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TIIVISTELMA:

Rakentavan palautteen antaminen tyontekijalta esihenkilolle on vdahan tutkittu, mutta organi-
saatioiden kannalta tarkeaksi osoittautunut ilmi6. Talla tutkimuksella pyritdan paikkaamaan
tuota aukkoa tutkimuskentalla. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd minkalaisena asiantuntija-
tyota tekevat kokevat rakentavan palautteen ja mitka asiat vaikuttavat rakentavan palautteen
antamiseen esihenkilolle.

Tutkimus toteutettiin monimenetelma tutkimuksena haastattelulomakkeen avulla yhdessa asi-
antuntijaorganisaatiossa. Tutkimusmuodoksi valikoitui monimenetelmatutkimus, koska halu-
simme selvittda sekd kokemusta rakentavasta palautteesta, ettd syyseuraus suhteista tdman
taustalla. Analysoimme tuloksiamme fenomenografisen analyysin keinoin ja maarallisten tulos-
ten analysoinnissa kaytimme ristiintaulukointia, korrelaatiokertoimia seka regressioanalyysia.

Tutkimuksen teoreettisessa osiossa perehdytdan tyontekijan palautteen antamisen rooliin tyo-
paikalla seka siihen, miksi tyontekijat paattavat vaieta, vaikka heilla olisi organisaation toiminnan
parantamiseen tahtaavaa kriittista tietoa. Taman lisaksi tutustumme psykologiseen turvallisuu-
teen ja esihenkilon ja tyontekijan valisen suhteen tasoa mittaavaan LMX-teoriaan ja raken-
namme hypoteesimme, kuinka ndihin panostamalla yrityksessad voidaan tukea tyontekijoiden
rakentavaan tahtdavan palautteen antamista. Perehdymme myds MUM-ilmiéon, joka kuvaa ha-
luttomuutta jakaa negatiiviseksi koettua tietoa.

Tutkimustulostemme perusteella rakentavan palautteen antaminen esihenkilélle on moninai-
nen ilmid, johon vaikuttavat useat eri tekijat. Panostamalla laadukkaisiin turvallisiin ihmissuhtei-
siin pystytdan poistamaan rakentavan palautteen antamisen esteita. Vaikka rakentavalle palaut-
teelle olisi luotu hyvat lahtokohdat, voi yksi haavoittava kokemus romahduttaa taman tilanteen
hetkessa.

Tutkimuksella voidaan lisata organisaatioiden tietoisuutta tyontekijoiden kokemista rakentavan
palautteen antamisen esteista ja siten auttaa heita kehittamaan johtamisen tyyleja sellaisiksi,
ettd ne tukevat aitoa avointa keskustelua organisaatioissa. Organisaatiot voivat hyddyntaa tut-
kimuksen tuloksia valitessaan sopivia esihenkil6itd seka suunnitellessaan johtamistyyleja ja esi-
henkildiden kouluttamista.

AVAINSANAT: palautteen antaminen, psykologinen turvallisuus, LMX, MUM-ilmid, danikayt-
taytyminen, hiljaisuuskayttaytyminen
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1 Tyontekijoiden paatos vaieta haastaa johtamistyota

Rakentavan palautteen antaminen esihenkildlle voi olla tyontekijalle haastava vuorovai-
kutustilanne, johon liittyy koettua valta-asetelman epatasapainoa, epavarmuutta ja pel-
koa. Vaikka palautteen tarkoituksena on tukea kehittymista ja parantaa toimintaa, tyon-
tekijat saattavat kokea pelkoa ja epavarmuutta palautetta antaessaan. Tutkimuksemme
keskittyy naihin pelkoihin ja epavarmuuksiin, erityisesti tilanteissa, joissa tyontekija an-
taa palautetta esihenkildlle. Palaute voi kohdistua seka esihenkil6on etta organisaatioon.
Palaute on obijektiivista suorituskyvyn arviointia, johon vaikuttavat monet asiat, kuten
mm. ymparistd, ilmapiiri ja tunteet (Thomas & Arnold, 2011). Myds palautteen saajan
rooli korostuu aktiivisena palautteen kasittelijana ja hyodyntdjana (Lipnevich ja Panadero,
2021). Vaikka tutkijat ovat maaritelleet palautteen hieman eri tavoin, yhteinen tekija on
se, ettd annetun palautteen avulla palautteen saajan on mahdollista parantaa tulevaa

suoritustaan.

Palautteen antaminen on kuitenkin taitolaji, silla huolimattomasti tai vaarassa ymparis-
tossa annettu harmitonkin palaute voi nakertaa palautteen antajan ja saajan valista luot-
tamussuhdetta. Tutustuessamme palautteenantoon liittyvaan tutkimukseen, meille kavi
ilmi, ettd aiheesta tehdyt tutkimukset kohdistuvat Iahinna esihenkilon antaman palaut-
teen merkitykseen seka tyontekijan taitoon vastaanottaa palautetta. Tyontekijoiden aa-
nikdyttaytymista on kasitteellistetty eri teoreettisista nakdkulmista, kuten henkiléstohal-
linto, organisaatiokdyttaytyminen, tydmarkkinasuhteet ja tyoprosessit, jotka lahestyvat
ilmiota eri ontologisista lahtokohdista (Nechanska ja muut, 2020). Heiddan mukaansa
tyontekijoiden hiljaisuus on kuitenkin huomioitu vain harvoin. Ja he ehdottavat, etta HR-
tietopohjaa tulisi laajentaa tutkimuksilla, joissa tutkitaan miksi tyontekijat vaikenevat
ja/tai miten tydnantajan toimet rajoittavat tyontekijoiden danen kayttoa aiheuttaen jar-

jestelmallista hiljaisuutta.



Tyontekijan vaikeneminen voi johtua monista eri tekijoista, eikd esihenkilon tule olettaa,
ettd danessa olevat edustavat koko tydyhteisén nakemyksia, silla tallainen oletus voi joh-
taa virheellisiin johtopaatoksiin seka heikentdaa organisaation oppimista ja vuorovaiku-
tusta (Kim & Wang, 2024). Luontaisesti ulospdinsuuntautunut henkild, joka ilmaisee ak-
tiivisesti itsedan, voidaan virheellisesti arvioida ilmaisevan tarkeita asioita tehokkaasti,
vaikka voi olla myds tilanteita, joissa han vaikenee useista eri syista (Brinsfield, 2013).
Tama luo haasteita danikayttaytymisen arvioinnille tyopaikoilla ja tukee ajatustamme
siitd, etta tyOnantajat eivat valttamatta edes huomaa, etta tyontekijat keskustelevat ne-
gatiivisista asioista samalla tasolla olevien kollegoiden kanssa, eika tieto kulkeudu esi-
henkil6- tai johtotasolle. Organisaatiotutkimus on onneksi tunnistanut psykologisen tur-
vallisuuden kriittiseksi tekijaksi sellaisten ilmididen ymmartamisessa kuin tydntekijéiden
aani, tiimityoskentely, tiimioppiminen ja organisaatio-oppiminen (Edmondson & Lei,
2014). Psykologisen turvallisuuden ja ilmapiirin vaikutusta tyontekijoiden haluun vaieta,
eteenkin negatiivista asioista, voisi tutkia tarkemmin (Monzani ja muut, 2016). Psykolo-
ginen turvallisuus eli kokema siitd, ettd tiimissa on turvallista ilmaista itsedan ja ottaa
sosiaalisia riskeja ilman nolatuksi tulemisen pelkoa onkin keskeinen tekija palautteen an-
tamisen mahdollistajana. Tiiminsa psykologisesti turvalliseksi kokevat tyontekijat ovat to-
denndkodisemmin valmiimpia antamaan myods kriittista palautetta esihenkildlleen (Ed-
mondson & Bransby, 2023). Tallainen ilmapiiri ilman negatiivisten seurausten pelkoa an-
taa tyontekijalle rohkeutta ja uskallusta tuoda esiin vaikeitakin asioita (Frazier ja muut,

2017).

Tyoelama on nykypdivana yhda muuttuvampaa, epavarmempaa ja kilpaillumpaa, enem-
man kuin koskaan aikaisemmin. Tehokkuutta arvostetaan, mutta tyontekijéiden hyvin-
voinnista pitda pystya pitamaan huolta, jotta yritys on haluttu tydnantaja ja saa parhaat
asiantuntijat palkkalistoillensa. Organisaatioymparistéjen muuttuvuus ja epavarmuus
loivat jo vuosituhannen vaiheessa haasteita tyoelamassa ja Edmonson (1999) ennusti,
ettd oppimisen tarve tulee muuttumaan yha kriittisemmaksi organisaatiomuutosten ja
organisaatioiden monimutkaisuuden lisdantyessa: Nopeatempoiset tydymparistot edel-

lyttavat oppimiskayttaytymista, jotta tiimi ymmartaa mita tapahtuu ja pystyy tarttumaan
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toimeen. Oppimiskdyttaytyminen toimii psykologisen turvallisuuden ja tiimin suoritus-
kyvyn valisena valittajana, silla psykologinen turvallisuus edistaa oppimiskayttaytymista,

joka puolestaan parantaa tiimien suorituskykya (Li & Yan, 2009).

Tiedetdan, ettd organisaation avoin palautekulttuuri edistda luottamusta ja avoimuutta
ollen keskeinen tekija tydilmapiirin parantamisessa. Esihenkilotydssa korostuvatkin eri-
tyisesti vuorovaikutustaidot, silla esihenkil6ltd odotetaan ldasndoloa ja asioiden aktiivista
viestittamista. Suomessa PK-sektorilla tehdyssa tutkimuksessa esihenkil6t kuvasivat tyo-
rooliensa laajentuneen psykologeiksi, sovittelijoiksi, arjen ongelmien etsijoiksi ja huolen-
pitdjiksi (Forsten-Astikainen ja muut, 2019). Esihenkilon ja tyontekijan valistd suhdetta
kuvaa LMX (Leader-Member Exchange) —teoria, joka perustuu kasitykseen, etta esihen-
kilot luovat ainutlaatuisen suhteen jokaisen tyontekijan kanssa sen sijaan, etta he kohte-
lisivat heita kaikkia tasapuolisesti (Graen & Uhl-Bien, 1995). Koska asiat sujuvat eri ihmis-
ten kanssa eri tavoin ja vuorovaikutussuhteen laatuun vaikuttavat mm. ihmisten yksilol-
lisyys ja persoonallisuus, arkikielessa LMX- teoriaa voisi kutsua henkilokemiaksi (Forsten-
Astikainen ja muut 2019). Siihen millaiseksi tyontekijat kokevat mahdollisuutensa kayt-
taa aantaan, vaikuttavat organisaation ilmapiiri ja palautekulttuuri. Eteenkin tilanteissa,
kun keskustelun aiheena on esihenkilon toiminta tai organisaation kehityskohdat, tukee
psykologisesti turvallinen tyoilmapiiri tyontekijoiden ammatillista toimijuutta ja rohkai-
see hanta osallistumaan keskusteluun. Vaikka tyontekijoilla olisi perusteltu tarve antaa
palautetta, saattavat he ilman turvallisuuden tunnetta jattda sen antamatta (Frazier ja

muut, 2017).

Esihenkilon ja tyontekijan valinen laadukas vuorovaikutus korostaa molemminpuolista
kuuntelutaitoa, toisten ndkemysten ymmartamista, kunnioittamista ja arvostusta, luot-
tamusta, yhteistoimintaa, toisten tukemista ja yhteista kehittymista tyohon liittyvissa asi-
oissa, yhteistd ongelmanratkaisukykya seka kykya ottaa puheeksi myos hankalia asioita
(Graen & Uhl-Bein, 1995). Vuorovaikutus esihenkilon kanssa vaikuttaa tyohon sitoutumi-

seen, yksilon osaamiseen sekd yksikon osaamiseen, suoriutumiseen ja joustavuuteen
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(Forsten-Astikainen ja muut, 2019). Siihen, kokeeko tyontekija palautteen antamisen esi-
henkilolleen turvalliseksi tai edes mahdolliseksi, voi LMX-suhteen laatu vaikuttaa merkit-
tavasti. Kynnysta vaikeiden asioiden esiin ottamiseen voi hyva vuorovaikutussuhde ma-
daltaa, kun taas heikko vuorovaikutussuhde voi kasvattaa sita ja lisata myos palautetilan-
teisiin pelkoa ja epavarmuutta. Psykologinen turvallisuus toimii tassa valittajana, silla se
rakentuu osaltaan juuri laadukkaasta vuorovaikutuksesta ja luottamuksesta (Frazier ja

muut, 2017).

LMX-suhteen laatu ei kuitenkaan ole pysyva tila, vaan se kehittyy ja voi muuttua koko
ajan tyotilanteiden ja vuorovaikutuksen myota. Se miten tyontekija ja esihenkilo kokevat
LMX-suhteensa, riippuu tyovuorovaikutuksista ja palautteen saamisesta. Palautteen
laatu ja siihen reagoiminen ovatkin LMX-suhteen muuttumiseen vaikuttavia keskeisia te-
kijoita. (Cesario ja muut, 2023). Salmisen (2015, s. 144) mukaan tarkeisiin tyoelamatai-
toihin kuuluva kyky antaa ja vastaanottaa palautetta loistaa suomalaisessa tyoelamassa
kuitenkin poissaolollaan. Hinen mukaansa (s. 148) harvoin annettu palaute voi etenkin
korjaavan palautteen kohdalla saada suhteettoman suuren reaktion aikaiseksi eika pa-

laute mene perille.

Olemme varmoija siita, ettad tutkimuksemme on modernille tydelamalle tarkeiden asioi-
den aarelld. Onkin mielenkiintoista nahda, mitka tekijat vaikuttavat asiantuntijana tyos-
kentelevan tyontekijan halukkuuteen antaa rakentavaa palautetta esihenkildlleen. Itse-
nadisyys, korkea ammattitaito ja vastuu korostuvat asiantuntijatydssa, mutta siita huoli-
matta palautteen antaminen esihenkildlle voi olla erityisen herkka tilanne ja pelko oman
aseman tai maineen menettamisesta saattaa estda palautteen antamisen. Etenkin asian-
tuntijaorganisaatioissa, joissa keskeisia menestystekijoita ovat jatkuva oppiminen ja ke-
hittdminen, on psykologisesti turvallinen ilmapiiri erityisen tarkedd (Edmondson &

Bransby, 2023).
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1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksemme tarkoituksena on syventaa ymmarrystamme siitd, millainen merkitys
psykologisella turvallisuudella on palautteen annossa seka siitd, onko esihenkilon ja
tyontekijan valiselld suhteella merkitysta palautteen annon helppouteen. Lisdksi tutki-
muksemme tavoitteena on selvittdaa, mitka asiat edistavat ja estavat asiantuntijaa anta-

masta rakentavaa palautetta esihenkildlleen.

Paatutkimuskysymyksemme ovat:
1) Miten psykologinen turvallisuus ja esihenkil6alais -suhteen laatu (LMX) ovat yh-

teydessa tyontekijan halukkuuteen antaa rakentavaa palautetta esihenkildlle?

2) Millaisissa vuorovaikutustilanteissa ja olosuhteissa tyontekijat kokevat rakenta-

van palautteen antamisen esihenkil6lle mahdolliseksi tai vaikeaksi?

