilanne. HA4

Esihenkildiden haastatteluissa tuli esille vitkastelua palautteen antamisen kanssa,
kiireessa toksayttelyd, yksindisyyden kokemuksia vaikeissa keskustelutilanteissa,
palautteen antamisen jaamista ja unohtamista omaa huomaamattomuuttaan tai
ajanpuutteen vuoksi. Yksi esihenkil6ista totesi, etta jos saisi valita itse, jattaisi korjaavan
palautteen kokonaan antamatta, koska se ei tunnu ollenkaan luontevalta. Toisaalta moni
koki vahvuudekseen kannustamisen ja tsemppaamisen ja sen, etta positiivista palautetta
on helppo ja luonteva antaa ja siita tulee itsellekin hyva tunne jopa koko tyopaivan ajaksi
erityisesti siita syysta, etta nakee miten palautteen saajalla ”jopa ryhdin parantuvan”

palautteen saatuaan.

Sen lisaksi, ettd esihenkilo tuntee omat tiimildisensa ja heidan vuorovaikutustapansa, on
tarkedaa tunnistaa omat vuorovaikutustapansa ja niiden vaikutus muihin. Eras

haastateltava pohti sitd, ettd hanelld on tapana erityisesti rakentavaa palautetta
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antaessaan puhua liikaa sekd pehmentaa palautetta niin, ettd vastapuolella saattaa jaada
asian ydin epaselvaksi. Han pohti, ettd tdstd syysta hanen tdytyy valmistautua
palautteenantotilanteeseen hyvin. Yksi haastatteluista esihenkil6istd pohti omaa
tapaansa viestid ja kommunikoida suoraan. Han oli huomannut, ettd hanen suoria ja
vahvoja ajatuksiaan usein tulkittiin eri tavalla kuin han oli itse tarkoittanut. Han oli tasta
tavastaan myos saanut palautetta ja on yrittanyt pehmentaa ja hidastaa omaa tapaansa

reagoida.

Mutta oon tunnistanut sen, ettd vidililld tietysti omat mielipiteet voi olla semmoisia,
ettd joku voi kokea ne toisella tavalla kuin itse olin tarkoittanut.... Nopeasti
tietenkin tulee jostain asiasta mielipiteitd, et joku saattaa kokea ne sitten
vahvoina... Itse tdytyy olla herkkdnd niissd tilanteissa, ettd yrittéd piddtelld, ensin
katsoa ja kuunnella ettd mitd toinen ajattelee ettei ensimmdisend ryntdd
sanomaan sité omaa vahvaa mielipidettd, joka sitten lukitsee sen toisen ajattelun

kokonaan. HA10

Haastatteluissa useampi esihenkild mietti sitdakin, etta antaako itse riittavasti palautetta.
Erds esihenkild pohti haastattelutilanteessa yhta tiimildistdan, joka on pitkaan ollut
talossa ja hyva tydssdadn sekd hyvin itseohjautuva, ettda onko han muistanut kiittaa
tiimildistdan hanen tyostaan vai ottaako han taman annettuna itsestaanselvyytena. Yksi
esihenkilé mietti, ettd voisi varmasti tiimildisensa kanssa kayda lapi myos pienempia

onnistumisia.

Esihenkilot pohtivat my6s omaa kykyaan vastaanottaa palautetta. Useampi toi esille sen,
etta vaikka itse mielelladn antoivat positiivista palautetta, eivit he itse aina osanneet
ottaa myonteista palautetta vastaan, vaan kokivat sen hieman vaivaannuttavana. Eras
esihenkil6ista kertoi, ettd kun on itse saanut jotain rakentavaa palautetta, on siina
erityisesti nuorempana jaanyt oikein vellomaan ja miten pahalta rakentava palaute on
itsestd silloin tuntunut, kun on tehnyt parhaansa ja silti kaikki ei ollut mennyt

tavoitteiden mukaisesti.



38

4.4.3 Tunteet ja reaktiot

Koska palautetilanne on ihmisten valista vuorovaikutusta, myo6s tunteet kuuluvat
tarkedana osana naihin tilanteisiin. Erityisesti rakentavan palautteen antamiseen liittyy
paljon erilaisia tunteita ja toisaalta oletuksia siitd, miten toinen naissa tilanteissa tulee
reagoimaan. Eras esihenkild kuvasi tata hyvin siten, etta se, miksi erityisesti rakentavan
palautteen antaminen on vaikeaa, johtuu esihenkilon inhimillisyydesta. Haastateltavien
mukaan vaikeaa on erityisesti se, ettd pelataan palautteen vastaanottajan reaktioita
palautteeseen eika haluta loukata tai aiheuttaa pahaa mielté toiselle ihmiselle. Muutama
esihenkil6 pelkasi sitd, etta palautekeskustelun seurauksena vastaanottajan motivaatio

voisi laskea.

Siind on varmaan se, ettd ei halua loukata ihmistd, jotka kuitenkin tietdd, ettd he
yrittdvét parhaansa. Mutta sitten tietyissd tilanteissa pitdisi antaa sité palautetta.
Ettd voitaisiin oppia ja ei tehtdisi samoja virheitd uudestaan, niin ehkd siiné on se
suurin haaste on se, ettd toinen tekee hyvdd tyotd etten md nyt loukkaisi sité. Tai

etté md en pilaisi sen motivaatiota. HAS

Esihenkil6t kuvasivat palautteen antamisen vaikeutta myos siten, ettda ennen palautteen
antamista he arvioivat sitd, miten toinen palautteen ottaa ja ikdan kuin haluaisivat
suojella vastaanottajaa, etteivat muserra ketdan jollain merkityksettomalla asialla.
Toisaalta esihenkil6 voi itse valtella konfliktitilanteita siita syystd, ettd ndin on tottunut

muutenkin elamassaan tekemaan niiden aiheuttamien ikdvien tunteiden vuoksi.

Ei haluu mennd liian henkilékohtaisuuksiin. Varoo sellasia konfliktitilanteita,
ristiriitoja. Tai pyrkii véilttdmddn vaikeita tilanteita. Ehkd ne on niité taitoja, joita

myédskin omaksuu aika nuorena. HA4

Palautteen antamistilanteessa vastapuoli voi oikeastikin reagoida hyvin voimakkailla
tunteilla palautteisiin ja esihenkil6illa oli ndista reaktioistakin monenlaisia kokemuksia.