Esittelemamme aikaisemmat tutkimukset seka niistd tunnistetut tutkimusaukot puolta-
vat tutkimuksemme tarpeellisuutta. Tyontekijan ndakdkulma palautteen antajana, erityi-
sesti ylospadin suuntautuvassa palautteessa, on jaanyt vahalle huomiolle. Samoin psyko-
logisen turvallisuuden ja LMX-suhteen merkitys palautteen antamisen mahdollistajana
kaipaa syvempaa tarkastelua. Lisaksi tyontekijoiden hiljaisuuden syita ei ole riittavasti
tutkittu palautteen nakokulmasta, eika asiantuntijatyon erityispiirteita palautetilanteissa
ole juurikaan huomioitu. Tarvitaan my0s laadullista ymmarrysta siitd, miten tyontekijat
kokevat palautetilanteet ja millaisissa olosuhteissa palautteen antaminen koetaan mah-

dolliseksi tai vaikeaksi.

Tutkimuksemme vastaa tahan tarpeeseen syventamalla ymmarrysta tyontekijan palaut-
teen antamisesta esihenkilGlle, erityisesti psykologisen turvallisuuden, LMX-suhteen ja
vuorovaikutustilanteiden nakokulmista. Vaikka aihetta on kasitelty kansainvalisesti, sita
ei ole juurikaan tutkittu suomalaisessa tyoelaméakontekstissa, mika tekee tutkimukses-

tamme erityisen ajankohtaisen ja merkityksellisen. Lisaksi tutkimuksemme tarjoaa tyo-
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elamalle arvokasta tietoa palautekulttuurin kehittamiseksi sekd tyontekijoiden hyvin-
voinnin ja organisaation tehokkuuden tukemiseksi. Lisaksi tutkimuksemme voi tuoda
tyoelamalle monia hyotyja: kun tyontekijat uskaltavat antaa myos rakentavaa palautetta,
se voi edistada avoimemman ja luottamuksellisemman ilmapiirin syntymista tyopaikalla.
Rakentava palaute tuottaa lisdksi arvokasta tietoa organisaation johdolle tyoprosessien
ja johtamiskaytantdjen nykytilasta ja mahdollistaa tehokkaampien toimintatapojen syn-

tymisen parempine tuloksineen.
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1.2 Keskeiset kasitteet

Tassa luvussa esittelemme tutkimuksemme keskeisimmat kasitteet sekd niiden maaritel-

mat.

Palautetta ja sen antamista tutkimme tassa tutkimuksessamme tyontekijan danikayttay-
tymisen kautta. Morrison (2014) sanoo tyontekijan danikayttaytymisen liittyvan ole-
massa olevan idean, ehdotuksen tai ongelman joko kertomiseen tai kertomatta jattami-
seen. Hanen mukaansa esihenkilon on kuitenkin mahdotonta tietad, vaikeneeko tyonte-
kija tarkoituksella vai eikd hanella ole mitadn sanottavaa. Myds Brinsfield (2013) nostaa
esiin, etta tyontekijan aanikayttaytymisen arviointi on haastavaa, silla se ei valttamatta
ndy ulospain. Keskeista on tyontekijan oma paatos siita, puhuuko vai vaikeneeko. Koska
danikayttaytyminen ei tdhtdaa suoraan esihenkilon suorituksen parantamiseen, vaan
enemmankin tyopaikan toimintojen parantamiseen tai ongelmien esiin tuomiseen, kay-
tamme tutkimuksessamme rakentavan palautteen antamisen termia, vaikkakin tama
varsinkin kansainvalisessa tutkimuksessa viittaa enemman tyontekijan suorituskyvyn pa-

rantamiseen tahtaavaan toimintaan.

Tutkimuksessamme hyddynnamme Edmondsonin (1999) tiimin psykologisen turvallisuu-
den mallia. Psykologinen turvallisuus on tiimin yhteinen uskomus tiimin turvallisuudesta
henkilokohtaisten riskien ottoon. Tama uskomus on usein suurimmaksi osaksi hiljaista,
sitd pidetdan itsestaan selvyytena, eika siihen kiinnitetd suoraan huomiota yksiloiden tai
tiimin toimesta. Vaikka hiljaisia uskomuksia tiimin vuorovaikutuksesta kasiteltaisiin tii-
missd, sen tekeminen nakyvaksi ei muokkaa tiimin psykologisen turvallisuuden ydinta.
Psykologisen turvallisuuden termilla tarkoitetaan luottamusta siihen, etta tiimi ei hylkaa,
hapaise tai rankaise sen jasenia, jotka nousevat esiin. Tiimissa, jossa on korkea psykolo-
gisen turvallisuuden taso, tiimin jasenet uskaltavat hakea palautetta, jakaa tietoa, pyytaa
apua, keskustella virheista seka kokeilla uusia asioita. Luottamus tehda naita asioita juon-

taa juurensa tiimin jasenten valisesta keskindisesta kunnioituksesta ja luottamuksesta.
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Tutkimuksemme hyodyntdaa myos LMX (Leader-Member Exchange) -teoriaa, joka perus-
tuu sosiaalisen vaihdon teoriaan keskittyen tyontekijan ja esihenkilon valiseen vaihto-
suhteeseen (London ja muut, 2023). Talla vaihtosuhteella voi olla vaikutusta tyontekijan
kayttaytymiseen, tyotyytyvadisyyteen ja tyopanokseen (Frosten-Astikainen ja muut,
2019). LMX-suhteita voi olla joko korkea- tai matalalaatuisia. Haluttaessa saavuttaa kor-
kean laadun LMX-suhde tydntekijan ja esihenkilon vilille, tulee suhteen LMX-teorian mu-
kaan perustua luottamukseen, kunnioitukseen ja vastavuoroiseen vaikutusvaltaan. Kun
taas matalan laadun LMX-suhde perustuu muodollisuuteen ja rajoittuu tyon perusvaati-
muksiin. (Lu ja muut, 2024). Korkean laadun LMX-suhteessa esihenkil6 ymmartaa tyon-
tekijan ongelmia ja tarpeita, ja tyontekija voi puolestaan luottaa esihenkil6ltd saatavaan
tukeen. Matalan laadun LMX-suhteissa tyontekijan ja esihenkilon valinen kommunikointi
rajoittuu vain tyon perusvaatimuksiin liittyviin asioihin ilman sen syvempaa luottamusta

tai tukea.

Edelld mainittujen teorioiden lisaksi hydédynnamme tutkimuksessamme Rosenin ja Tes-
serin vuonna 1970 kehittamaa, sosiaalipsykologiaan ja viestinnan teoriaan pohjautuvaa
MUM-ilmi6ta, jota myods Cox ja muut (2011) kayttivat tutkimuksessaan. Siind he maarit-
televat ilmion haluttomuudeksi jakaa negatiivista tietoa, koska negatiivinen palaute koe-
taan epamiellyttdvaksi antaa ja vastaanottajan reaktio pelottaa. lImion on todettu olevan
yleinen erityisesti organisaatioissa, missa negatiivisten asioiden kertomista peldtdaan
(Fang ja muut, 2014). Cox ja muut (2011) osoittavat tutkimuksellaan, ettd ilmio voi ilmeta
kolmella eri tavalla, negatiivisen palautteen pehmentamiselld (sokerointi), poistamalla
osa tai kaikki negatiivinen tieto palautteesta sekd lisaamalla palautteeseen kohteliai-
suutta. MUM-ilmio liittyy vahvasti psykologisen turvallisuuden kokemiseen seka LMX-

suhteisiin.
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1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksemme alkaa johdannolla, jossa selvenndamme tutkittavia ilmidita, kuten pa-
lautetta, tyontekijan danikayttaytymista, LMX-teoriaa ja psykologista turvallisuutta. Esit-
telemme tdssd osassa myods tutkimuksemme taustaa ja tarkoitusta seka 16ytdmamme
tutkimusaukot. Lisaksi avaamme tutkimuksemme keskeisimmat kasitteet. Johdannossa

kdaymme lapi myos tutkimuksemme rakenteen seka tutkimuskysymykset.

Johdantoa seuraa kirjallisuuskatsaus, jonka ensimmaisessa osassa perehdymme palaut-
teen antamiseen ja tyontekijéiden danikayttaytymiseen. Alkuun selvitamme, mita aani-
kayttaytymisella tarkoitetaan ja sen jalkeen perehdymme siihen, minkalaisia keinoja tut-
kijat ovat l16ytaneet danikdyttaytymisen edistamiseksi. Lopuksi teemme katsauksen sii-

hen, minkalaisia syita tyontekijoiden paatdkseen olla hiljaa tutkijat ovat I6ytdneet.

Kirjallisuuskatsauksen toisessa osassa paneudumme paljon tutkittuun psykologiseen tur-
vallisuuteen. Ensiksi maarittelemme psykologisen turvallisuuden ja selvitimme, miksi se
on niin tarkeaa organisaation menestymisen kannalta. Taman jalkeen kdymme lapi lyhy-
esti psykologisen turvallisuuden eri tasot ja perustelemme, miksi olemme paattaneet
tarkastella psykologista turvallisuutta tiimitasolta tassa tutkielmassamme. Lisdksi selvi-
tdmme voiko tiimin psykologisen turvallisuuden maardan vaikuttaa ja miten tdma on
mahdollista. Selvitamme myo6s lyhyesti, minkalaisia haittapuolia liiallisesta psykologi-
sesta turvallisuudesta voi olla. Lopuksi kdymme viela lapi, miten psykologinen turvalli-

suus vaikuttaa tyontekijoiden palautteen antamiseen.

Kirjallisuuskatsauksen kolmas osa kasittelee LMX (Leader-Member Exchange) -teoriaa.
Ensin maarittelemme mita silla tarkoitetaan, jonka jalkeen perehdymme siihen, mita tar-
koitetaan laadukkaalla ja heikolla LMX-suhteella. Otamme myos selvad, miten LMX-suh-
teen tasoon voidaan organisaatioissa vaikuttaa ja lopulta perehdymme siihen, miten

LMX-suhde vaikuttaa tyontekijoiden palautteen antamiseen. Neljds osa keskittyy mie-
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lenkiintoiseen MUM-ilmioon. Otamme selvaa, mita silla tarkoitetaan ja minkalaisia ilme-
nemismuotoja silla on. Selvitamme myds sitd, miten psykologinen turvallisuus ja LMX-

suhde vaikuttavat MUM-ilmidn esiintymiseen.

Luvussa kolme esittelemme tutkimuksemme metodologian. Kdymme lapi kaytetyt me-
netelmat perusteluineen. Kerromme myods aineiston keruusta ja esittelemme kyselyssa
kdayttamamme mittaristot sekd kategorisoidut ja laadulliset kysymykset. Luku sisaltaa
my0ds analyysitapojen esittelyn. Luvun lopuksi pohdimme vield tutkimuksemme eetti-

syytta ja luotettavuutta.

Neljannessa luvussa kdymme lapi ja esittelemme tutkimuksemme tulokset. Alkuun esit-
telemme mittaristoista saadut tulokset ja kerromme, millainen tulos saatiin LMX-suh-
teen ja psykologisen turvallisuuden vaikutuksesta rakentavan palautteen antamiseen.
Seuraavaksi kerromme, minkalaisia tuloksia saimme taustatietojen vaikutuksesta palaut-
teen antamiseen. Lopuksi esittelemme vastauksia siihen mita asiantuntijatyota tekevat
henkilot kokevat rakentavan palautteen olevan ja mitka asiat mahdollistavat tai vaikeut-

tavat rakentavan palautteen antamista esihenkilélle.

Viimeisessa, viidennessa luvussa kokoamme yhteen tarkeimmat I6ydokset ja johtopaa-
tokset. Peilaamme loydoksiamme kirjallisuuskatsauksessa esittelemaamme teoriaan ja
pyrimme l0ytamaan vastauksen asettamiimme tutkimuskysymyksiimme. Tama luku si-
saltad myos arviointia tutkimuksemme onnistumisesta. Luvun lopuksi pohdimme viela

tutkimuksemme tulosten pohjalta esiin nousseita jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Laadukkailla ja turvallisilla suhteilla lisataan palautteen maa-

raa

Taman luvun ensimmaisessa osassa perehdymme tyontekijan palautteen antamisen roo-
liin tyopaikalla. Selvitamme, mita palautteen antamisella tarkoitetaan ja mita syita tyon-
tekijoilla on jattaa antamatta palautetta. Lisaksi selvitiamme, onko palautteen antamisen
tukemiseksi l0ydetty jotain keinoja. Toisessa osassa paneudumme psykologiseen turval-
lisuuteen, sen eri tasoihin ja siihen, onko sen maaraan mahdollista vaikuttaa. Tarkaste-
lemme myos liiallisen psykologisen turvallisuuden haittapuolia ja sitd, onko psykologi-
sella turvallisuudella vaikutusta tyontekijoiden palautteen antamiseen. Kolmannessa
osassa kasittelemme LMX (Leader-Member Exchange) -teoriaa. Perehdymme LMX-suh-
teen eri tasoihin ja mahdollisuuteen vaikuttaa siihen. Lisaksi tarkastelemme LMX-suh-
teen merkitysta tyontekijoiden palautteen annossa. Viimeisessd osassa selvitimme,
mitda MUM-ilmi6lla tarkoitetaan ja millaisia ilmenemismuotoja silla on. Perehdymme
my0s siihen, vaikuttavatko psykologinen turvallisuus ja LMX-suhde jollakin tavalla MUM-

ilmidn esiintymiseen.

2.1 Tyontekijan palautteen antamisen rooli tyopaikalla

Palautteen antamisesta ylemmalle tasolle, eli asiantuntijalta esihenkildlle, ei varsinai-
sesti l6ytynyt tutkimusta kirjallisuuskatsauksessamme. Huomattavasti enemman tut-
kittu aihe on tyontekijan danikayttaytyminen, tasta syysta kirjallisuuskatsauksessamme
perehdymme tyontekijan aanikdyttaytymiseen liittyvaan tutkimukseen, joka vastaa maa-
ritelmaltddan hyvin samaa kuin palautteen antaminen. Tassa kappaleessa tarkastellaankin,

millainen on tydntekijan palautteen antamisen ja tyontekijan adnen rooli tyopaikalla.
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Ylospdin suuntautuva kehittdvd palaute on todettu tarkedksi tutkimuksen aiheeksi.
Muun muassa Tynan (2005) totesi tutkimuksessaan, ettda ymmarrys siitda, mitka tekijat
vaikuttavat ylospain suuntautuvaan viestintdan, voivat auttaa oppimaan, kuinka helpot-
taa tallaista viestintaa ja maksimoida mahdollisuuksia, ettd myds tarked, mutta erimielta
oleva tieto viestitdan hyvin ryhmissa ja organisaatioissa. Naitd keinoja tyontekijan raken-
tavan palautteen antamiseksi on ehdotettu muun muassa tyontekijéiden danta ja hiljai-
suutta kdsittelevassa kirjallisuuskatsauksessa (Morrison, 2014), jonka mukaan johtajilla
on monia eri keinoja rohkaista ja mahdollistaa enemman yléspadin suuntautuvaa aanta:
edistdaa tyontekijoiden keskittymista yhteisen paamaaran tavoitteluun, jotta tyontekijat
haluavat tehda myonteisia muutoksia, konsultoida tyontekijoita ja viestia aitoa vastaan-
ottavuutta heidan ndkemyksistdaan, seka vaalia tyopaikkakulttuuria, joka arvostaa

avointa keskustelua.