Haastatteluissa kuvattiin esimerkiksi sitd, miten vastapuoli oli purskahtanut itkuun
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palautekeskustelun aikana tai ei suostunut ottamaan vastaan rakentavaa palautetta tai
kuinka vastaanottaja oli pahoittanut mielensa. Kerran tyontekija oli suuttunut jopa siita,
ettd esihenkilo oli kehunut hdanen tyotaan. Toisaalta palautekeskusteluiden jalkeen oli
palautteen vastaanottaja jatkanut ns. kahvipoytakeskusteluissa kollegoidensa kanssa
asian kasittelyd tuomalla esille omaa ndkdkulmaansa ja esihenkilolla ei ole
mahdollisuutta tuoda naissa tilanteissa esille omaa nakdkulmaansa. Nama tilanteet

herattavat avuttomuuden ja neuvottomuuden tunteita esihenkil6issa.

Useampi esihenkilé kertoi myos turhautuneensa siihen, kun on joutunut kdaymaan
samoja palautekeskusteluita uudelleen ja uudelleen. Asia saattaa korjaantua hetkeksi ja
sitten taas lahtea luisumaan vanhaan tapaan. Toisaalta vaikeiden palautekeskusteluiden
jalkeen esihenkilot ovat havainneet myds helpotuksen ja onnistumisen tunteita, kun on
puuttunut ongelmiin ja lopulta asiat ovat ldahteneet menemaan oikeaan suuntaan.
Onnistumisen tunteet olivat antaneet rohkeutta tarttua ongelmiin jatkossakin ja
varmuutta ottaa asiat esille hyvissa ajoin eika viivytella palautekeskusteluiden kanssa
turhaan. Moni esihenkild6 koki, ettd kokemus on tuonut varmuutta omiin
palautekeskusteluihin ja ettd esimerkiksi HR:n tuki on auttanut viemaan vaikeita

tilanteita lapi kdytanndssa.

Haastatteluissa esihenkil6t tunnistivat ja kuvasivat hyvin omia tunteitaan. Tunteista

erityisesti pelko vaikutti paljon siihen, ettd palautteen antaminen koettiin vaikeaksi.

Peldtddn védrinkdsityksid....siindhdn on jo kerta sisddnrakennettu se, ettd
oletetaan ettéd ihmiset suuttuu jos sanotaan ettd hei, tdhdn asiaan pitéisi nyt
tulla véhén muutosta. Niin joku sellainen liiallinen pelko siitd, ettd jdrisyttéd

jotain vallitsevaa hyvdd tilannetta. HA2
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4.5 Toimintaymparisto

Palautteenantaminen ei tapahdu tyhjiéssa, vaan vuorovaikutus tapahtuu aina tietyssa
ymparistossa. Palautteen antamiseen liittyy monia eri tekijoitd ja se voidaan nahda
prosessina, johon liittyy erilaisia vaiheita. Lisdksi yrityksessa vallitseva
vuorovaikutuskulttuuri  vaikuttaa palautetilanteisiin, samoin yhteiskunnassa ja

kulttuurissa kdytOssa olevat normit, arvot ja toimintatavat.

4.5.1 Palautteen antamisen prosessi

Aineiston analyysissa tuli esille, ettd palautteen antamisen prosessiin liittyy erilaisia
vaiheita (kuvio 5). Ensinnakin esihenkil tekee havaintoja tyontekijan kayttaytymisesta
tai suorituksesta. Erads esihenkild kertoi my6s sanoittavansa keskustelun aloituksessa niin,

ettd han on havainnut naita asioita toisen toiminnassa tai kayttaytymisessa.

Sen jalkeen esihenkilo tekee arvion, etta onko kyseessa sellainen asia, josta tulisi antaa
palautetta ja onko hdnen havaintonsa ja tulkintansa tilanteesta varmasti oikea. Tilanteen
arvioimiseen liittyvat asiat tulivat haastatteluissa usein esille. Esihenkiléiden mukaan
vaatii pelisilmdaa huomata, onko palautteelle oikeasti aihetta. Yksi esihenkild kertoi
pohtineensa esimerkiksi alisuorituksen osalta, ettd onko nyt varmasti kyse
alisuorituksesta vai esihenkilon omista liiallisista odotuksista ja vaatimuksista ja mika on

riittava suoriutuminen.

Muutama pohti, ettd ennen palautteen antamista taytyy varmistua siita, ettd on varmasti
kyse relevantista eika tyon suorituksen kannalta epdolennaisesta asiasta eika siita, etta
itselld olisikin vain tarve mikromanageerata. Ennen palautteen antamista eras esihenkil®
kertoi pohtineensa, onko asia sellainen, ettd se johtaa johonkin hyvdan eikad jotain

sellaista epdolennaista, jolla ei ole oikeasti kuitenkaan isoa merkitysta kenellekaan.
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Sitten jos on semmoisia tilanteita, et tekisi mieli antaa jotain kipakkaa palautetta
niin sitten tdytyy kyl ensin miettid, ettd johtaaks tdd mihinkddn hyvédn vai onks
parempi ettd ikédédn kun kuittaa tén jotenkin neutraalisti tén asian ettd ei liian
vahvasti puutu johonkin semmoiseen asiaan, millé ei oikeesti oo isoa merkitysté

kenellekdédn. HA10

Jos palautteen antaminen koetaan tarpeelliseksi, taytyy pohtia perustelut esille
otettavaan asiaan liittyen. Eras esihenkilo toi esille, etta ei riita se, etta jokin asia on tehty
huonosti, vaan pitda pystyda myos perustelemaan, ettd miten. Erityisen usein esihenkil6t
korostivat sitd, ettd perusteluiden sanoittaminen on tarkedaa. Miten muotoilee
palautteen, miten asettelee sanat. Nain erityisesti rakentavan palautteen tilanteissa.
Toisaalta eras esihenkil toi esille sen, ettd myo6s positiivisen palautteen antamisessa on

tarkeda miettia perustelut: miten erittelee sen, etta mita on tehnyt hyvin.

Valmistautumisessa pohdittiin edelleen sitd, milla tavalla asia tulee esittda, jotta toinen
osapuoli ymmartaa asian oikein ja miten huomioidaan se, minkalaiselle henkil6lle
palautetta ollaan antamassa. Ennen palautteen antamista esihenkilon tulee miettia
oikea tilanne (aika ja paikka) palautteen antamiselle. Keskustelussa esihenkilon tulisi olla

rauhallisessa mielentilassa.

Ehkd sitten semmoisen rakentavan palautteen antamisessa tieddn, et vdlilld mé
vdhdn vetkuttelen niitd myds, ettd ei ole kiva, jos on muutenkin véhédn huono pdivd
ollut itselléni, niin ei ole ihan semmoinen olo, etté haluaisin nyt heti taas ottaa
jonkun hankala keissin tdhdn antaa palautetta jollekin haastavalle ihmiselle. Ettd
joskus se auttaa kun nukkuu itsekin yén yli ja sitten vasta seuraavana pdivéind,
mutta sitten sille vastapuolelle se voisi olla parempi kédydd sitten nyt heti Ilépi.
Mutta ettd ehkd sitten se oma tunnetila voi olla semmoinen, ettd se ei ehkd mene
ihan nappiin se palautteen antaminen sitten. Kesken muutenkin huonon pdivén.

HA9
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Havainnot

) =4 Tilanteen arviointi - Perustelut
tilanteesta

Palautekeskustelun Palautekeskustelun
valmistelu toteuttaminen

Kuvio 5 Palautteen antamisen prosessi

4.5.2 Tyéymparisto

Etatyd on lisdaantynyt myds case-yrityksessa ja kadytdssa on ns. hybridimalli, jota
sovelletaan kaytannossa tiimeissa sovituin pelisddnnoin vuorottelemalla etdtyota ja
toimistolla tapahtuvaa tyoskentelya. Tilanne on uusi ja on vaatinut viimeisten vuosien
aikana opettelua ja muutoskykya kaikilta osapuolilta. Lisdantynyt etdtyd ja
verkkoviestintdkanavien kayttdé tuo uusia haasteita myos palautteen antamiseen ja
vastaanottamiseen. Jatkuvan etdtyon koettiin vaikuttavan tiimin kommunikaatioon ja

yhteistyéhon.

En tiedd miké vaikutus télld hybriditydlld on, mutta kylldhdn se, ettd jos ollaan
jatkuvasti etéind etkd nde sitd tiimid siind Idsnd niin totta kai se yhteys ja kuilu

vdhdn kasvaa siind ihmisten vdlillég. HA5

Pelkdstaan etatyohon liittyvia palautekeskusteluita esihenkilot kertoivat kdyneensa
usein, eri ihmiset halusivat toteuttaa hybridimallia eri tavalla. Teamsin kautta
tapahtuvassa viestinnassa koettiin tapahtuvan herkasti vaarinkasityksia ja joissain
tiimeissa etatyopaivien aikana kaikki vuorovaikutus tapahtui pelkdstdaan kirjallisessa

muodossa Teamsin kautta.
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Ei meiddn tiimissd kukaan soita kenellekddn, ettd se on tota Teamsia. ... Ja sitten
Teams-palaute on ehkd hankalampi kun semmoinen kasvokkain tapahtuva palaute.
Jos sd paat Teamsiin varsinkin jotain rakentavaa palautetta, niin sitten se on
semmoinen uhkavaatimus jo samalla. Ihmiset kokee sen ehkd sitten vahvemmin.

HA10

Muutama esihenkild kertoi Teamsin kautta tapahtuvista palautetilanteista ja niiden
epdonnistumisesta. He olivat oppineet kantapaan kautta, etta palautekeskustelut on
parempi toteuttaa kasvotusten eikd Teamsin kautta. Kirjallisessa viestinndssa tapahtuu
herkdsti vaarinymmarryksia. Aiemmin, kun kaikki tyontekijat olivat toimistolla,
palautetilanteet saatiin hoidettua helposti spontaanisti kasvotusten. Kun tiimi on iso ja
osa henkiloistd on toimistolla enemman kuin toiset, osa esihenkildista koki, etta kaikille
ei tule jaettua aikaa tasapuolisesti ja toimistolla olevat saavat palautetta enemman ja

aika ei tunnu riittavan tasapuolisesti kaikille.

4.5.3 Kulttuuri

Palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen liittyy tyoyhteis6ssa vallitsevat kaytannoét,
normit seka arvot. Haastatteluissa esihenkil6t kuvasivat yrityksessa ilmenevaa kulttuuria
eri tavoilla ja toisaalta erilaisia kehittymiskohteitakin palautekulttuurissa tunnistetiin.
Kulttuurin rakentamisen nahtiin lahtevan yrityksen ylimmasta johdosta ja heidan

esimerkistaan. Ylimman johdon toiminnan nahtiin heijastuvan peilin tavoin ymparille.

Esihenkilot korostivat keskustelukulttuuria sekd sen tarkeyttda ja vaikutusta
palautekulttuuriin. Osa haluaisi vahvistaa enemman sellaista kulttuuria, jossa aina ei
nostettaisi esille vain jotain “maailmanluokan juttuja”, vaan kiitettdisiin ihan arjen
sujuvuudesta matalalla kynnykselld. Toisaalta olisi hyva tarttua palautteen antamiseen
heti erityisesti positiivisen palautteen osalta eikd jaada lilkaa miettimaan ja palaute jaa
talloin herkasti antamatta. Erds esihenkilé pohti, ettd omassa toiminnassa pitaisi

parantaa erityisesti positiivisen palautteen antamisen kulttuuria. Lisdksi toivottiin
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sellaista ilmapiiria, jossa kenenkaan ei pitdisi loukkaantua eika palautteita aina otettaisi
pelkastaan henkilokohtaisesti. Jotkut esihenkilét kokivat, ettda kaikissa tiimeissa
palautekulttuuri ei ole valttamatta riittavan pitkalle kehittynytta. Erds esihenkild kuvasi

palautevajetta seuraavasti:

Mutta jos md ajattelen aikaa kun md oon (Case-yrityksessd) aloittanut esimiehend,
niin ensimmdisessd keskustelussa md sain alaiset itkemddn kun he sanoivat etté he

ei ole koskaan saanut palautetta. HA8

Erds esihenkild toi esille sen, ettd osa tiimildisista on lilan ujoja antamaan palautetta ja
viittasi siihen, etta tyontekijoilla on erilaisia valmiuksia keskusteluihin tai keskustelevaan
kanssakdaymiseen. Han kuvasi, ettd jotkut henkil6t ovat hyvinkin aloitteellisia,
keskustelevia ja antavat aktiivisesti palautetta. Toiset taas sellaisia, etta heilta saa “kiskoa
asioita”. Palautekulttuurin kehittdmisessa useampi esihenkil6 toi esille sen, etta
palautteen antamista ei saisi nahda pelkastaan esihenkilon ja tiimildisen valisena asiana,
vaan pitaisi lisata vertaispalautetta ja ettd palautetta tulisi antaa seka vertikaalisesti etta

horisontaalisesti.