Kaksiosaisessa maarallisessa tutkimuksessa (Tynan, 2005), pyrittiin selvittamaan miksi
organisaatioiden tydntekijat rutiininomaisesti epdaonnistuvat tarkeaan tehtavaan liitty-
van kriittisen tiedon jakamisessa. Tutkimus toteutettiin isommalle joukolle (n=539) kyse-
lytutkimuksena pilottikysymyksilld ja sen jalkeen pienemmalle (n=49) joukolle haastatte-
luna ja lomakekyselyna. Tutkimuksessa kehitettiin kaksi mittaria, jotka kuvasivat sita,
kuinka yksilot antavat ja reagoivat negatiiviseksi koettuun tietoon. Tutkimuksessa huo-
mattiin, etta ihmiset jakavat kriittista ja negatiiviseksi koettua tietoa helpommin, mikali
heista tuntui, ettd vastapuoli kokee psykologista turvallisuutta heidan suhteessaan. Tut-
kimuksessa esitettiin, etta rakenteelliset tekijat, kuten roolimaaritykset ja tehtavasuun-
nittelu seka interpersoonalliset prosessit ja taidot, kuten jasennellyt oppimiskeskustelut
ovat vahvoja ehdokkaita tekijoiksi, jotka ovat tarkeita viestintakayttaytymisen paranta-
miseksi organisaatioissa. Tutkimus tukee ajatusta siita, etta tiimissa, jossa on korkea psy-
kologinen turvallisuus, annetaan my6s helpommin kriittistd ja ehka negatiiviseksikin ko-
ettua tietoa, kuten vaikkapa rakentavaa palautetta. Kyseinen tutkimus toteutettiin kui-
tenkin yliopisto-opiskelijoille ja tasta syysta sen yleistettavyys pitkdn kokemuksen omaa-

vien tyontekijoiden keskuuteen on haastavaa.



20

Tyontekijan ddneen voidaan siis vaikuttaa luomalla ymparisto, joka kannustaa kehitta-
maan yhdessa ja jossa on tilaa tuoda esille myods eridavat mielipiteet, mutta muistetaan
my0s rakenteellisten tekijoiden toimivuuden tarkeys ja saannodllisesti jarjestettavat kes-
kusteluhetket. Rakentavan palautteen antaminen voidaan kuitenkin kokea jannittavaksi
tai jopa pelottavaksi ja tutkimukset ovatkin osoittaneet, etta tyontekijat paattavat usein
vaieta, vaikka heilla olisikin yritykselle kriittista kehitykseen tahtdaavaa tietoa. Negatiivi-
sen palautteen tai tiedon viestimiseen liittyy luonnollinen haluttomuus, erityisesti kor-
keamman aseman omaaville henkildille (Morrison, 2014). Tama tarkoittaa sita, ettd tar-
vitaan aktiivisia toimia ndiden estavien voimien vastapainottamiseksi ja varmistamiseksi,
ettei niitd vahvisteta negatiivisten johtamiskayttaytymisten, pelon ilmapiirin tai tydym-
pariston kautta, joka saa tyontekijat tuntemaan itsensa vieraantuneiksi tai voimattomiksi.
Tyontekijoiden edut ja ajatukset voivat olla ristiriidassa yrityksen tavoitteiden kanssa, ja

tyopaikan muutokset voivat aiheuttaa epavarmuutta tyontekijéiden keskuudessa.

Johtamistyyleilla on pyritty selittamaan tyontekijoiden paatdsta olla hiljaa. Detert ja Bur-
ris (2007) tutkivat kaksiosaisessa maarallisessa tutkimuksessaan johtamistyylien ja psy-
kologisen turvallisuuden vaikutusta tyontekijoiden daanikayttaytymisen esiintymiseen ra-
vintola-alalla. Tutkimuksessa kdytettiin monitasoista analyysia ja siihen osallistui 3 149
tyontekijaa ja 223 ravintolaketjun johtajaa. Tutkimuksessa havaittiin, ettd tyontekijat
harjoittavat danikayttaytymista liilan vahan, koska nakevat puhumisen riskit suurempina
kuin sen hyddyt. Tutkimus osoitti, etta johtajan kayttaytymismallit, jotka ilmaisevat avoi-
muutta muutoksille ja halua toimia tyontekijan antaman palautteen pohjalta, voivat olla
valttamattomia tyontekijoiden pidattyvyyden ylittamiseksi. Tutkimuksen tulosten yleis-
tettavyytta rajoitti kuitenkin sen sijoittuminen matalapalkkaiselle toimialalle seka datan
havaintopohjaisuus, silla tyontekijoiden kokemus johtajien toiminnasta voi olla objektii-

visesti vaara.
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Tyontekijoiden vaikenemisen syitd on tutkinut muun muassa Brinsfield (2013), joka suo-
ritti neljan tutkimuksen sarjan, jolla han pyrki tarkastelemaan tyontekijéiden hiljaisuu-
den motiiveja. Ensimmaisessa laadullisessa tutkimuksessaan han pyrki [6ytamaan kyse-
lylomakkeen avulla hiljaisuustapaukset, hiljaisuuden kohteet ja hiljaisuuden syyt. Kyse-
lyyn vastasi 461 vastaajaa, joista 95 prosenttia vastaajista ilmoitti ainakin yhdesta tapauk-
sesta, jossa he olivat paatyneet olemaan hiljaa. Hiljaisuustapauksia kertyi yhteensa 1240.
Vastaajat olivat useilta toimialoita ja erilaisilta hierarkkisilta tasoilta. Tutkimuksessa [6y-
tyi 59 erilaista syytd, jonka vuoksi tyontekijat paattivat vaieta. Useimmin raportoidut syyt
vaikenemiseen olivat: tunne ettei puhumisesta seuraa hyvaa, konfliktin valttaminen tois-
ten kanssa, kostonpelko, tunne ettei johto ole kiinnostunut taman tyyppisesta ongel-

masta, halu olla sekaantumatta seka pelko valittajaksi leimautumisesta.

Tyontekijan kokemuksesta juontuvat syyt hiljaisuudelle eivat kuitenkaan ole ainoita syita,
miksi tyontekijat paattavat olla hiljaa, vaan hiljaisuudelle on tarjottu myos laajempia yh-
teiskunnallisia syitd. Hiljattain julkaistussa kirjallisuuskatsauksessa (Nechanska ja muut,
2020) pyrittiin edistamaan kasitteellista viitekehysta, jossa yhdistyvat organisaatiokayt-
taytymisen, tydelaman suhteiden ja tydprosessien ndakokulmat seka tyontekijan puhumi-
sen, ettd puhumatta jattamisen osalta. Kirjallisuuskatsaus osoitti, etta danikayttaytymi-
sen mekanismit sisadltdvat organisaatiokadyttaytymistutkimuksen nakemyksen sosiaali-
sesti edistavasta kayttaytymisesta, epavirallisesta danesta ja sen tehokkuudesta ja tur-
vallisuudesta, merkityksen luomisesta, tunteista seka yksilon ominaisuuksista ja kayttay-
tymisestd. Organisaatiokdyttaytymistutkimukseen voidaan kirjallisuuskatsauksen mu-
kaan integroida myods tyoprosessitutkimuksen tuomat havainnot tyontekijoiden ja tyon-
antajien eri intressien valisesta ristiriidasta seka tyomarkkinatutkimuksen huomiot orga-
nisaatioiden ulkopuolisista vaikutuksista kuten markkinatilanteista tai ammattiliittojen
toiminnasta. Kirjallisuuskatsaus osoitti, etta tyopaikkojen tulisi [6ytaa tapoja vastata pa-
remmin tyontekijoiden etuihin, esimerkiksi tarjoamalla tyontekijoille parempia mahdol-
lisuuksia tehda aloitteita ja tekemalla tyopaikoista vihemman epavarmoja ja johtamisel-

taan tasa-arvoisempia.
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Tyontekijdiden danikdyttidytymiseen voidaan siis vaikuttaa erilaisin keinoin Aanikayttay-
tymisen mekanismit ovat siis laajat ja tyontekijoiden paatdkseen olla hiljaa 16ytyy useita
syitd, jotka eivat rajoitu pelkastaan tyopaikalla esiintyviin syihin, vaan myos laajempaan
yhteiskunnalliseen nakékulmaan, johon yrityksen ulkopuoliset tahto vaikuttavat. Emme
kuitenkaan perehdy tdssa kirjallisuus katsauksessamme sen enempaa noihin nakokul-
miin, vaan keskitymme siihen, minkalaisia syita hiljaisuuteen on |6ydetty ty6paikan si-

salta.

Aikaisemmin esitetyn laadullisen tutkimuksen jatkoksi Brinsfield (2013) toteutti maaral-
lisen tutkimuksen, jossa han pyrki erottelemaan ensimmaisen tutkimuksen analyysin pe-
rusteella |6ytyneita hiljaisuuden syita. Tutkimus erotteli kuusi syyta hiljaiseksi jaamiselle:
Poikkeava, suhteellinen, puolustava, epdvarma, tehoton ja syyllistamaton. Naiden hiljai-
suuksien syyt avattiin tutkimuksessa seuraavasti: Poikkeava hiljaisuus pitda tahallisuuden
antaa esihenkil6lle tai tyokaverille tarpeellista tietoa, koska halutaan satuttaa organisaa-
tiota tai toista henkil6a tai halutaan estada itsea nayttamasta huonolta. Poikkeava hiljai-
suus on harvinaisempaa, mutta kuitenkin olemassa olevaa. Suhteellinen hiljaisuuden
ulottuvuudessa ihmiset pysyvat hiljaa, koska eivat halua vahingoittaa suhteen tasoa tai
heilld on yleisia huolia suhteen tasosta. Puolustavassa hiljaisuudessa tyontekijat ovat hil-
jaa, koska he pelkaavat ulkopuolelta tulevia seurauksia, kuten ylennyksen menettamista,
mikali he eivat ole hiljaa. Epdvarma hiljaisuus on puolustavan hiljaisuuden tyyppinen,
mutta siind vaikeneminen, johtuu omista sisaisista peloista, kuten itsensa hapaisemisen
valttely. Epdvarma hiljaisuus johtuu tyontekijan omista epavarmuuksista tai itseluotta-
muksen puutteesta. Tehoton hiljaisuus pitaa sisalladan tyontekijoiden uskomuksen siihen,
ettei heiddn puhumisellaan ole mitdan merkitysta muutoksen aikaansaamiseksi suh-
teessa asiaan tilanteeseen tai huoleen. Viimeinen, eli syyllistamaton hiljaisuus, johtuu
tyontekijan sitoutumattomuudesta organisaatioon. Tyontekijat kokevat, ettei ole heidan
asiansa puuttua asioihin, tai ettd puhuminen ei ole sen arvoista. Tutkimuksen tulokset
ovat varsin vakuuttavat, mutta koska kyseessa on vain yksittdinen tutkimus, uuden kon-

struktion kohdalla tatd ei voida pitaa tdysin validina, vaan se vaatisi jatkotutkimusta.
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Koska emme Idytaneet vakinaistunutta jakoa hiljaisuuden eri tyypeille, otamme esiin

myds toisen ehdotetun nakékulman siihen miksi tydntekijat paattavat olla hiljaa.

Tyontekijoiden paatosta jattaa negatiivinen tieto antamatta on pyritty selittamaan myos
yksinkertaisemmalla  kolmijaolla. Hiljattain  julkaisussa kirjallisuuskatsauksessa
(Nechanska ja muut, 2020) todettiin, etta hiljaisuus on joko tahatonta tai tahallista. Kir-
jallisuuskatsaus osoitti, etta tyontekijoiden hiljaisuus voi olla palauttavaa, eteenpdin me-
nemista tai selviytymista ja ne selitettiin seuraavalla tavalla: Palauttavalla hiljaisuudella
tyontekijat pyrkivat palauttamaan asian tyonantajalleen esimerkiksi pidattaytymalla tie-
don jakamisesta eri tavoin. Tyontekijat voivat talla toiminnallaan lieventda heidan koke-
miansa alentavia tyokokemuksia, mutta se voi myos heikentaa tuottavuutta ja yhteis-
tyotd. Eteenpdin menevalld hiljaisuudella tyontekijat voivat aktiivisesti tehda tyotdan
kompromissien kautta ilman, ettd he myotavaikuttavat ideoillaan tai ilmaisevat omia ne-
gatiivisia mielipiteitdan. He ovat hiljaisen myontyvid, mutta eivat valttamatta sitoutu-
neita organisaation tavoitteisiin. Lisdksi nama tyontekijat voivat tarkoituksellisesti pidat-
taytya tiedon jakamisesta tai vetdaytya emotionaalisesti ja psykologisesti, mutta silti jat-
kaa myontyvaa kayttaytymistaan. Selviytyvassa hiljaisuudessa pelko mahdollisesta kos-
totoimesta ja/tai puhumisen turhuus aiheuttaa erilaisia hiljaisuuden asteita. Joissain
maarin hiljaisuus voi toimia selviytymismekanismina selviytya tyostaan. Tutkimus tyon-
tekijoiden vaikenemisen syista on siis viela kesken, vaikkakin tyontekijoiden vaikenemi-
sen on todettu aiheuttavan yrityksien toimintaan haasteita ja aihe on todettu tarkeaksi

tutkia.

Uskallus ottaa my6s negatiivisia asioita puheeksi tyopailla, vaatii luottamuksellisen ja tur-
vallisen ilmapiirin. Organisaatiot, joissa johtajat arvostavat tyontekijoita, jotka tuovat
esiin ongelmia ja antavat palautetta, kyseenalaistavat olemassa olevia kadytantoja ja eh-
dottavat uusia ideoita pystyvat paremmin parantamaan toimintaansa ja oppimaan uutta.
Koska tallainen kayttaytyminen on riskialtista vuorovaikutustasolla, psykologinen turval-

lisuus on tarpeen niiden mahdollistamiseksi. (Edmondson & Lei, 2014.)
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Seuraavaksi perehdymmekin psykologiseen turvallisuuteen seka sen eri tasoihin ja vai-

kutuksiin.

2.2 Psykologinen turvallisuus rakentavan palautteen antamisen tukena

Rakentavan palautteen antamiseen liittyy organisaatiossa esiintyva kulttuuri sanoa myds
negatiivisen koetut asiat daneen. Tata aihetta tutkijat ovat pyrkineet selittamaan psyko-
logisen turvallisuuden kautta. Psykologista turvallisuutta on tutkittu paljon ja sen maa-
rittelyssa, olemme kayttaneet Edmondsonin maaritelmaa, joka on organisaatiotutkimuk-
sen kentdlla selkedsti kdytetyin maaritelma. Siina ajatuksena on, ettd psykologinen tur-
vallisuus kumpuaa keskindisesta kunnioituksesta ja luottamuksesta tiimin jasenten kes-
kuudessa. Se menee kuitenkin syvemmalle kuin ihmisten valinen luottamus, silla se ku-
vaa tiimin ilmapiiria ihmisten valisella luottamuksella ja keskindiselld kunnioituksella,
jossa ihmisilla on mukavaa olla oma itsensa. Edmondson (1999), maaritteli kasitteen tii-
min psykologisesta turvallisuudesta tutkiessaan tiimin oppimiskayttdaytymista ja siihen
liittyvia toimintoja. Hanen mukaansa tiimin oppimiskayttaytyminen koostuu toimin-
noista, joita tiimin jasenet suorittavat. Ndiden toimintojen kautta tiimi hankkii ja kasitte-
lee tietoja, joiden avulla se voi mukautua ja kehittya. Esimerkkeina tallaisesta oppimis-
kayttaytymisestd han esitti palautteen hakemisen, tiedon jakamisen, avun pyytamisen,
virheista puhumisen ja kokeilun, joiden kautta tiimi voi havaita muutokset ymparistoon,
tutustua asiakkaiden vaatimuksiin, parantaa jasenten yhteistda ymmarrysta tilanteesta tai
huomata aiempien tekojensa odottamattomat seuraukset. Vaikka Edmondson jatti alku-
peraisessa tutkimuksessaan oppimiskdyttaytymisen maaritelman ulkopuolelle palaut-

teen antamisen, liittyy se ldaheisesti kyseisiin oppimiskayttaytymisen toimintoihin.