Sitten varmaan se palautteen antaminen niin pitdis rohkaista ettei se olisi aina
pelkdstddn esihenkildltd tiimildisille ja mun mielestd sitd palautetta pitdisi kaikkien
antaa kaikille, ettd sehdn on se ideaalitilanne, ettd pitdisi se tiimi saada
ymmdirtdmdidin se, ettd tdssd ei ole semmoista valta-asetelmaa sillé tavalla etté on
yksi ihminen joka antaa palautetta ja jolle ehké annetaan palautetta vaan ettd se

on koko tiimi jonka pitdisi antaa joka suuntaan. HA6

Suomalainen tapa antaa ja vastaanottaa palautetta tuli useammassa haastattelussa
esille. Koettiin, ettd suomalaisten on vaikeaa huomata, mista toista voi kiittda ja mita

toinen on tehnyt niin hyvin, ettd voidaan nostaa esille.
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Kylléhén suomalaiset ylipddtddn on huonoja kehumaan. Ettd suomalaiset on
semmoisia véhdn sulkeutuneita. Ja se on ihan OK. Siis se on meille vaan tyypillistd,
ettd ei se ole moite ketddn kohtaan, mutta eihén meilld oo tapana silleen nopeasti

avoimesti sanoa ohimeneVvdisti jotain positiivista. HA10

Erds esihenkilo kertoi, ettd tiimissa saattaa tulla kiusallinen hiljaisuus, kun han antaa
positiivista palautetta siita, mita tiimi on tehnyt hyvin. Han arveli taman johtuvan siita,
ettei ole olemassa vahvaa positiivisen palautteen antamisen ja vastaanottamisen

kulttuuria, jossa koettaisiin positiivisen palautteen vastaanottaminen luontevana.

4.5.4 Psykologinen turvallisuus

Psykologisen turvallisuuden kulmakivet ovat luottamus tiimissa, toisten auttaminen seka
vaikeista asioista keskusteleminen. Toisaalta nama kaikki kolme tekijaa vaikuttavat
toisiinsa. llman luottamusta tuskin vaikeistakaan asioista voidaan keskustella.
Haastatteluissa kavi ilmi, etta psykologinen turvallisuus ei ollut vield kaikissa tiimeissa
vahvaa ja toisaalta tiimien valilla esiintyi paljon eroja sen suhteen, kuinka psykologinen

turvallisuus niissa ilmeni.

Avun antamiseen liittyen esiintyi eri tiimeissa erilaisia kuvauksia. Useampi esihenkilo
kertoi, ettd ihmiset pyytavat herkasti apua ja auttavat paljon toinen toisiaan. Yksi
esihenkil6 kertoi, etta tiimildiset auttavat toisiaan paljon eika kukaan uhriudu siita, etta
auttaa toista ja yhdessa tiimissa kesatyontekijatkin olivat kiitelleet, ettd apua saa hyvin.
Lisaksi tuli esille, ettd myos esihenkilolta pyydetaan valilla sparrailuapua ja kysytdan
mielipiteita. Eras esihenkil6ista kertoi, ettd nuoremmilla tyontekijoilla saattoi esiintya
arkuutta pyytda apua ja arveli sen johtuvan siita, ettd nuoremmilla olisi painetta nayttaa
patevilta ja siitd syysta apua olisi hankala pyytaa. Yksi esihenkilo toivoi, etta tiimildisten

kesken jaettaisiin enemman apua eika ihan jokaista asiaa kysyttaisi hanelta.
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Mad ehkd itse toivoisin joskus, ettd enemmdn apua jaettaisiin tiimildisten kesken,
ei tarvisi ihan jokaista asiaa kysyd vdélttimdttd multa, etté onhan se imartelevaa,
ettd kysytddn multa. Mutta kylld md toisinaan oon yrittéinyt kannustaakin siihen,
ettd auttakaa myds toinen toisianne, ettd md en ole mikddn vastausautomaatti
ettd multa I6ytyy aina parhaat vastaukset, koska se vastaus voisi I6ytyd myds siité

tiimiin siséltd tai toisista tiimeistd tai muilta kollegoilta. HA5

Ihmisten valista vuorovaikutusta ja tiimihenkeda monet esihenkilét kuvasivat hyvaksi.
Moni kertoi, etta tiimildiset viihtyvat keskendan, voivat olla omana itsenansa ja kertoa
omista onnistumisistaan ja epdonnistumisistaan yleensa elamassa. Moni kertoi, etta

tiimildiset itse pitavat tiimihenkea hyvana.

Me ollaan aika pieni tiimi. Me ollaan aika hitsautuneet yhteen, meillé on sellainen
etulyéntiasema tai oma supervoima, ettd me voidaan puhua aika avoimesti. Ja
sitten md koen, ettd meiddn tiimissd ei ole téilld hetkelld ketdiéin, jota tarttis peldtd,
ettd sielld on aika turvallista olla psykologisesti, ettd ihmiset voi sanoa oman
mielipiteensd, myéskin negatiivisia asioita kdyddén monesti ldpi. Ettd sehén vaatii

aina sitten sen, ettei tarvitse sdikkyd jotain toisten reaktioita. HA4

Vaikka useimmat kuvasivat tiimin yhteishenkea ja ilmapiiria hyvaksi, silti luottamus
tyontekijoiden valilla ei kaikissa tiimeissa ollut viela silld tasolla, ettd esimerkiksi vaikeista
asioista olisi helppo keskustella yhdessa tiimin kanssa. Muutama esihenkild kertoi, etta
vaikeat asiat tuodaan esihenkilon kasittelyyn ja odotetaan hanen ratkaisevan tilanteet
eikd niita haluat kasitella koko tiimin kesken. Yksi esihenkilGista kertoi, ettd vaikka
tiimildiset vaikuttavat avoimilta muuten, niin silti usein yhteisissd palavereissa, kun
esihenkil6 yrittaa nostaa esille erilaisia asioita, palaverissa on monesti vastassa hiljaisuus
ja sitten palaverin jdlkeen tullaan puhumaan asioista esihenkilon kanssa kahden kesken.
Eli hankalimpien asioiden kasittelya vierastettiin kdsitelld yhdessda muiden tiimildisten

kanssa.
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Muutama esihenkilé kuvasi kuitenkin tiimissa esiintyvaa luottamusta ja vaikeiden
asioiden kasittelya niin, ettd naissa tiimeissa oltiin jo paasty psykologisen turvallisuuden
suhteen aika pitkalle. Eras esihenkild kuvasi, etta heilla on hyvin luottamuksellinen olotila
eika tarvitse pitaa ylla "happy family”-tunnelmaa. Eras esihenkild kertoi yrittdvansa itse

ndyttaa esimerkkia ja luoda psykologisesti turvallista tydymparistoa.

No kylld me otetaan niitd (vaikeita asioita) aika avoimesti, ettd md oon itse ottanut
sen linjan, etté md itsekin ndytdn, ettd jos joku asia on vaikea tai jopa néytén
turhautumisia vdlillé ihan vaan sen takia, ettd siind ei synny sitd tunnetta, ettd
tddllé ei kukaan saa ikind sanoa mistédn negatiivisesta tai ikind ei saa osoittaa

mitéén negatiivisia tunteita. HA6
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5 Johtopaatokset

5.1 Tulosten yhteenveto ja vertailu aiempaan tutkimukseen

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen on monimutkainen kokonaisuus erilaisine
vuorovaikutustilanteineen ja toimintaymparistdineen, joten ei ole ihme, etta palautteen
antaminen koetaan vaikeaksi ja keskusteluita jopa peldtdan. Esihenkil6illda on pitka
palautteenannon vaatimuslista. Tunne tiimildisesi, tunne itsesi, hallitse ja ymmarra
tunteita. Mieti, onko palautteelle aihetta vai ei. Mieti, miten sanoitat ja perustelet
palautteen sekda milloin annat palautteen. Rakenna psykologisesti turvallista
tyoymparistoa seka positiivinen palautekulttuuri ja hallitse palautteen antaminen myds

etatyossa.

Ihmisten erilaisuus tekee palautteenantamisesta vaikeaa, koska sama tyyli antaa
palautetta ei sovi jokaiselle. Tiimeissa on eri-ikdisia ihmisia, on erilaisia
vuorovaikutustyyleja ja erilaisia persoonallisuuksia, lisaksi ihmisten
oppimishalukkuudessa ja keskusteluaktiivisuudessa on eroja. Tutkimuksessa tuli esille,
ettd palautteenantaminen onnistuu parhaiten silloin, kun tuntee omat tiimildisensa.
Tahan liittyy haasteita tilanteissa, jossa esihenkil6 ei tyoskentele lahelld tiimidaan. Isot
tiimit, kiireinen tyotilanne tai tiimissa esiintya vaihtuvuus asettavat haasteita palautteen

antamiselle.

Haastavimmissa  palautetilanteissa  esihenkil6t  kokevat  erilaisia  tunteita
neuvottomuudesta voimaantumiseen. Myds palautteen vastaanottajien tunteet
vaihtelevat innostumisesta katkeruuteen ja loukkaantumiseen. Erilaiset negatiiviset
tunteet ja pelot seka empatia saattavat vaikuttaa siihen, ettad palaute jatetaan antamatta,
koska ei haluta loukata toista tai heikentad kenenkadan motivaatiota. Esihenkil6t eivat
myoskdan halua antaa sellaista mielikuvaa, ettad haluaisivat mikromanageerata tai etta
puuttuvat epdolennaisiin asioihin. Pelko estdad antamasta palautetta. Tama on tullut

aikaisemmissakin tutkimuksissa esille.
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Nykyisenkaltainen kompleksinen tydymparistd vaatii jatkuvan arvioinnin kdytannét ja
kun palautetta annetaan jatkuvasti eika kerran vuodessa tapahtuvassa arvioinnissa, se
voi myos yksinkertaistaa palautteenantamisen prosessia ja tekee siitd vahemman
tyolasta (Levy ym. 2021, Mertens ym. 2021). Esihenkilot eivat valttamatta aina itse
tunnista, mikd on riittdvasti ja tasta syysta palautetta annetaan liilan vahan.
Tutkimuksessani kavi ilmi, etta esihenkil6t eivat olleet useinkaan kysyneet tiimildisiltaan,
saavatko he riittavasti palautetta tai kuinka usein tiimildiset haluaisivat saada palautetta.
Lisaksi moni esihenkild kokee, ettei itse tarvitse kovin usein palautetta ja osa on itse
nykyiseen hyvinkin niukkaan maardaan tyytyvaisia. Kun itse ei koe tarvitsevansa usein
palautetta, voi talld olla vaikutusta siihen, miten usein esihenkilot itse antavat
tiimilaisilleen palautetta. Toisaalta esihenkilot eivat valttamatta huomaa sita, etta
tiimissa olevat saattavat kaivata palautetta sellaisista asioista, joita esihenkilo pitaa

itsestdadnselvyytena.

Case-yrityksessa on kaytossa 1ltol-keskustelumallit, joiden tarkoitus on ketterdittaa
myoOs palautteenantamista. Drawbaugh ym. (2017) tutkimuksissa on kaynyt ilmi, etta
yhteisistd malleista huolimatta esihenkil6t toteuttavat suorituksen johtamista usein
monilla eri tavoilla. Tama nakyy myds case-yrityksen 1tol-mallin toteuttamisessa, joka
vaihtelee paljon esihenkildiden valilla. Vaikka 1tol-mallin on tarkoituskin olla raataloity
kunkin henkilon ja tiimin tarpeisiin, on mahdollista, ettda vuorovaikutus ei ndiden

vaihtelevien 1tol-kaytdantdjen vuoksi ole kaikissa tiimeissa riittavan aktiivista.