Hiljattain julkaistussa kirjallisuuskatsauksessa, (Newman ja muut, 2017) jossa kasiteltiin
psykologista turvallisuutta, havaittiin tutkimusten osoittavan, ettad se on tarkein meka-
nismiksi, jonka kautta tukevien ymparistdjen vaikutukset siirtyivat toivottuihin tuloksiin,
sitoutumiseen, luovuuteen, innovaatioihin ja lopulta suorituskykyyn. Katsauksen mu-

kaan psykologinen turvallisuus on arvokas resurssi, joka on erityisen tarkea vaarallisissa
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tyoymparistoissa, joissa puhuminen ja palautteen antaminen on valttamatonta virhei-
den estamiseksi ja turvallisuuden parantamiseksi. Psykologisesta turvallisuudesta tehty
meta-analyysikatsaus (Frazier ja muut, 2017) taas osoitti, ettd psykologisen turvallisuu-
den lisadminen saattaa olla myds kriittisempaa aloilla, joissa riskinotto ei ole normaalia.
Tama patee myos tutkimaamme asiantuntija organisaatioon, jossa tyon luonteen vuoksi
riskien ottoa kartetaan ja asiantuntijat tekevat tyétaan tunnollisen tarkasti, vaikka tyo ei
olekaan luonteeltaan vaarallista, on puhuminen ja palautteen antaminen valttamatonta

laadun varmistamiseksi ja virheiden estamiseksi.

Psykologisen turvallisuuden vaikutusta tiimin oppimiskayttaytymiseen ja daneen puhu-
miseen on haluttu tutkimuksissa selvittdaa. Tama oli muun muassa yksi paadaihe, jota Ed-
mondson ja Lei (2014) tarkastelivat systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessaan, jossa he
tutkivat psykologisen turvallisuuden tutkimuksen tilaa. He valitsivat katsaukseensa ni-
menomaan psykologista turvallisuutta empiirisesti tutkivia maarallisia ja laadullisia tut-
kimuksia, jotka olivat julkaistu johtavissa johtamistutkimuksen lehdissa seka muutamia
julkaisemattomia tutkimuksia ja yhden laajan aineiston. He huomasivat kirjallisuuskat-
sauksessaan, ettd psykologisen turvallisuuden ilmapiiri voi lieventdaa vuorovaikutusris-
keja hierarkioissa: Ihmiset ovat valmiita tarjoamaan ideoitaan, myéntamaan virheitaan,
pyytdmaan apua ja antamaan palautetta, jos he uskovat sen olevan turvallista. Kirjalli-
suuskatsauksen mukaan psykologisen turvallisuuden tason vaihtelu tiimitasoilla selittyy
osittain esihenkildiden ja johtajien kayttaytymisestd. Edmonson ja Lei kehottivatkin kat-
sauksessaan esihenkil6ita myds kannustamaan tyontekijoita toimimaan uusilla tavoilla.
Heiddan mukaansa, perinteisesti arvostettu kayttdytyminen ratkaista kohtaamansa ongel-
mat hairitsematta muita, pyytamatta apua ja kyseenalaistamatta miksi ja miten ongelma
syntyi, voivat olla jopa haitallista organisaatioille: Ensinndkin ongelmalla saattaa olla syy,
joka liittyy organisaation muuhun osaan ja vain viestinnallad ja yhteistyolla tama syy voi-
daan tunnistaa ja muuttaa. Toiseksi tyontekijan kollegat saattavat kohdata samanlaisia
ongelmia, ja ongelman itsendinen ratkaisu estdd muita oppimasta hanen kokemukses-

taan. Vaikka kirjallisuuskatsauksen laatijat ovat yksi psykologisen turvallisuuden tutki-
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muksen johtavista tutkijoista ja tutkimusta on arvostettu laajasti, mikda nakyy muun mu-
assa viittausten maardssa, myos tahan kirjallisuuskatsaukseen liittyy rajoitteita, silla pit-

kittaistutkimuksia seka kulttuurien valisia vertailuja ei kirjallisuuskatsauksessa l16ytynyt.

Psykologista turvallisuutta voidaan tarkastella useammalta eri tasolta. Edmondson ja Lei
(2014) jaottelivat kirjallisuuskatsauksessaan psykologisen turvallisuuden kolmeen eri ta-
soon: yksilotasoon, tiimitasoon ja organisaatiotasoon. Me tarkastelemme tassa tutkiel-
massa asioita tiimitason kautta, silla se vastaa parhaiten tarkoitusta taman tutkimuksen
kohdalla. Psykologista turvallisuutta kasittelevdssa kirjallisuuskatsauksessa (Newman ja
muut, 2017) havaittiin, ettd psykologista turvallisuutta on tehokkaampi ja merkitykselli-
sempi tarkastella tiimitasolla, kuin organisaatiotasolla, ellei organisaatio ole pieni, silla
suurin osa psykologisen turvallisuuden edellytyksista yksilo ja tiimitasoilla pystytaan ryh-
mittamaan sita tukevien ymparistojen alle, joita ovat muun muassa tukeva johtajuus, tu-
kevat suhteet kollegoihin ja tukevat organisaatiokdaytannét. Edmondsonin (1999) psyko-
logisen turvallisuuden kasitteen perusoletus on, etta psykologinen turvallisuus on tiimin
yhtenevainen usko tiimin tilanteesta. My0Os psykologisesta turvallisuudesta tehty meta-
analyysi (Frazier ja muut, 2017) tuki vaitetta siitd, ettd psykologisen turvallisuuden tutki-
minen ryhmatasolla on yleistettavissa myos yksilotasolle, silla se tuki parhaiten oletusta
identtisen homologiateorian kanssa, jonka mukaan analyysitasojen valilla ei ollut tilas-
tollisesti merkitsevda eroa. Taman lisaksi useat tutkimukset ovat havainneet merkittavaa
vaihtelua psykologisessa turvallisuudessa saman organisaation eri tiimien valilla, mika
tukee ajatusta siita, etta psykologinen turvallisuutta voidaan tyéelamassa pitaa parhai-
ten tiimitasolla elavana ilmiona (Edmondson & Lei, 2014). Tasta syysta paadyimme tut-

kimuksessamme tarkastelemaan tiimitason psykologista turvallisuutta yksilotason sijaan.
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Psykologisella turvallisuudella on siis useamman tutkijan toimesta todettu olevan posi-
tiivista vaikutusta avoimempaan viestintaan ja sitd myota myos suorituskyvyn paranta-
miseen liittyen organisaatioiden sisalla. Psykologinen turvallisuus on siis monellakin ta-
paa organisaation menestymisen kannalta tarkeda. Seuraavaksi perehdymme siihen,
voiko psykologista turvallisuutta jollain tavalla kasvattaa ja onko mahdollisesti liiallisesta
turvallisuuden tunteesta jotain haittaa organisaation nakokannalta. Lisaksi paneu-
dumme myds siihen, miten psykologinen turvallisuuden taso voidaan pahimmassa ta-

pauksessa romahduttaa, jopa hyvin lyhyen aika valin sisalla.

2.2.1 Palautteen annon edistaminen lisdiamalla psykologista turvallisuutta

Psykologisen turvallisuuden on todettu vaikuttavan positiivisesti organisaation toimin-
taan, joten tutkijat ovatkin olleet kiinnostuneita siitd, miten psykologiseen turvallisuu-
teen pystytaan vaikuttamaan. Johtajuus on ollut yksi paljon tutkittu nakékulma psykolo-
giseen turvallisuuteen vaikuttavissa tekijoissa. Tata nakékulmaa on tarkasteltu muun mu-
assa psykologisesta turvallisuudesta tehdyssa meta-analyysissa (Frazier ja muut, 2017),
jossa todettiin, etta psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavat positiiviset johtajasuhteet,
tyopaikan tuki ja tydn suunnittelu. Meta-analyysin mukaan, kun johtajat kehittavat posi-
tiivisia suhteita seuraajiin, psykologinen turvallisuus todennakdisesti kasvaa. Johtajien
onkin tarkeaa varmistaa, etta tyontekijat kokevat olevansa turvassa, vaikka kyseenalais-
taisivat vallitsevan tilanteen. Pelkka positiivinen johtaminen ei kuitenkaan valttamatta
riitd. Taitavienkaan johtajien ei tule aliarvioida sita, kuinka paljon johdonmukaista vies-
tintaa ja tarkoituksellista puuttumista tarvitaan sopivan psykologisen turvallisuuden |6y-
tamiseksi (Edmonson ja Lei, 2014). Psykologinen turvallisuus siis vaatii johtamiselta seka
turvallisuutta, johdonmukaisuutta, mutta myos vaatimista ja puuttumista. Psykologisen
turvallisuuden on todettu ilmenevan parhaiten tiimitasolla, joten myds tiimin toiminnan

voisi olettaa vaikuttavan psykologisen turvallisuuden tasoon.
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Tiimin toiminnan nakdkulmaa on tutkittu hiljattain julkaistussa laadullisessa tutkimuk-
sessa (O’donovan ja muut, 2021), jossa oli tavoitteena ymmartaa tyontekijoiden yksilol-
lisia kokemuksia psykologisesta turvallisuudesta ja siihen vaikuttavista tekijoista ja sen
vaikutuksesta tyontekijoiden daanikayttaytymiseen ja hiljaisuuteen. Tutkimus toteutettiin
irlantilaisessa sairaalassa ja siihen osallistui (n=34) terveydenhuollon ammattilaisia, joita
haastateltiin puolistrukturoidulla yksilohaastattelulla. Tutkimuksessa havaittiin, etta esi-
henkildiden kaytos ei yksin riitd luomaan psykologista turvallisuutta, vaan koko tiimin ja-
senten tulisi ottaa vastuu psykologisen turvallisuuden edistamisesta osallistumalla inklu-
siiviseen kayttaytymiseen. Tutkijat suosittelivat, etta psykologista turvallisuutta paranta-
vien toimenpiteiden tulisi korostaa, etta vaikka tiimin jasenet saattaisivat kokea henkil6-
kohtaisten ominaisuuksien hairitsevat aanikayttaytymista, ne esteet ovat sellaisia, jotka
voidaan voittaa tarvittaessa. Tutkimus myos osoitti, ettd tyontekijat, jotka harjoittavat
danikayttaytymista, uskovat sen olevan enemman heidan persoonastaan kiinni, kuin psy-
kologisen turvallisuuden tasosta tai aikaisemmista kokemuksista. Tutkimuksessa paatel-
tiin kuitenkin, etta psykologisen turvallisuuden ollessa alhainen, ihmiset ovat huolissaan
ihmisten vélisten riskien ottamisesta ja harjoittavat valttamiskadyttaytymista kuten hiljai-
suutta. Samalla myds todettiin, etta vaikka tyontekijan ulkoinen kaytos, kuten danikayt-
taytyminen, saattaa viitata siihen, etta tyontekija kokee psykologisen turvallisuuden kor-
keaksi, voi hadn tasta huolimatta pidatelld ajatuksia, ehdotuksia ja huolenaiheita. Tutki-
muksen tulokset ovat mielenkiintoisia, mutta tutkimuksen otanta on kuitenkin kohtalai-
sen pieni ja se on toteutettu vain yhdessa sairaalassa, joka rajoittaa sen yleistettavyytta.
Tutkimus on my0s luonteeltaan laadullinen ja perustuu yksiléllisiin kokemuksiin ja sub-

jektiivisiin tulkintoihin.

Nayttaisi siis siltd, ettd psykologisen turvallisuuden tulisi poistaa henkilokohtaisia esteita
rakentavan palautteen antamisen tielta ja lisata tiimin avointa kommunikaatiota. Kirjalli-
suuskatsauksessaan Edmondson ja Lei (2014) myos havaitsivat, ettd psykologisesti tur-
vallisessa tiimissa voi olla myos rakentavia konflikteja. Tama tukee kasitysta siita, etta
psykologinen turvallisuus lisda myds rohkeutta antaa rakentavaa palautetta esihenkilélle,

vaikkakin siind olisi konfliktin riski. Hyvan johtamisen ja tiimin yhteisen vastuun lisdksi
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tutkijat ovat pyrkineet 16ytamaan myos muita keinoja psykologisen turvallisuuden kas-

vattamiseksi, tallaisia keinoja on ollut muun muassa koulutuksen lisdaminen.

Aiemmassa systemaattisessa katsauksessa (O’donovan & McAuliffe, 2020) tarkasteltiin
vertaisarvioituja terveydenhuollon kontekstissa tehtyja interventio tutkimuksia (n=14),
jotka tahtasivat psykologisen turvallisuuden, dadneen puhumisen lisdiamiseen tai hiljai-
suuden vahentamiseen. Katsauksen tulokset olivat ristiriitaisia, osa koulutuksellisista in-
terventioista paransi danen kayttoa ja psykologista turvallisuutta, mutta osa ei tuottanut
merkittavaa muutosta. Kirjallisuuskatsauksessa ehdotettiin, etta koulutuksen tulisi olla
saannollista, pitkdkestoista ja monipuolista koulutuksellista interventiota psykologisen
turvallisuuden, puhumisen ja tyontekijan aanen parantamiseksi. Katsauksessa tutkittu-
jen artikkeleiden maara jai pieneksi tutkimuksen vahaisyyden vuoksi, myos objektiivisten
mittareiden kadyttd haastaa koulutuksen vaikutuksen tutkimista tydntekijoiden koke-

maan psykologiseen turvallisuuteen ja sitd myota rakentavan palautteen antamiseen.

Tutkijat eivat ole I6ytdaneet selkeda systemaattista keinoa, jolla psykologista turvallisuutta
voitaisiin parantaa, vaikka parantamista on pyritty selittdmaan niin laadukkaalla johtami-
sella kuin kouluttamisellakin. Tutkimuksissa tuntuu korostuvan johdon kannustus tyon-
tekijoiden aktiiviseen puhumiseen my0ds haastavissa tilanteissa. Tama synnyttda mieliku-
van siitd, ettd avoin kommunikointi asioista lisda psykologista turvallisuutta, mika lisaa
taas avointa kommunikointia. Psykologisen turvallisuuden lisdantymiseen vaikuttavia te-
kijoita on pyritty selvittamaan, mutta psykologinen turvallisuuden maara voi kehittya

myo6s negatiiviseen suuntaan.

Tutkijat ovat pyrkineet selvittdmaan minkalaiset asiat voivat vaikuttaa negatiivisesti tai
jopa tuhoavasti psykologiseen turvallisuuteen. Muun muassa laajassa kirjallisuuskat-
sauksessa (Edmondson ja Lei, 2014) havaittiin, etta vaikka psykologisen turvallisuuden
rakentaminen vie aikaa, se voidaan tuhota hetkessa haavoittavalla negatiivisella kaytok-
selld. Kun psykologinen turvallisuus on kerran tuhottu, sen rakentaminen uudestaan voi

olla darimmaisen haastavaa muttei ilmeisesti tdysin mahdotonta. Tiimiin tulevat uudet
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jasenet, voivat vaikuttaa tiimin psykologiseen turvallisuuteen positiivisesti. Hiljattain teh-
dyssa irlantilaisessa laadullisessa tutkimuksessa havaittiin (O’donovan ja muut, 2021),
ettd tukevalla ja osallistavalla kayttaytymiselld esihenkilot voivat saada tiimin uudet ja-
senet tuntemaan olonsa psykologisesti turvalliseksi. Esihenkilét eivat kuitenkaan pysty
saamaan pitkaaikaisia tiimin jasenid, joilla on ollut negatiivisia kokemuksia tiimissa, tun-
temaan samaa turvallisuuden tasoa mika uusilla jasenilla on. Tutkimuksen mukaan uu-
silla tiimin jasenilld voi kuitenkin olla positiivinen vaikutus luottamukseen ja psykologi-
seen turvallisuuteen, silla uusien tiimin jasenten avulla on helpompi voittaa negatiiviset

historialliset suhteet ja kulttuuri.