Vaikka esihenkilot tiedostavatkin, ettd ihmiset ovat erilaisia ja tiimildisten tunteminen on
tarkeaa, ei silti ole helppoa huomioida erilaisuutta kdaytannossa. Jos esihenkild on itse
ekstrovertti, ei ole valttamatta helppoa ymmartaa introvertin tiimildisen kayttaytymista.
Esihenkilon on tarkeda tunnistaa ja tiedostaa myds omat vuorovaikutustapansa ja oma
persoonallisuutensa, jotta han voi oikeasti ymmartaa sen, ettei oma toimintatapa ole
kaikille muille luontaista. Esihenkil6illd oli paljon myods omakohtaisia kokemuksia
palautteen vastaanottamisesta. Omakohtaiset kokemukset auttavat esihenkildita siina,

miten hyvin he osaavat asettua palautteen vastaanottajan asemaan palautetilanteessa.
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Palautekulttuuri on se ymparistd, joka maarittelee sen, miten palautteenantamista
organisaatiossa kdytdnndssa toteutetaan. Esihenkil6t tunnistavat sen, etta
palautekulttuurissa |oytyy kehitettdavaa. Yleisesti ottaen tutkimuksessani ilmenee, etta
kaikkia tyontekijoita tulee kannustaa enemman keskustelevaan vuorovaikutukseen ja
positiiviseen palautteeseen kannustavaan kulttuuriin. Esihenkilot toivovat myds, etta
palautteenantamista ei nahtaisi enaa niin vahvasti vain esihenkilon ja tiimildisen valilla
tapahtuvana toimintana, vaan palautteenantaminen tapahtuisi enemman myos

kollegoiden valilla seka yli tiimirajojen.

Etatyd on lisdantynyt ja tama on tuonut kompleksisuutta myos palautteen antamiseen
ja vastaanottamiseen. Tutkimuksessani kay ilmi, ettd vuorovaikutuksen maara ja laatu
ovat muuttuneet etdyossa ja esihenkilot ovat uudessa tilanteessa, kun paivittaisia
kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia ei enaa ole. Vuorovaikutus esimerkiksi Teamsin

kautta koetaan toisinaan hankalaksi ja vaarinkasityksia lisadvaksi.

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen onnistuu parhaiten psykologisesti
turvallisessa tyoyhteisdssa. Psykologinen turvallisuus ei ole kaikissa tiimeissa yhta vahvaa.
Avun antaminen ja pyytaminen on yleistd ja useimmissa tiimeissa luontevaa, samoin
tiimin yhteishenki koetaan yleensd hyvdksi. Vaikeista asioista ja ongelmista
keskustelemisessa esiintyy kuitenkin usein arkuutta. Ongelmista keskustellaan usein vain
esihenkilon kanssa, vaikka osa ongelmista olisi sellaisia, jotka olisi parempi kasitella

yhdessa koko tiimin kanssa.

5.2 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen luotettavuus tarkoittaa sitd, ettd tutkimustulokset ovat riippumattomia
satunnaisista ja epaolennaisista tekijoista. Luotettavuuden kannalta on tarkeaa arvioida

tutkimuksen objektiivisuutta, validiteettia seka reliabiliteettia. (Aaltio & Puusa, 2020).

Mikaan tutkimus ei voi olla taysin objektiivinen ja laadullisessa tutkimuksessa tutkijan

subjektiivisuus ja kyky reflektoida tutkimuskohdettaan on luotettavan tutkimuksen
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edellytys. Minulla on pitka kokemus esihenkil6tyosta ja palautekeskusteluista, ja talla on
ollut vaikutusta siihen, miten olen lahtenyt tata tutkimustani suunnittelemaan ja
rakentamaan. Toisaalta tutkimuksen aihe on kummunnut suoraan case-yrityksen
aiemmasta kartoituksesta palautteen antamisen riittamattomyydesta. Kokemukseni on
auttanut minua asettumaan haastateltavien asemaan ja rakentamaan kysymykset.
Laadullisen aineiston jasentamisessa olen pyrkinyt systemaattiseen lahestymistapaan ja

luokitellut asioita, jotka tulivat useimmiten esille haastatteluissa.

Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa sitd, ettd kohdeilmi6ta tutkitaan niin, ettei
mittaustilanne, mittaaja tai satunnaiset tekijat vaikuta tutkimustuloksiin (Aaltio & Puusa,
2020). Laadullista tutkimusta ei voida koskaan toteuttaa kahteen kertaan tdysin
samanlaisena ja siind piilee myos laadullisen tutkimuksen rikkaus ja monipuolisuus.
Laadullisen tutkimuksen validoinnin kannalta onkin olennaisempaa se, miten
uskottavalta tutkimus vaikuttaa analyysin ja perusteluiden valossa. Aineiston
kerdamisessa olen pyrkinyt toimimaan huolellisesti ja tarkasti ja kuvannut valintani.
Lisaksi olen reflektoinut tutkimuksen edetessa tuloksia omien kokemuksieni kautta ja
keskustelemalla alustavista tutkimustuloksista case-yrityksen HR-paallikén kanssa.
Yrityksen HR-paallikon mielesta tutkimustulokset vaikuttivat kuvaavan todellisuutta ja

palautteen antamisen erilaista ilmentymista eri tiimeissa.

Tutkimuksen validiteettia arvioidaan silld, ettd tutkitaanko sitd ilmiotd, jota on
tarkoituskin tutkia. Validiteettiin liittyy tutkimuksen yleistettavyys muihinkin kuin
tutkittuun tapaukseen. Laadullisessa tutkimuksessa tuloksia ei suoraan voida yleistaa
laajempaan joukkoon, koska kyse on vain pienesta joukosta haastateltavia henkil6ita.
Tutkimukseni palautekeskusteluista lisda kuitenkin ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta ja
kayttdamani menetelman avulla haastatteluista oli mahdollista 16ytaa ilmioon liittyvia
kokonaisuuksia, joita muissakin organisaatioissa palautekeskusteluita kdyvien on
varmasti helppo tunnistaa. Gioia-menetelmadn liittyva datarakennemalli kuvaa
lapinakyvasti ja laajasti haastatteluissa nousseita asioita ja luo ilmidstda ehedn

kokonaisuuden. Haastattelutilanteessa ihmisilla voi olla taipumus kaunistella tilannetta
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ja ihmiset ovat usein sokeita omille kehittymiskohteilleen. Esihenkildiden pitka kokemus
kuitenkin auttoi heitd reflektoimaan omia kokemuksiaan laajasti ja esihenkil6t

tunnistivat myds omia kehittymiskohteitaan.

5.3 Kaytannon suositukset ja lisatutkimuksen kohteet

Esihenkiloiden nakokulmasta palautteenantamiseen liittyy niin paljon erilaisia
ristiriitaisia odotuksia ja vaatimuksia, etta joskus heista voi tuntua silta, etta palaute olisi
helpompi jattaa antamatta. Jotta esihenkil6t eivat jaa yksin hankalien tilanteiden kanssa
ja voivat itsekin kehittda omaa toimintaansa, he tarvitsevat tahan tukea ja myds itselleen
palautetta onnistumisistaan ja kehittymiskohteistaan. Rohkeus keskusteluihin syntyy
siitd, ettd huomataan vaikeidenkin palautekeskusteluiden tarkoituksen olevan hyva;
ilman niitd kukaan ei voi kehittyd ja ilman niitd asiat eivat edisty. Kynnysta

palautekeskusteluiden kdaymiselle ei saa asettaa liian korkealle.

Ihmisten erilaisuus tekee palautetilanteista kompleksisia ja palautekeskustelun
onnistumiselle on olennaista se, miten hyvin ihmiset tuntevat toisensa. Vuorovaikutusta
ja erilaista ei-formaalia palautteenantamista tulisi olla paljon, ettd palautekeskusteluista
tulisi luontevia ja ihmiset oppisivat paremmin tuntemaan erilaiset vuorovaikutustyylit ja
luottamaan toisiinsa. 1tol-kdytantojen kirkastaminen on tarkeda, koska naissa
tilanteissa voidaan harjoitella aktiivisesti myos palautteen antamista ja vastaanottamista.
Ihmisia tulisi aktiivisesti rohkaista palautteen antamiseen sekd myo6s palautteen

pyytamiseen.

Esihenkildiden on hyva oppia tunnistamaan erilaisia tunteita ja hyvaksya itsessa ja
muissa herdavat erilaiset negatiivisetkin tunteet. Pelko tai vahva empatia eivat saisi estaa
esihenkil6a antamasta rakentavaa palautetta oikea-aikaisesti. On tarkeaa hyvaksya, etta
hankalat palautekeskustelut voivat tuntua pahalta. Esihenkil6illa tulisi olla mahdollisuus
purkaa omia tunteitaan ja vaikeiden tilanteiden aiheuttamaa ahdistuneisuuttaan. HR on
tarjonnut usein tukea ndissa tilanteissa. Esihenkil6t voisivat jakaa kokemuksia

haastavista palautetilanteista myos muiden esihenkiléiden kanssa esimerkiksi
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saannodllisissa mentorointitilanteissa. Tunne- ja vuorovaikutustaitojen vahvistaminen
olisi tarkeaa muillekin kuin esihenkildille, koska my6s palautteen vastaanottajan
ymmarrys  palautetilanteisiin  vaikuttavista asioista edesauttaa onnistuneita

palautekeskusteluita.

Toinen tarkea asia on vahvistaa tiimeissa psykologista turvallisuutta ja positiivista
palautekulttuuria. Palautekulttuurin kehittdmisessda ensimmainen tarkeda askel on
keskustella tiimeissa avoimesti siitd, mita palaute tarkoittaa, mika merkitys palautteella
on ja minkalaista palautekulttuuria tiimeissa haluttaisiin vahvistaa. On tarkeaa kayda lapi
my0s eri ihmisten odotuksia palautetilanteista ja sita, kuinka usein, milla tavalla ja mista

asioista palautetta haluttaisiin saada.

Myonteisessa palauteymparistdossa tyontekija luottaa esihenkildbn antamaan
palautteeseen. Yhteiset tavoitteet ja niihin sitoutuminen seka positiivinen vuorovaikutus
edesauttavat luottamuksen ja yhteishengen syntymista. Johtajat voivat parhaiten
edistda psykologista turvallisuutta jakamalla itse saamaansa palautetta eli tuomalla
avoimesti esille esimerkiksi omasta suorituksestaan saamaansa kritiikkia. Nain he omalla
esimerkilladn luovat tiimeille vahvistusta sille, ettd oman haavoittuvuutensa voi tuoda
esille. Psykologisesti turvallisessa ymparistossa uskalletaan palautteen antamisen lisdksi
myoOs pyytda muilta palautetta omasta toiminnasta. Palautteen pyytamista voidaan

harjoitella 1tol-keskusteluissa.

Vaikka palautteen antaminen mielletadan helposti esihenkilon ja tiimildisen valiseksi
tilanteeksi, on tarkedaa miettia keinoja, joilla palautteenantamista voidaan lisata
kollegoiden valilla ja yli tiimirajojen. Kaytanndssa tama voisi tarkoittaa esimerkiksi sita,
ettd sovittaisiin yhdessa, etta tyontekijat antavat jonkun projektin tai tyon valmistuttua
aina palautetta myos toisilleen tai ettd tiimeissd pidetddn esimerkiksi kerran
kuukaudessa tiimipalaverin yhteydessd mahdollisuus antaa kollegoilleen palautetta.
Rakentavan palautteen antamista kollegalle voidaan harjoitella kdytanndssa esimerkiksi

jonkin muistilistan avulla, jossa tarjotaan tyokaluja tilanteeseen valmistautumiseen.
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Tutkimuksessa tarkasteltiin esihenkildiden kokemuksia palautetilanteista. Tarkastelun
ulkopuolelle jaivat esihenkiloiden tiimeissa toimivien tyontekijéiden kokemukset.
Tutkimuksen rajauksen vuoksi tahan tutkimukseen ei voitu ottaa molempia nakdkulmia,
mutta jatkotutkimuksen kannalta voisi olla mielenkiintoista haastatella naiden
esihenkildiden tiimildisia ja heidan kokemuksiaan palautekeskusteluista. Kokevatko he

samanlaiset asiat vaikeaksi ja onko esihenkildiden tuntema pelko aiheellista?