Korkea psykologinen turvallisuus tuntuu siis olevan tavoiteltava tila. Tama ei kuitenkaan
aina pida paikkaansa minka ovat nostaneet esille muun muassa Edmondson ja Lei (2014)
kirjallisuuskatsauksessaan, jossa he havaitsivat, etta liiallinen turvallisuuden tunne voi
johtaa passiivisuuteen, jossa tyontekijat eivat haasta itsedan tai toisia, eivatka kehita in-
novatiivisia ideoita ja parannuksia. Heidan mukaansa esihenkildiden tulee siis viestinnas-
saan osoittaa myos vaatimukset tyontekijoitddan kohtaan, jotteivat he odota kaiken tule-
van heille valmiiksi mietittyna. Liiallinen psykologinen turvallisuus siis voi vaikuttaa tiimin
avoimeen kommunikointiin my6s negatiivisella tasolla, mika on ristiriidassa aikaisemmin

lapi kdymiemme tietojen kanssa.

Kaiken kaikkiaan psykologinen turvallisuus on siis tavoiteltava, mutta aarimmaisen
herkka asia. Tiimissa pitkdan rakennettu psykologinen turvallisuus pystyy tuhoutumaan
aarimmaisen nopeasti, mikali tiimin jdsenet kokevat, etta heita ei kuunnella tai arvosteta
jossain tilanteessa. Toisaalta esihenkildiden ja tiimin ei pida tuudittaa itseaan liialliseen
turvallisuuden tunteeseen. Tama vaatiikin tasapainottelua kuuntelun, osallistamisen ja
vaatimisen valilla. Tutkimukset osoittivat myds, ettd esihenkiléiden kannattaisi kannus-
taa tyontekijoitd toimimaan toisin, haastamaan ja keskustelemaan avoimemmin. Seu-
raavaksi perehdymmekin psykologisen turvallisuuden vaikutukseen tyontekijoiden dani-

kayttaytymisessa.
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2.2.2 Psykologinen turvallisuus ja danikdyttaytyminen

Edellisessa kappaleessa huomasimme, etta tyontekijéiden danikayttaytymisen lisdami-
nen nayttaisi kasvattavan tiimin psykologisen turvallisuuden tasoa. Seuraavaksi pyrimme
tarkemmin selvittamaan miten psykologinen turvallisuus vaikuttaa tyontekijoiden aani-
kayttaytymiseen ja ndin ollen myds rakentavan palautteen antamiseen. Edmondsonin ja
Lein (2014) havaitsivat kirjallisuuskatsauksessaan, etta tyontekijoiden danikayttaytymi-
seen voi vaikuttaa muun muassa kulttuuri, mutta psykologisen turvallisuuden tunteen
on todettu lisaavan tyontekijoiden danikayttaytymista. Tata vaitetta tuki myos aikaisem-
min tarkemmin esitelty maarallinen tutkimus (Detert ja Burris, 2007), jossa havaittiin,
ettd psykologisella turvallisuudella on valittava vaikutus danikdyttaytymisen ja johtaja-
kayttaytymisen suhteessa. Tutkijat eivat kuitenkaan ole samaa mielta siita, etta psykolo-
ginen turvallisuus olisi selkedsti selittava tekija tyontekijan aanikayttaytymisessa. Eli
vaikka tyontekijat kokevat psykologista turvallisuutta he saattavat silti jattaa rakentavan

mielipiteensa ilmaisematta.

Syita siihen, etta tyontekija vaikenee, vaikka han kokisi korkeaa psykologista turvalli-
suutta ja hanella olisi jotain kriittista kerrottavaa on pyritty tutkijoiden toimesta selvitta-
maan, muun muassa silla aikaisemmilla kokemuksilla. Irlantilainen laadullinen tutkimus
(O’donovan ja muut, 2021) osoitti, ettd aiemmat kokemukset siitd, etta tyontekija koki
esihenkilén vaientavan hanet, sai tama tyontekijan haluttomaksi osallistumaan aanikayt-
taytymiseen, vaikka johtajasta olisikin tullut tukevampi tai osallistavampi. Kirjallisuus-
katsauksessa (Odonovan ja McAuliffe, 2020) havaittiin, ettd vaikka vanhemmat tiimin ja-
senet tuntevat olonsa todennakoisemmin psykologisesti turvalliseksi, he voivat olla hil-
jaa, koska uskovat, ettd puhuminen ei johda muutokseen. Katsauksen mukaan, mikali
tyontekijat kokevat, ettei heitd ole kuunneltu aikaisemmin he kokevat, ettei ole jarkea
puhua. Naiden tutkimusten tulokset voisivat viitata myds siihen, psykologinen turvalli-
suus on haavoittuvan kaytoksen vuoksi romahtanut, kuten Edmondsonin ja Lein (2014),

mukaan voi kayda.
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Tutkijat ovat myos huomanneet, etta psykologinen turvallisuus ja siitd seuraava danikayt-
taytyminen tuovat yhdessa positiivisia vaikutuksia. Maarallisessa tutkimuksessa (Ge,
2020) tarkasteltiin psykologisen turvallisuuden, tyontekijan danikayttaytymisen ja tyo-
hon sitoutumisen valisia yhteyksia validoidulla kyselytutkimuksella, jossa kerattiin tietoa
kiinalaisessa valmistusyrityksessa tyoskenteleviltd tyontekijoiltd (n=153). Tutkimuksessa
todettiin, etta tyontekijan danikayttaytyminen toimii valittajana psykologisen turvallisuu-
den ja tyohon sitoutumisen valilla. Tyontekijat ovat sitoutuneempia tyohonsa, kun he
tuntevat olonsa turvalliseksi organisaatiossa ja pystyvat tuomaan esiin rakentavia ideoita
esihenkil6lleen. Tutkimuksessa havaittiin myos, etta psykologinen turvallisuus ei suoraan
lisdnnyt tyontekijoiden tyohon sitoutumista. Tama havainto tukee danikayttaytymisen
tarkeytta organisaatioiden kannalta. Tutkimus toteutettiin Kiinassa, jonka kulttuuri on
hyvin eroava meidan kulttuuristamme ja vain yhdessa organisaatiossa, joten sen yleis-

tettavyyden varmistamiseksi olisi hyva tehda lisatutkimusta.

Useat tutkimukset ovat siis todenneet, etta psykologinen turvallisuus voi lisata tyonteki-
joiden adanikayttaytymistd, mika taas osaltaan kasvattaa psykologista turvallisuutta
(O’donovan & McAuliffe, 2020; Edmondson ja Lei, 2014). Tutkimuksissa on |6ytynyt myos
nayttoja siita, etta psykologinen turvallisuus ei ole ainut selittava tekija tyontekijan aani-
kayttaytymisen taustalla ja tyontekijat voivat olla hiljaa, vaikka kokevat korkeaa psykolo-
gista turvallisuutta. Kirjallisuus katsauksen ensimmaisessa osiossa kuitenkin huoma-
simme, ettd tyontekijoiden paatokselle pysya hiljaa l0ytyy useita syita niin tyontekijan
omista ominaisuuksista aina yhteiskunnallisiin nakoékulmiin asti. Nama asiat eivat liity
psykologiseen turvallisuuteen, vaan antavat meidan silti luottaa tutkimuksiin, jotka ovat
todenneet psykologisen turvallisuuden lisddavan aanikayttaytymista ja ndiden nojalla

tehda ensimmaisen hypoteesimme:

Hypoteesi 1: Korkea tiimin psykologinen turvallisuus edistdd rakentavan palautteen an-

tamista esihenkilélle.
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Psykologisen turvallisuuden tasoon vaikutti esihenkilon johtamisen taidot. Seuraavaksi
lahdemme |ahestymaan aihetta esihenkilon ja tyontekijan suhteen kautta. Tyontekijan
ja esihenkilon valinen hyva suhde edesauttaa avoimen vuorovaikutussuhteen rakentu-
mista (Graen ja UhI-Bien, 1995). Vuorovaikutussuhdetta kohtaan ilmeneviin odotuksiin
voivat yksil6llisen kokemuksen lisdksi vaikuttaa kuitenkin myos erilaiset taustatekijat
(Forsten-Astikainen ja muut, 2019). Perehdymmekin seuraavaksi LMX-teoriaan ja sen

vaikutukseen tyontekijoiden daanikayttaytymisessa.

2.3 Esihenkilon ja tyontekijan suhteen laadun vaikutus puhumiseen

Tarkastelemme esihenkilon ja tydntekijan suhteen laadun vaikutusta tutkimuksessamme
LMX-teorian kautta. LMX-teorian juuret juontavat 1970-luvulle, jolloin organisaatiokayt-
taytymisen tutkimuksessa alettiin tarkemmin tutkimaan johtajan ja alaisten valisia suh-
teita. LMX-teorian tutkimuksen eteen teki kuitenkin merkittavaa ja laajasti arvostettua
tyota Graen ja Uhl-Bien (1995), joiden mukaan LMX-teorian keskeisin kasite on, etta te-
hokkaat johtamisprosessit syntyvat, kun esihenkil® ja tyontekijat pystyvat kehittamaan
kypsia vuorovaikutussuhteita ja paasevat kasiksi ndiden suhteiden luomiin etuihin. He
esittivat kolmivaiheisen kehityskaaren esihenkilon ja tyontekijan valiselle vuorovaikutus-
suhteelle: Aluksi toisilleen entuudestaan tuntemattomat yksilot hyddyntavat erilaisia
testaavia kayttaytymismalleja pyrkiessaan tutustumaan toisiinsa. Tasta syntyy erilaisen
vuorovaikutuksen myota sosiaalista kdyttaytymistd ja tuttuuden tunnetta. Lopuksi vuo-
rovaikutussuhteesta syntyy kumppanuussuhde, jota maarittelee yhteiset intressit kuten
organisaation tavoitteet ja yrityksen strategian toteuttaminen. He suosittelivat myos,
etta esihenkildiden tulisi kutsua kaikki tyontekijat kehittamaan LMX-suhdetta. He kuiten-
kin totesivat, etta taman onnistuminen on epatodennakdista kaikkien kanssa, mutta niin
kauan kuin esihenkilot tekevat naita tarjouksia laadukkaiden suhteiden kehittamiseen,
voidaan LMX-prosessia pitda oikeudenmukaisempana ja mahdollisuudet laadukkaam-

piin suhteisiin ja sen myota tehokkaampaan johtamiseen lisaantyvat.
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LMX-teoria on kiinnostanut myds kotimaisella tutkimuskentalld ja sen tunnustamisen ja
hyodyntamisen merkitysta organisaatioissa on korostettu tutkijoiden toimesta. Tyonte-
kijoiden kokemuksia vuorovaikutussuhteesta esihenkilén kanssa ja sen suhteen vaiku-
tuksesta tyon imuun, yksilon ja yksikdn osaamiseen ja yksikdn suoriutumiseen seka jous-
tavuuteen on tutkinut Forsten-Astikainen ja muut (2019) maarallisessa tutkimuksessaan,
jossa he kerasivat tietoa yhteensa 93 pk-yrityksesta. Tutkimukseen osallistui yhteensa
4500 vastaajaa. He havaitsivat tutkimuksessaan, etta laadukas vuorovaikutus esihenki-
I6n kanssa korreloi tyohon sitoutumisen, yksilon osaamisen seka yksikon osaamisen,
suoriutumisen ja joustavuuden kanssa. He havaitsivat tutkimuksessaan, etta LMX-teoria
selkeyttda myos tyontekijan roolia, silla esihenkil ei voi yksin vastata vuorovaikutussuh-
teen syntymisestd, kehittymisesta ja vaikutuksista vaan myos tyontekijan on otettava
vastuu kehitysprosessista seka pohdittava sitd, kuinka realistisia ovat odotukset ja vaati-
mukset esihenkil6a kohtaan seka sitd, miten oma toiminta ja asenne vaikuttavat vuoro-
vaikutussuhteen kehittymiseen esihenkilon kanssa? Tasta syysta on tarkeda tunnistaa ja
ymmartdaa myos tyontekijan kokemuksia esihenkilon kanssa luodusta vuorovaikutussuh-
teesta. He myos ehdottivat, ettd LMX-teoria voi auttaa esihenkil6d ymmartamaan alita-
juisten kayttaytymismallien ja ennakkoluulojen merkitysta omassa toiminnassaan, silla

tadma voi kannustaa hanta oppimaan pois epadsuotuisasta asennoitumisestaan.

Esihenkilon kayttaytymistyylien ja esihenkilon ja tyontekijan valisen suhteen vaikutusta
yksilotason ja yksikkotason suorituskykyyn tutkivat myods Tanskanen ja muut (2018) maa-
rallisessa tutkimuksessaan, jossa he ensin validoivat uusia mittausvalineita johdon val-
mennukselle, LMX-suhteen tasolle ja itsearvioidulle suoritukselle ja sen jalkeen he tutki-
vat monitasomenetelmalla tutkimusmuuttujien valisia yhteyksia yksilo ja yksikkodtasolla.
Validoinnissa kaytettiin otosta kahdesta organisaatiosta (N=655) ja hypoteesien testauk-
seen otosta useasta organisaatiosta (N=879). He havaitsivat tutkimuksessaan, etta laa-
dukas LMX-suhde liittyy positiivisesti tydhon sitoutumiseen ja nayttda toimivan edelta-
jana tyoeldaman hyvinvoinnille ja onnellisuudelle. He kuitenkin muistuttivat, ettd se ei
kuitenkaan tarkoita pelkkdaa omien tarpeiden tyydyttdamista vaan laadukkaan suhteen ke-

hittdminen ja pitdminen johtajan kanssa tarkoittaa myos todennakoisesti joustavuuden
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tarvetta ja haastavien tehtdvien suorittamista. Tutkimustuloksista he paattelivat, etta
LMX-suhteen tarkeytta tulisi tunnustaa organisaatioissa. Heidan mukaansa LMX-laatu
liittyy ihmissuhteisiin ja tasta syysta tulisi kaikki organisaation jasenet kouluttaa ymmar-
tamaan oma roolinsa tassa prosessissa. He myds ehdottivat, etta panostamalla LMX-suh-
teiden kehittamiseen mahdollistettaisiin organisaatioiden kestdavan suorituskyvyn saa-

vuttamista.