Menetelmana kadytettiin haastatteluita, joissa esihenkil6t itse kuvailivat palautetilanteita.
Tallaisissa yhden kerran tapahtuvissa haastatteluissa voi tilannekuva jaada viela
pintapuoliseksi. Todellisten vuorovaikutustilanteiden maaraa ja laatua voisi
haastatteluiden lisdksi selvittdad havainnoimalla esihenkildiden ja tiimildisten
vuorovaikutustilanteita kdytanndssa. Talla tavalla voitaisiin saada syvempaa ymmarrysta
aidoista keskustelutilanteista ja keskusteluiden kipukohdista. Lisdksi voisi olla
mielenkiintoista tutkia tarkemmin 1tol-keskusteluissa kaytyja palautetilanteita
haastattelemalla nadiden keskusteluiden jalkeen seka esihenkildita etta tiimildisia. Nain

saataisiin samalla kartoitettua molempien osapuolien kokemukset samasta tilanteesta.

Jatkotutkimuksissa voisi lisaksi keskittya johonkin datarakennemallissa esille tulleeseen
teemaan. Esimerkiksi siihen, milla tavalla psykologista turvallisuutta voisi kdytannossa
edistda tai miten tiimeissa ja vaikka yrityksen johdossa psykologinen turvallisuus

ymmarretdan ja miten psykologinen turvallisuus koetaan.

Palaute on tarked osa suorituksen johtamista ja tyontekijoiden kehittymisen edellytys.
Yritysten tulisi panostaa palautteenantamiseen voimakkaasti, jotta ne voivat menestya
muuttuvassa maailmassa. Taman tutkimuksen tulokset osoittavat, etta palautteen
antaminen on tarked aihe ja ansaitsee jatkotutkimusta tulevaisuudessa. Uskon, etta
haastattelemani esihenkil6t saivat keskusteluistamme uusia ajatuksia omiin
palautekeskusteluihinsa ja mina itselleni paljon uutta ymmarrystda omaan tyohoni.
Toivon, ettd tutkimukseni inspiroi ihmisia keskustelemaan palautteesta omassa

tyoyhteisOssaan.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsun saateviesti

Hei (Case-yrityksen) esihenkilo,

Opiskelen Vaasan yliopistossa henkiléstojohtamisen maisteriohjelmassa ja teen pro
gradu -tutkimukseni ”Case-yritykselle”.

Tutkimukseni aihe liittyy palautteen antamiseen. Haluan selvittaa, mita tekijoita liittyy
siithen, etta tyontekijat kokevat, ettd palautetta ei anneta riittavasti ja miksi palautteen
antaminen koetaan vaikeaksi. Tutkimuksen avulla on tarkoitus saada tietoa
esihenkil6iden valmennusten tueksi.

Kerdan tutkimusaineiston haastattelemalla Case-yrityksen esihenkil6ita. Jos haluat
osallistua tutkimukseen, olethan minuun pian yhteydessa, niin sovitaan aika tunnin

haastattelulle tammikuussa.

Haastattelut kdaydaan taysin luottamuksellisesti ja haastatteluiden tulokset esitetdan

tutkimuksessa niin, ettei niista voida tunnistaa yksittdisia vastaajia

Odotan innolla yhteydenottoasi!

>Yhteystiedot<



62

Liite 2. Haastattelukysymykset teemoittain

Taustakysymyksia:

Minkalaisissa tehtavissa tyoskentelet?

Kuinka pitkaan olet tyoskennellyt esihenkilotehtavissa?
Montako tiimilaista sinulla on?

Kuinka pitka tyokokemus sinulla on?

Palautteen antamisen yleensa

Oletko kysynyt tiimildisiltasi, kuinka usein he haluaisivat saada palautetta?

Enta oletko kysynyt heiltd, kokevatko he saavansa riittavasti palautetta?

Pyydatko itse usein palautetta omasta tyostasi?

Pyytavatko tiimildisesi sinulta palautetta?

Kuinka usein pidat 1tol-/palaute-/tai yleensa kahdenkeskisia keskusteluita tiimildistesi
kanssa?

Mika on palautteen antamisen tarkein tarkoitus?

Minkalaisista asioista haluaisit itse saada palautetta?

Kuinka usein itse haluaisit saada palautetta?

Kuinka usein olet viimeisen kuukauden aikana saanut palautetta? Onko joku palaute

jaanyt erityisesti mieleesi?

Kokemukset palautteen antamisesta

Minkalaisia kokemuksia sinulla on palautteenantamisesta?

Kerro jostain tilanteesta, kun sait/annoit hyvaa palautetta? Minkalainen tilanne oli ja
mita tunteita se heratti? Miten se vaikutti toimintaasi palautteen antamisen jalkeen?
Kerro jostain tilanteesta, kun sait/annoit korjaavaa palautetta? Minkalainen tilanne oli ja
mita tunteita se heratti? Miten se vaikutti toimintaasi palautteen antamisen jalkeen?
Minkalainen on mielestasi onnistunut palaute?

Minkélainen palautteenantaja sina koet olevasi?

Oletko pohtinut omaa tapaasi antaa palautetta? Minkalaisia ajatuksia sinulla on tasta?
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Oletko pohtinut omaa tapaasi vastaanottaa palautetta? Minkalaisia ajatuksia sinulla on
tasta?

Mika tekee mielestasi palautteen antamisesta vaikeaa?

Missa tilanteessa palautteen antaminen on tuntunut helpolta?

Mika mielestdsi estda antamasta palautetta enemman?

Milla tavalla palautteenantamisessa / vastaanottamisessa voisi kehittya?

Psykologinen turvallisuus

Milla tavalla tiimissdsi otetaan esille vaikeita asioita?

Milla tavalla kuuntelemisen taito ilmenee tiimissasi?

Minkalaisissa tilanteissa tiimissasi pyydetdaan apua? Entd avun vastaanottaminen?

Kun olet itse tai joku tiimissdsi on epdonnistunut, milla tavalla naita tilanteita on
tiimissasi kasitelty?

Kuvaile tiimisi keskustelu- ja vuorovaikutustilanteita? Minkalainen tunnelma vallitsee ja
nostatteko ns. kissoja poydalle?

Miten hyvin tunnet tyokaverisi ja esihenkildsi?

Case-yrityksen kysymykset

Koetko, ettd case-yrityksen 1tol-keskustelumalli tukee systemaattista palautteen
antamista?

Toivotko, ettd case-yrityksessa olisi joku jarjestelmd, joka voisi tukea paremmin
saannollista palautteen antamista?

Minkalaista tukea koet yleisesti tarvitsevasi palautteen antamisessa?