LMX-suhteen taso vaikuttaa seka tyontekijan etta esihenkilén tydskentelyyn. Kun LMX
kohoaa korkealle tasolle johtaa se korkeampaan keskindiseen luottamukseen, kunnioi-
tukseen ja velvollisuuksiin suhteen sisalla (Graen ja Uhl-Bien, 1995). Esihenkilon ja tyon-
tekijan valilla on kaksisuuntainen prosessi siind mielessa, etta tyontekija vaikuttaa esi-
henkilon saavutuksiin osallistumalla tiimin tyohon ja todennakoéisesti neuvomalla ja vai-
kuttamalla johtajaan, kun taas johtaja kontrolloi monia tyontekijan tyéelaman eri osa-
alueita (London ja muut, 2023). Korkealaatuisessa LMX-suhteessa esihenkil6t voivat luot-
taa siihen, etta tyontekijat tarjoavat heille kumppanuusapua tarvittaessa. He voivat esi-
merkiksi luottaa siihen, ettd tyontekija ottaa vastaan ylimaaraisia tehtavia tai antaa ra-
kentavaa palautetta, kun muut eivat sita uskalla antaa. Samoin tyontekijat voivat luottaa
siihen, etta saavat esihenkil6lta tukea, rohkaisua ja uramahdollisuuksia. Tama keskinai-
nen luottamus, kunnioitus ja velvollisuus toisia kohtaan antaa voimaa ja motivaatiota,
laajentaa suhdetta muodollisen tydsopimuksen tai virallisten tyoroolien ulkopuolelle:
kasvaa ulos tyotehtavistadn ja kehittdd molemminpuoliseen vaikutukseen perustuvaa
kumppanuutta. Kumppanuuksissa osapuolet eivat enda keskity omiin etuihinsa vaan
suurempiin yhteisiin etuihin. (Graen & Uhl-Bien, 1995.) Laadukas LMX-suhde ja kumppa-

nuus auttaa siis molempia osapuolia menestymaan ja kehittymaan.
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LMX-suhde on siis tutkijoiden toimesta tunnistettu tarkedksi osaksi organisaatioiden me-
nestyksen varmistamista, silla laadukas LMX-suhde nadyttaa vaikuttavan suoraan organi-
saation ja yksilon suorituskykyyn. Psykologisesta turvallisuudesta tehdyssa meta-analyy-
sissa (Frazier ja muut, 2017) havaittiin, etta korkea LMX ennustaa psykologisen turvalli-
suuden lisdksi yhta paljon tyontekijoiden halukkuutta osallistua aktiivisesti ja myontei-
sesti organisaation toimintaan. Seuraavaksi perehdymmekin siihen, miten LMX-suhteen
laatu voi vaihdella ja mita vaikutusta talla vaihtelulla on tyontekijoiden rakentavan pa-

lautteen antamiseen.

2.3.1 Heikko esihenkilon ja tyontekijan valinen suhde vaientaa tyontekijat

Korkealaatuisen LMX:n on havaittu tuovan tyontekijoille etuja seka haasteita tyohonss,
joka lisda tyontekijoiden tunnetta itsemaaraamisoikeudesta seka vaikutusvallasta. Laa-
dukas LMX-suhde liittyy tyypillisesti parempaan tiedon saantiin organisaatiossa ja kor-
kealaatuisesta LMX-suhteesta nauttivat tyontekijat padsevat vaikuttamaan suuremmin
organisaation paatoksentekoon (Graen ja Uhl-Bien, 1995). Kun laadukkaan LMX-suhteen
on havaittu tuovan tyontekijoille seka etuja etta uusia haasteita, on heikompilaatuisen
LMX-suhteen havaittu jopa aiheuttavan tyytymattomyytta tyohon tai vasteenmielisyy-
den tunteita molemmille osapuolille. Heikompilaatuisissa LMX-suhteissa on ominaista
yksisuuntainen alaspain suuntautuva vuorovaikutus, pelkka taloudellisen kayttaytymisen
vaihto, muodolliset roolimaaritellyt suhteet ja |6yhasti toisiinsa liitetyt tavoitteet (Graen
ja Uhl-Bien, 1995). Tyontekijan ja esihenkilon valisessa suhteessa keskeisessa roolissa
ovat talloin vain tehtavikeskeisyys, jolloin pelkkddn sopimuspohjaan perustuva vaihto-
suhde johtaa vahdisempaan luottamukseen, tukeen ja resurssien jakamiseen, jotka puo-
lestaan voivat heikentda tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd ja suorituskykya (Cesario ja
muut 2023). Valitettavasti heikompilaatuinen LMX-suhde saattaa aiheuttaa myos laajem-

pia ongelmia.
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Heikompilaatuisten LMX-suhteen merkitysta tyontekijoille on haluttu tutkijoiden toi-
mesta selvittda. Tata nakokulmaa tutkittiin norjalaisessa tutkimuksessa (Furunes ja muut,
2015), jossa pyrittiin selvittdmaan mahdollisia negatiivisia yhteyksia johtajan ja jasenten
valisten suhteiden ja tyoympariston laatuindikaattorien valilla. Tutkimus toteutettiin
madrallisena tutkimuksena opettajilta (n=409), teollisuustyontekijoilta (n=406) ja linja-
autonkuljettajilta (n=1024). Tutkimuksessa havaittiin, ettda henkilot, joilla on heikompi-
laatuinen LMX-suhde tunnistavat todennakdisemmin joukon negatiivisia puolia tydym-
paristossaan. He kokevat enemman stressia, enemman kiusaamista, enemman syrjintaa
vhdistettyna vahaiseen oikeudenmukaisuuteen. Tutkimuksen mukaan tama osoittaa sen,
ettd matalassa LMX-suhteessa olevilta ei ainoastaan puutu korkeaan LMX-suhteeseen
liittyvia positiivisia tuloksia vaan he ovat my6ds suuremmassa vaarassa karsia esihenkili-
den huonosta kohtelusta joko suoraan joutuessaan alttiiksi esihenkilon tuhoisalle kay-
tokselle tai epasuorasti joutuessaan suojattuna tyotoverin tai asiakkaan aggression koh-
teeksi. Nailla tyontekijoilla saattaa olla vahemman taitoja ja he eivat saa lainkaan kun-
nioitusta, mika voi johtaa jopa molemmin puoliseen vastenmielisyyteen. Tutkimus toteu-
tettiin laajalle osallistuja joukolle ja pohjoismaisessa kulttuurissa, mutta vastausprosentti
jai tutkimuksessa matalaksi, mika voi heikentaa tutkimuksen yleistettavyytta. Nama ha-
vainnot heikompilaatuisista LMX-suhteista korostavat LMX-suhteen laadun merkitysta

niin organisaation, tiimin kuin yksildmenestymisen kannalta.

Heikompilaatuisen LMX:n on havaittu myos liittyvan tyopaikalla esiintyvaan hiljaisuuteen,
konflikteihin ja jopa kiusaamiseen. Heikompilaatuiset LMX-suhteet johtavat vuorovaiku-
tuksen vaélttamiseen ja muodollisen, hallitsevan seka alistavan viestinndn suosimiseen
aiheuttaen vaarinkasityksia, konflikteja ja psyykkisesti haitallisen ympariston (London ja
muut, 2023). Tyosuhde voi taannuttaa seka arkipaivaistaa tyonteon, kdytannot ja vuoro-
vaikutuksen, minka vuoksi mahdolliset konfliktit arkipaivaistyvat ja ne lakaistaan mah-
dollisesti jopa maton alle, mista voi syntya organisaatioon vaikenemisen kulttuuri ja hen-
kilokemioiden vélinen hiljainen taistelutanner (Forstell ja Antikainen, 2019). Tutkijat
ndyttadisivat olevan siis samaa mielta siitd, ettd heikompilaatuisella LMX-suhteella on

useita negatiivisi vaikutuksia, kun taas korkeampilaatuinen LMX-suhde avaa tyontekijalle
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mahdollisuuksia, vaikkakin ne tuovat tydntekijoille myds haasteita. Emme I6ytaneet kir-
jallisuus katsauksessamme vaitteita siitd, etta LMX-suhde voisi kasvaa liian korkealle ta-
solle, kun taas psykologisesta turvallisuudesta ndita negatiivisia puolia l0ytyi. Tutkimuk-
set myds osoittivat, ettd heikompilaatuinen LMX-suhde voi vaikuttaa tyontekijoiden aa-
nikdyttaytymiseen negatiivisesti. Seuraavaksi perehdymme siihen, saadaanko korkealaa-

tuisella LMX-suhteella tyontekijat kayttamaan tehokkaasti dantaan.

2.3.2 Laadukas esihenkil6n ja tyontekijan valinen suhde ei takaa puhumista

Tutkijat ovat havainneet, etta korkealaatuinen LMX-suhde vaikuttaa tyontekijoiden dani-
kayttaytymiseen positiivisesti. Tutkimuksissa on kuitenkin tullut esiin, etta tama ei kui-
tenkaan pelkdstaan riitd, vaan muun muassa roolin selkeyden on todettu vaikuttavan
LMX-suhteen positiiviseen vaikutukseen. Meta-analyyttisessa tutkimuksessa (Carnevale
ja muut, 2017) tarkastelivat johtajan ja alaisen valisen suhteen vaikutuksia tyontekijoi-
den daneen, luovuuteen ja innovatiiviseen kayttaytymiseen. Meta-analyysin koko oli 119
riippumatonta otosta, joiden yhdistetty otoskoko oli 231 946. Meta-analyysin tulokset
osoittivat, ettd korkealaatuinen LMX-suhde edistaa tyontekijoiden luovuutta, innovatii-
vista kayttaytymista ja danikayttaytymistd. Meita kiinnostavan aanikayttaytymisen ja
LMX:n korrelaatioita 10ytyi 37 kappaletta. Meta-analyysissa havaittiin, korkealaatuinen
LMX-suhde tukee velvollisuuden tunteen vuoksi sita, ettd tyontekijat voivat harjoittaa

danikayttaytymistaan.

Meta-analyysissa (Carnevale ja muut, 2017) todettiin, ettd danikayttaytyminen on kui-
tenkin kriittistd, joten usein on hankala ennakoida miten esihenkil6t suhtautuvat danen
kayttoon. Tasta syystd laadukkaissa ihmissuhteissa olevat tyontekijat voivat pidattaytya
puhumasta, jotta he eivat vahingoittaisi laadukasta suhdettaan. Analyysi my6s osoitti,
ettd laadukkaissa LMX-suhteissa, tyontekijat arvostavat sosiaalisemotionaalisia siteita
esihenkil6ihinsa perustuen sellaisiin elementteihin kuin kunnioitus ja mieltymys, tyonte-
kijat saattavat olla enemman huolissaan heiddn danensa vahingoittamisesta sosiaalisiin

suhteisiin esihenkildihinsa ja siksi he eivat halua puhua. Tastd syystd ehdotettiin, ettd
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organisaatioiden, jotka haluavat kehittda sopeutuvaa ymparist6a, jossa avoin keskustelu
ja vaittely ovat keskeisid, kannattaa huolellisesti valita ja kehittaa esihenkiloitdgan niin,
ettd he ovat herkkia tyontekijoiden rakentaville kriittisille huomioille ja haastaville ehdo-
tuksille. Meta-analyysi ei siis tuonut selkeasti ilmi teoreettisia nakdkulmia, jotka selitta-
vat miksi korkealaatuinen LMX-suhde saattaa helpottaa tai estaa tyontekijoiden aani-

kayttaytymista ja rakentavan palautteen antoa.

LMX-suhteen ja tydntekijan danen valisen suhteen valittdvaa mekanismia tutkittiin
(Wang ja muut, 2016) Kiinassa yhdeksan eri yrityksen tyontekijan ja esihenkilon (N=295)
kyselytutkimuksen avulla. Tutkimus osoitti, ettd psykologinen voimaantuminen toimii
valittajaroolissa LMX:ssa ja tyontekijoiden aanikayttaytymisessa. Tutkimuksen mukaan
laadukkaissa LMX suhteissa olevilla tydntekijoilla on helpompi saada haastavampia teh-
tavia, mika saattaa lisata heidan merkitystaan tyopaikoilla. Nama tyontekijat saavat
enemman tukea esihenkildiltdan, mikd johtaa parempaan menestymiseen osaamisen
tunteeseen ja paatdksentekokykyyn. Paatdksentekokyky antaa heille mahdollisuuden
suorittaa tehtavansa itsenaisesti mika johtaa kasityksiin itsemaaraamisoikeudesta. Heilla
on myods enemman tyotehtavia ja he tuntevat olevansa vaikutusvaltaisia tydssaan. Tut-
kimus my6s osoitti, ettd laadukkaat LMX-suhteet osoittavat selkeat roolit omaaville tyon-
tekijoille, kuinka osallistua organisaation toimintaan ja saavuttaa toivottuja tuloksia, joka
puolestaan saa tydntekijat tuntemaan olonsa voimaantuneiksi ja kdyttdmaan dantaan.
Tyontekijat, joilla on korkeampi psykologinen vaikutusvalta, on kestdvampi ja vahvempi
motivaatio puhua. Tutkimuksessa tyontekijoéiden daanen kayttoa arvioitiin kuitenkin esi-
henkilon toimesta, mika ei valttamatta anna oikeaa kuvaa siita, pidatteleeko tyontekija
ajatuksiaan. Myos kulttuuriset erot voivat vaikuttaa tutkimuksen yleistettavyyteen lansi-
maisessa kulttuurissa. Tutkimus antaa kuitenkin syyn olettaa, ettd organisaatioiden tulisi
ottaa huomioon tyontekijoidensa psykologiset tunteet ja varmistaa, etta heilld on korkea

psykologinen voimaantumisen taso motivoidakseen tyontekijoiden aanikayttaytymista.
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Tutkimukset siis myos haastavat ajatusta siitd, ettd korkealaatuinen LMX-suhde takaisi
automaattisesti tyontekijan aanikayttaytymisen. Ristiriitainen tutkimustieto LMX:n vai-
kutuksesta danen kdyttamiseen sai meidat hakemaan tietoa vdahan syvempaa. Tayden
puhumattomuuden ja hiljaisen aanikayttaytymisen lisaksi tutkijat ovat tunnistaneet
MUM-ilmion, joka pitaa sisalladn naiden lisaksi myds sanoman pehmentamisen ja viestin
kaunistelun. Perehdymme seuraavaksi MUM-ilmiéon tarkemmin. Selvitamme, mita talla
MUM-ilmiclla tarkoitetaan, mihin se vaikuttaa ja mika sen ilmenemiseen vaikuttaa. Py-
rimme myos selvittamaan tarkemmin, miten LMX-suhteen laatu vaikuttaa MUM-ilmion

esiintyvyyteen.

2.4 MUM-ilmio kertoo aanikayttaytymisesta

Asian kaunistelu, kertomatta jattdminen ja muunneltu totuus joko omaksi tai toisen
eduksi ovat varmasti tuttuja toimia monille. Naita ilmioita kuvaa MUM-ilmi6, josta on
raportoitu psykologian kirjallisuudessa alun perin jo 1970-luvulla (Scarff ja muut, 2019).
[Imid viittaa ihmisten taipumukseen olla haluttomia kertomaan huonoja uutisia (Dibble
ja muut, 2015; Scrimpshire ja muut, 2021). Tama tarkoittaa erityisesti negatiivisen viestin
antamisen viivyttelemistd, sen vaaristamista tai kaunistelua seka sen antamisen valtta-
mistd (Scarff ja muut, 2019). IImid on erityisen merkittava organisaatioissa, joissa tyon-
tekijat eparoivat tai eivat uskalla kertoa negatiivista tietoa esihenkildlleen (Scrimpshire

ja muut, 2021).

Tutkijat ovat pyrkineet selittimaan mista MUM-ilmién esiintyminen johtuu. Ehdotuksia
on ollut useita, esimerkiksi Scrimpshire ja muut (2021) tunnistivat, etta haluttomuus ja-
kaa huonoja uutisia toisille voi johtua monesta syystd, kuten mm. halusta valttaa omia
negatiivisia tunteita, halusta valttaa aiheuttamasta vastaanottajalle negatiivisia tunteita
tai pyrkimyksesta noudattaa yhteiskunnallisia sdantdja ja normeja. Dibble ja muut (2015)
taas ehdottivat tutkimuksessaan, ettd huonojen uutisten valittdmisessa havaittiin olevan

luotettava ajallinen viive lahettdjan ja vastaanottajan valilla. Heiddan mielestaan viive voi
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johtua kohteliaisuudesta tai kognitiivisesta kuormituksesta. Kohteliaisuudesta johtu-
vassa viiveessa viestin antaja pyrkii pehmentamaan huonojen uutisten iskua ja pyrkii
osoittamaan empatiaa vastaanottajaa kohtaan. Huonojen uutisten sanoittaminen puo-
lestaan vie kauemmin kuin hyvien uutisten, jonka vuoksi se luo suurempaa kognitiivista
kuormitusta. (Dibble ja muut, 2015). Ndiden kahden nakdkulman valilla on eroavaisuutta,

mutta ne kuvaavat negatiivisen tiedon antamisen vaikeutta.

MUM-ilmic6lla on havaittu olevan negatiivisia vaikutuksia organisaatiolle. Kun tydntekijat
eivat halua kommunikoida huonoista uutisista esihenkildlleen puhuvat Scrimpshire ja
muut (2021) hierarkkisesta MUM-ilmiostd, joka jaetaan kahteen ulottuvuuteen: pidatta-
miseen eli tiedon jakamatta jattamiseen ja epaselvyyteen eli tiedon sokerointiin tai peh-
mentdamiseen. Heiddn mukaansa voimakas MUM-ilmio organisaatiossa voi johtaa mer-
kittaviin haittoihin, silld jos huonot uutiset jatetaan kertomatta, eivat sen jasenet saa to-
tuudenmukaista palautetta ja organisaation oppiminen voi hairiintyd. Myos paatoksen-
teko voi heidan mielestaan karsia, koska tiedon kertomatta jattaminen tai sen vaaristely
estda esihenkilGitda saamasta tarkeaa ja tarpeellista tietoa. lImion myota he ndkevat, etta
my0ds tyontekijoiden ja esihenkildiden valiset suhteet voivat karsia, koska voimakas
MUM-ilmi6 heikentaa luottamusta ja avoimuutta. Lisaksi he tahdentavat, ettd huonojen
uutisten jakamatta jattaminen voi vaikuttaa negatiivisesti koko organisaation tuloksiin ja
tuottavuuteen. London ja muut (2023) taas huomasivat, ettd kommunikaation puute ja
ongelmien eskaloituminen voivat olla seurausta negatiivisen palautteen antamisen valt-

telysta.

MUM-ilmioén esiintyvyyden vahentamista on tutkittu hiljattain julkaistussa tutkimuk-
sessa (Scrimpshire ja muut, 2021), jossa tutkijat tekivat pitkittaistutkimuksen suuren jul-
kisen terveydenhuollon organisaatioon Yhdysvalloissa. Tutkimukseen kutsuttiin osallis-
tumaan noin 1600 tyontekijaa, lopullinen otos oli 198 tyontekijaa, jotka vastasivat kaik-
kiin kolmeen kyselyyn. Kyselyt toteutettiin kahden viikon valein kuuden viikon aikana ja
niissa kaytettiin neljaa eri mittaristoa, joilla mitattiin LMX-suhteen tasoa, tyéntekijan voi-

maantumista, MUM-ilmion esiintymista seka tavoitteisiin keskittymista. Tutkimuksessa
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havaittiin, ettd korkealaatuiset LMX-suhteet voimaannuttavat tyontekijoita ja sita kautta
vahentavat MUM-ilmion esiintymista. Tyontekijoiden alhainen keskittyminen tuotto-
odotuksiin paransi tata suhdetta. Korkea-laatuiset LMX-suhteet voivat luoda turvallisen
ympariston, missa tyontekijat kokevat olonsa niin turvalliseksi, etta voivat jakaa huono-
jakin uutisia ilman negatiivisten seurausten pelkoa. Tutkimus osoitti, ettd tyontekijat,
joilla on positiivisia LMX-suhteita, uskovat siihen, etta jakamalla arvokasta tietoa he voi-
vat vaikuttaa tyopaikalle myonteiselld tavalla. Tutkimuksessa oli kuitenkin merkittava
kato osallistujissa, joka voi vahentaa tutkimuksen luotettavuutta. Vaikka tutkimus oli pit-
kittdinen, sen toteuttamisen aika oli lyhyt vain kuusi viikkoa. Kolme eri mittauskertaa va-

littiin vdhentdmaan yhteismitallisuus virhetta eika mittaamaan mittareiden muutoksia.

Tutkijat ovat olleet myds kiinnostuneita LMX-suhteen tason sekd psykologisen turvalli-
suuden vaikutuksesta MUM-ilmion esiintymiseen. London ja muut (2023) havaitsivat
tutkimuksessaan, etta negatiivisesti yhteistydhon ja tiimityohon vaikuttava heikompilaa-
tuinen LMX-suhde voi aiheuttaa alhaista psykologista turvallisuutta seka lisata MUM-il-
miota. Lapikaydyn kirjallisuuden ja aikaisempien tutkimusten perusteella voidaankin to-
deta, etta korkea psykologinen turvallisuus korkealaatuisissa LMX-suhteissa voivat va-
hentad MUM-ilmion ilmenemistd, kun taas alhainen psykologinen turvallisuus heikom-

pilaatuisissa LMX-suhteissa voivat lisata sita.

Tutkijat ovat havainneet, ettda MUM-ilmion esiintyvyydelld, voi olla vaikutusta ihmisten
valiseen viestintdan organisaatioissa. MUM-ilmio vaikuttaa merkittavasti ihmisten vali-
seen viestintddn ja palautteen antoon erityisesti kliinisen arvioinnin yhteydessa. (Scarff
ja muut, 2019). Hairitessdadn avointa ja rehellistd viestintdd MUM-ilmié on merkittava
haaste myo6s organisaatioissa. (Scrimpshire ja muut, 2021). MUM-ilmion vahentamiseen
ja estamiseen kannattaa siis organisaatioissa pyrkid avoimemman kommunikaation li-
sdamiseksi. Scrimpshire ja muut (2021) totesivat, ettd turvallisuuden tunne tyoyhtei-
sOssa seka positiiviset ja korkealaatuiset LMX-suhteet johtavat MUM-ilmion vahenemi-
seen ja tyontekijoiden uskallukseen jakaa huonojakin uutisia esihenkil6lleen. Tasta joh-

damme toisen hypoteesimme:
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Hypoteesi 2: Esihenkil6n ja tyéntekijdn vélinen vahva ja positiivinen suhde (korkea LMX-

suhde) helpottaa rakentavan palautteen antamista esihenkilélle.

Seuraavaksi siirrymme tutkimuksemme kolmanteen osaan, jossa kdymme lapi valitse-

miamme tutkimusmenetelmia.
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3 Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa esittelemme ja perustelemme aluksi tutkimuksemme tutkimusasetelman
seka kdymme lapi ja kuvailemme tutkimusaineistomme. Sen jalkeen esittelemme tutki-
musaineistomme analyysimenetelmat. Lopuksi arvioimme vield tutkimuksemme eetti-

syytta ja luotettavuutta.

3.1 Tutkimusasetelma

Koska tutkimuksemme tavoitteena on selittda miten tiimin psykologinen turvallisuus ja
LMX-suhteen laatu vaikuttavat tyontekijan uskallukseen antaa rakentavaa palautetta esi-
henkildlleen, seka kuvata asiantuntijoiden kokemusta rakentavan palautteen antamista
tukevista ja estavista asioista, on perusteltua tutkia sitd monimenetelmallisesti. Laadul-
lisen ja maarallisen tutkimusmenetelmien yhdistaminen on yleistynyt erityisesti tutki-
muksissa, joissa on seka kuvailemiseen ja selittdmiseen pyrkivid tutkimuskysymyksia
(Puusa ja muut, 2020, 20. Luku). Myods Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 78) sanovat, etta yh-
distamalla laadullinen ja maarallinen tutkimus luo tdma paremman ymmarryksen tutki-
musongelmiin kuin mita pelkastaan laadullinen tai maarallinen tutkimus tekisi. Keskei-
sintd menetelmassa on se, ettd aineistot, 16ydokset ja tulkinnat integroituvat toisiinsa
ollen toisistaan riippuvaisia jollain tavoin (Akerblad & Seppanen-Jarvel, 2024, s. 24, 120).
Tutkimuksemme perusldahestymistavaksi valitsimme maaréllisen tutkimusotteen, jonka

analyysia tadaydennamme laadullisilla tapaustutkimuksilla (Metsamuuronen, 2005, s. 245).

Maarallinen tutkimus tutkii muuttujien valisia yhteyksia tilastollisin menetelmin ja sovel-
tuu tutkimuksiin, joiden tavoitteena on selittda ihmisen toimintaa numeraalisesti, kau-
saalisesti ja teknisesti (Vilkka, 2025, s. 80). Tutkimuksemme on poikkileikkaava sen ker-
taluonteisuuden ja aineistonkeruun aikarajoitteen vuoksi. Koska maarallinen tutkimus
testaa olemassa olevia teorioita, perustuu tutkimuksemme maaréllisen osuuden tie-
teenfilosofinen nakdkulma positivistiseen tieteenfilosofiaan, missa ilmioita tarkastellaan

objektiivisesti mittaamalla tieteellisesti validoiduilla mittareilla.



45

Tutkimuksemme laadullinen ndkdkulma sijoittuu tieteenfilosofiselta |lahtokohdaltaan fe-
nomenologishermeneuttiseen tutkimustraditioon, jonka keskiossa on kokemuksen mer-
kitys tavoitteenaan kasitteellistdd tama tutkittava ilmio (Laine, 2018, s. 29). Tavoitteena
on siis tehda jo tunnettu tiedetyksi. Fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa yri-
tetdan nostaa tietoiseksi ja nakyvaksi se mikad on tottumuksesta haivytetty huomaamat-
tomaksi ja itsestaan selvaksi tai se mika on jo koettu, mutta sita ei ole tietoisesti ajateltu.
Fenomenologisessa ndakékulmassa tutkimuksen perustana olevia filosofisia kysymyksia
ovat ennen kaikkea ihmiskasitys ja kysymys ihmisen kokemusta koskevan tiedon luon-
teesta (Laine, 2018, s. 31-32). Tutkimuksemme tavoitteena on tutkia asiantuntijoiden
kokemusta rakentavaa palautetta estavistd peloista ja epavarmuuksista. Fenomenologit
jakavat ajatuksen siitd, etta ihmisyksilot rakentuvat suhteessa maailmaan, jossa he elavat
ja he my0s rakentavat tuota maailmaa. Tasta rakentuvaa vastavuoroista suhdetta tarkas-
tellaan yksilon perspektiivista eli kulloisenkin minan suhteena maailmaan. Tata nimite-
taan ihmisen alkuperdiseksi maailmansuhteeksi. (Laine, 2018, s. 32). Fenomenologinen
nakékulma auttaa meitd ymmartamaan asiantuntijoiden kokemusta rakentavan palaut-
teen merkityksesta seka siitd, miksi he eivat anna rakentavaa palautetta tilanteessa, jossa

heidan mielestaan se olisi tarpeellista.

3.2 Tutkimusaineisto

Tutkimuksessa tarkasteltiin asiantuntijaorganisaation asiantuntijaty6ta tekevia tyonteki-
joita, joilla ei ollut esihenkildévastuuta, mutta jotka toimivat tiimeissa osana yhteisollista
tyoskentelyrakennetta. Kohdeorganisaatiomme asiantuntijoiden tyd on luonteeltaan
haastavaa ja itsenaistd, mutta tiimityoskentelya tehddan osaamisen kasvattamiseksi seka
laadun varmistamiseksi ja parantamiseksi. Ty6td tehddaan myoés jonkun verran yhteis-
tyossa yli tiimirajojen, mutta asiantuntijoiden oma tiimi ja lahiesihenkil6 ovat niita, joi-
den kanssa tyota tehdaan lahimmin. Aineisto kerattiin Webropol -kyselyna. Maarallisen
tutkimuksen tavallisin aineiston kerdystapa on anonyymi kyselylomake, missa vastaaja

itse lukee kysymyksen ja vastaa siihen kirjallisesti (Vilkka, 2015, s. 94). Otanta kattoi koko
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organisaation samalla tyonimikkeelld toimivat asiantuntijat, joita on maaraltaan yh-

teensa 393 henkiloa.

Linkki kyselylomakkeelle toimitettiin vastaajille kohdeorganisaation hr-henkilén toi-
mesta organisaation oman jakelukanavan kautta. Kyselyyn oli mahdollista vastata kah-
den viikon ajan. Kyselyn auki ollessa seurasimme paivittain saamiemme vastausten luku-
maaraa. Kyselyn vastaamiseen liittyva muistutusviesti lahetettiin vastaajille kohdeorga-
nisaation toimesta kertaalleen. Kyselylinkin lahettamisen yhteydessa sahkdpostissa oli
lyhyt saateteksti kyselyyn liittyen ja lisaksi kyselylomakkeen etusivulla oli tietoa meista,
kyselysta ja kdyttotarkoituksesta. Lisdksi siind oli tietoa osallistumisen vapaaehtoisuu-
desta ja mahdollisuudesta keskeyttdaa kyselyyn vastaaminen myds kesken kaiken tai tal-
lentaa se myohemmin jatkettavaksi. Samalta sivulta 16ytyi myds meidan yhteystietomme
ja kehotus olla yhteydessa, mika kyselyyn liittyen ilmenee kysyttavaa. Meidan suora yh-

teydenpitomme kyselyn vastaajiin ei ollut mahdollista.

3.2.1 Maarilliset mittarit

Saadaksemme selville vastaajan oman kokeman psykologisesta turvallisuudesta tiimis-
saan, kaytimme kyselylomakkeen laadinnassa Edmondsonin (1999) laatimaa tiimin psy-
kologista turvallisuutta mittaavaa mittaristoa. Talle 7-osaiselle mittarille on suoritettu
laajoja validointitesteja, jotka ovat osoittaneet, ettd mittarilla on vahva sisalto, kriteeri ja
rakenteen validiteetti. Se on todettu jatkuvasti luotettavaksi erilaisissa naytteissa (New-
man ja muut, 2017). Kysymyksiin vastattiin Likertin 1-5 asteikolla, siten etta valinta 1
kuvasi tilannetta, etta vadittama ei sovi lainkaan ja valinta 5 tilannetta, etta vaittama sopii
taysin. Mittariston kysymykset kdansimme kyselylomakkeelle valmiiksi positiiviseen

muotoon.
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Voidaksemme selvittaa tyontekijan ja esihenkilon valisen suhteen laatua, hyédynsimme
kyselyssamme Tanskasen ja muiden (2019) validoimaa LMX-laadun maarittamiseen tar-
koitettua mittaristoa. Kysymykset liittyivat vastaajan ja esihenkilon keskindiseen luotta-
mukseen, ymmarrykseen ja arvostukseen seka tydasioiden helppoon puheeksi ottoon.
Mittaristossa oli yhdeksan vaittamaa, joihin vastattiin Likertin asteikolla 1-5 ja valinta 1
kuvasi tilannetta, joka ei sovi lainkaan ja valinta 5 puolestaan sopi taysin. Namakin kysy-

mykset kdadansimme lomakkeelle jo valmiiksi positiiviseen muotoon.

Naita kahta mittaristoa tdydensimme Coxin ja muiden (2011) laatiman MUM-ilmi6ta mit-
taavan mittariston pohjalta laatimallamme palautteen annon epamukavuutta ja palaut-
teen kaunistelua/sokerointia mittaavalla mittaristolla. Mittaristomme koostui kahdek-
sasta vaittamasta, jossa mitattiin rakentavan palautteen seka kehitysideoiden antamista
esihenkilén toimintaan ja organisaation toimintaan liittyen. Lisaksi mittaristossa arvioi-
tiin, ettd kaunisteleeko palautteen antaja palautettaan esihenkilolle. Tahankin mittaris-
toon vastattiin Likertin 1-5 asteikolla, kun 1 kuvasi tilannetta, etta vaittdma ei sovi lain-
kaan ja 5 tilannetta, ettd vaittama sopii taysin. MUM-ilmiota mittaavat kysymykset kaan-

simme positiiviseen muotoon vasta vastausten kerdaamisen jalkeen.

3.2.2 Kategorisoidut kysymykset

Saadaksemme vielad syvempaa ymmarrysta psykologisen turvallisuuden ja LMX-suhteen
kokemaan sekda MUM-ilmién ilmentymiseen vaikuttavista asioista sisalsi kyselylomak-
keemme myds taustatietoihin liittyvia kysymyksia. Kysymyksia oli yhdeksan. Ne olivat va-
kioituja, valmiiksi kategorisoituja, joista vastaaja valitsi omaa tilannetta kuvaavan vaihto-
ehdon. Taustatietoina halusimme tietda ikdan, koulutukseen, tyokokemukseen, esihen-
kilon kanssa pidettavaan yhteydenpitomaaraan seka palautteen antamiseen liittyvia asi-

oita. N&ita tietoja kdytimme analyyseissa luokiteltuina muuttujina.
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3.2.3 Laadulliset kysymykset

Maarallisten mittareiden ja taustatietojen lisaksi kyselylomakkeemme sisalsi nelja, laa-
dullisen tutkimusmenetelmdan mukaista avointa kysymystd. Kysymykset esitettiin va-
paasti taytettavina vakioituina kysymyksina eika niiden merkkimaaraa rajoitettu. Naiden
kysymysten ohittaminen lomakkeella ilman vastausta ei ollut mahdollista. Nama kysy-
mykset auttoivat meita ymmartamaan rakentavan palautteen merkityksen vastaajille
seka tekemaan nakyvaksi heidan kokemuksensa rakentavan palautteen tukevista ja esta-
vista seikoista. Laadullisessa tutkimuksessa lomakehaastattelulla keratylla aineistolla
pystytdaan testaamaan hypoteeseja, joten jokaiselle kysymykselle pitaa loytya perustelu
tutkittavasta ilmiosta jo tiedetysta tiedosta ja kysytdan vain tutkimuksen tarkoituksen ja

ongelmanasettelun kannalta merkitykselliset kysymykset (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 86).

Ensimmainen kysymys koski rakentavan palautteen merkitysta vastaajalle. Sita kysyttiin
kysymykselld; ”Mita rakentava palaute tarkoittaa sinulle?” Annetuista vastauksista muo-
dostimme nelja kuvauskategoriaa (ks. taulukko 1), jotka tuovat esiin laadullisesti erilai-
sen kasityksen siitd, millaisena rakentava palaute koetaan asiantuntijoiden keskuudessa.
Alla oleva taulukko kuvaa lopullista tuloavaruutta, joka kertoo, miten asiantuntijat koki-
vat rakentavan palautteen. Nadiden neljan kuvauskategorian teemat kdsiteryhmineen

kdymme tarkemmin lapi kappaleessa 4.4.

Taulukko 1. Rakentava palaute tuloavaruus.
Rakentava palaute -Kehittamista ja positiivista pohjaviretta

Dialoginen Ratkaisukeskeinen Rakentava virheiden | Empaattisuus
kehittamisote palautevuorovaikutus | kasittely keskitssa

« Yhdessa « Valmistaus kes- « Virheiden kes- « Palautteen antami-
kehittaen » kusteluun » kustelu avoimeksi » sen taidot »

« Ei valttamatta rat- « Anna  ratkaisueh- « Asiat asioina » « Hyva tahto »
kaisuja » dotus »
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Mitka tekijat vaikuttavat uskallukseesi antaa rakentavaa palautetta, mitka asiat tukevat
sinua rakentavan palautteen antamisessa ja mitka asiat kohdallasi estavat tai vaikeutta-
vat palautteen antamista -kysymysten vastauksilla halusimme maarallisten mittaristojen
tukena ja lisana testata luvuissa 2.2.2 ja 2.4 esittamiamme hypoteeseja. Naiden kysymys-
ten vastauksista rakensimme kaksi eri tuloavaruutta: Tuloavaruus rakentavan palautteen
annon esteisiin (ks. taulukko 2) seka tuloavaruus rakentavan palautteen antoa tukeviin
asioihin (ks. taulukko 3). Molemmat tuloavaruudet on jaettu viiteen eri kuvauskategori-

aan, jotka kasittelemme teemoineen ja kasiteryhmineen tarkemmin luvuissa 4.5 ja 4.6.

Taulukko 2. Tuloavaruus rakentavan palautteen annon esteisiin.
Rakentavan palautteen esteet -Kehittamista ja sekoitus kokemuksia ja tunteita

Urakehityksen Emotionaalinen | Muutosvastarinta | Vastuun siir- Haluttomuus

rajoittuminen reaktio taminen toteuttaa

« Vaikutus « Vastaanottajan « Liian isot haas- « Valinpitamat-  « Konfliktien

omaan uraan »  aikaisempi teet » tomyys » pelko »

« Leimautu-mi-  kaytds » « Mikaan ei kui- « Sopimaton « Ymparisto-

nen » « Voimakas per- tenkaan muutu»  ajankohta » tekijat »
soona »

Taulukko 3. Tuloavaruus rakentavan palautteen antoa tukeviin asioihin.
Tukea rakentavan palautteen antamiseen -Turvalliset ihmissuhteet ja tukevat kdytanteet

Itseluottamus Kiinnostunut Luottamus- Positiivinen so- Organisaatio-
perustana vastaanottaja suhde siaalinen kulttuuri ja
ymparisto kaytanteet
« Osaaminen » « Kehitys-haluk-  « Toimiva « Yhteisten ta- « Kulttuurin
« Asema kuus » yhteistyd » voitteiden eteen merkitys »
tyOyhteis0ssd »  « Vastaanottajan « Usko suhteen  tydskentely » « Tukevat
taidot » kestamiseen » « Tasa-ar- kaytanteet »

voisuus »
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3.3 Tutkimusaineiston analyysi

Aineiston maaralliset vastaukset analysoimme ristiintaulukoinnin, korrelaatioanalyysin
seka regressioanalyysin avulla, jotka suoritimme tilastotyokalu SPSS:n avulla. Aineiston
laadullisten kysymysten vastaukset kasiteltiin fenomenografiselle analyysille tavanomai-
seen tapaan aineistolahtoisesti. Aineiston tulkinnassa keskityimme loytamaan syy-seu-
raussuhteita, jotta saamme vastaukset siihen, miten psykologinen turvallisuus ja esihen-
kiloalais -suhteen laatu (LMX) ovat yhteydessa tyontekijan halukkuuteen antaa rakenta-
vaa palautetta esihenkilolle seka siihen, millaisissa vuorovaikutustilanteissa ja olosuh-
teissa tyontekijat kokevat rakentavan palautteen antamisen esihenkillle mahdolliseksi

tai vaikeaksi.

Tutkimuskysymyksista muodostetut hypoteesit; korkea tiimin psykologinen turvallisuus
edistdd rakentavan palautteen antamista esihenkil6lle seka esihenkilén ja tyontekijan va-
linen vahva ja positiivinen suhde (korkea LMX-suhde) helpottaa rakentavan palautteen
antamista esihenkildlle, testattiin maarallisen analyysin avulla. Heikkildan (2010, s. 191)
mukaan tilastollisessa testauksessa muuttujien valisesta riippuvuudesta tai ryhmien va-
lisesta erosta asetetaan kaksi hypoteesia: Nollahypoteesi, joka vaittaa, ettd muuttujien
valilla ei ole riippuvuutta ja vastahypoteesi, joka vaittaa, etta riippuvuutta tai eroa on
olemassa. Pienet riippuvuudet tai erot eivat riitd nollahypoteesin hylkdamiseen, vaan nii-
den on oltava riittdvan suuria. Kaytimme tutkimuksessamme hypoteesien testaamisen

apuna P-arvoja.

Nummenmaan (2009, s. 148) mukaan P-arvo ilmoittaa kuinka suurella todennakoisyy-
delld vaihtoehtoinen todennakdisyys on vaara: Mita lahempana p-arvo on ykkosta, sita
suuremmalla todennakoisyydelld nollahypoteesi on asetettu oikein ja vastaavasti arvon
ollessa ldhelld nollaa, vaihtoehtoinen hypoteesi on erittain todennakdisesti oikein. P-ar-
voille on asetettu niin sanottuja kriittisia arvoja, joita pienemmat p-arvot katsotaan ylei-

sesti osoitukseksi siitd, ettd hypoteesit pitdavat paikkansa. Kayttaytymistieteissa 0,05 suu-
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ruiset P-arvon katsotaankin useimmiten osoitukseksi vaihtoehtoisen hypoteesin paik-
kaansa pitdavyydesta. (Nummenmaa, 2009, s. 149.) Kaytimme nditad raja-arvoja analyy-

simme tueksi erilaisissa tilastollisissa mittauksissa, joita aineistollemme teimme.

Taustatekijoiden vaikutusta rakentavan palautteen antamiseen tarkastelimme ristiintau-
lukoinnilla ja Khiin nelion X2-testilla. Taustatekijoita olivat tyontekijan ika, tydkokemus
yhteensa, tyokokemus tydnantajalla, tyoskentelyaika nykyisen esihenkilén kanssa, kor-
kein suoritettu koulutus ja yhteydenpito kerrat esihenkilon kanssa. Ristiintaulukointi on
alkeellisin keino pyrkia havaitsemaan yhteys kahden muuttujan valilla, kun taas Khiin ne-
lion X2-testilld voidaan saada tarkkaa tietoa siitd, oliko ryhmien valilla todellista eroa vai
johtuiko ero sattumasta. (Metsamuuronen, 2008, s. 347). Kategoristen muuttujien frek-
venssijakaumien tarkastelemiseen laaditun X2 -testin avulla voidaan tarkastella millaisia
kategoristen muuttujien frekvenssijakaumat ovat. Se on epdparametrinen testi, eli se ei
tee oletuksia muuttujien jakaumien muodosta. Edellytyksend on, ettd tarkasteltava
muuttuja on kategorinen eli muuttuja on mitattu laatuero- tai jarjestysasteikolla. Lisaksi
kaikkien odotettujen frekvenssien pitdisi olla suurempia kuin 1 sekd suurempia kuin 5
vahintdaan 20 % kontigenssitaulun soluista. Muuten testi ai anna luotettavia tuloksia.
(Nummenmaa 2009, s. 301-302.) Tama vaatimus voi aiheuttaa haasteita tutkimukselle,
jossa on vahan analysoitavia vastauksia. Tdhdn haasteeseen voidaan kuitenkin vastata

vhdistelemalla eri kategorioita toisiinsa, eli yksinkertaistamalla vastausaineistoa.

Psykologisen turvallisuuden ja LMX-suhteen vaikutusta palautteen antamiseen esihenki-
I6lle tutkimme korrelaatiokerrointa hyodyntden. Korrelaatiokerroin, eli kahden muuttu-
jan valinen riippuvuus on tavallisin muuttujienvalistd yhteyttd mittaava tapa. (Heikkila,
2010, s. 204). Mittasimme kyselyssamme palautteen antamista sekd nominaaliasteikolla,
missd vastausvaihtoehdot olivat kylld tai en, ettd jarjestysasteikollisella MUM-ilmiota
mittaavalla kysymyspatteristolla. Korrelaatiokertoimen avulla pyrimme selvittamaan,
korreloiko LMX ja psykologinen turvallisuus MUM-ilmion kanssa seka sitd korreloiko pa-

lautteen antaminen taustatekijoiden kanssa. Korrelaatiokertoimen arvo, joka on ldahella
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-1 tarkoittaa voimakasta negatiivista yhteyttd, eli toisen muuttujan arvon kasvaessa toi-
sen muuttujan arvo pienenee. Korrelaatiokerroin, joka on lahella +1 tarkoittaa taas voi-
makasta positiivista yhteytta. Jos korrelaatio kerroin on lahella nollaa, ei muuttujien va-
lilld ole havaittavissa yhteytta. (Nummenmaa, 2009, s. 280.) Karkeasti voidaan sanoa,
ettd jos korrelaatiokerroin on alle 0,3, ei riippuvuudella ole yleensa kaytannon merkitysta,
vaikka P-arvo osoittaisikin, etta riippuvuus on tilastollisesti merkitsevaa. Pieni P-arvo on
siis edellytys riippuvuuden olemassaololle, mutta siitd huolimatta riippuvuus voi olla hy-
vin lievaa. Yhteiskunnallisissa tutkimuksissa korrelaatiot ovat usein melko alhaisia, mutta

ne saattavat silti olla tarkeita. (Heikkild, 2010, s. 206.)

Otimme tutkimuksessamme huomioon myds tutkittavien ilmididen kausaalisuuden.
Heikkilan mukaan (2010, s. 207) on kuitenkin huomattava, etta vaikka muuttujat korre-
loivat keskendan, ei se ole todiste niiden valisesta kausaalisesta suhteesta. Kausaalisuu-
della tarkoitetaan syyn aiheuttamaa seurausta. Seuraus voi johtua esimerkiksi kolman-
nesta ulkopuolisesta tekijastd, joka on yhteinen selittdja molemmille tarkasteltaville
muuttujille. Pyrimme tutkimuksessamme perustelemaan ilmididen valisen kausaalisuu-
den vahvalla teorialla, joka tukee syyseuraus suhteiden I6ytymista. Heikkilan (2010, s.
207) mukaan joskus kyseessa voi olla todellinen riippuvuussuhde, mutta on mahdotonta
sanoa, kumpi on syy ja kumpi seuraus. Tatd olemme myo0s teorian pohjalta pyrkineet
mahdollisimman hyvin hahmottamaan, mutta koska aihetta on tutkittu aikaisemmin vain

vahan, on kausaallisuuden varmentaminen haastavaa.

Tutkimuksemme oli kiinnostunut siita, ettd voidaanko taustamuuttujilla selittda rakenta-
van palautteen antamatta jattamista, mutta myds siita, ettd miten korkea psykologinen
turvallisuus ja korkealaatuinen LMX-suhde vaikuttavat MUM-ilmion ilmenemiseen ja ra-
kentavan palautteen antamatta jattamiseen. Regressioanalyysin avulla saadaan selville,
mitkd muuttujat voivat selittda mielenkiintoisen muuttujan vaihtelua ja koska halusimme
selittdd useammalla muuttujalla yhta jatkuvaa muuttujaa, oli perinteinen regressio-

analyysi perusteltu analyysivaihtoehto. Menetelma on yksi vanhimmista edelleen kay-
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tossa olevista monimuuttujamenetelmista ja sen peruslahtokohta on, etta selittavat te-
kijat korreloivat selitettdvan kanssa, mutta eivat keskendaan (Metsamuuronen, 2008, s.

85-89).

Regressioanalyysissa jokainen malliin mukaan otettava muuttuja saa painokertoimen 3
(beeta), joka kertoo selittavan muuttujan kasvattamisen yhdella yksikolla aiheuttaman
muutoksen suuruuden selitettdvassa muuttujassa (Metsamuuronen, 2008, s. 91). Mallin
hyvyytta voidaan arvioida selitysasteen korrelaatiokertoimen nelié perusteella. Selitys-
asteella saadaan selville kuin suuri osa muuttujan y vaihtelusta voidaan selittda selitta-
van muuttujan avulla. Jos selitysaste on korkea, mielelldan vahintdan 0,6, voidaan mallin
avulla useinkin laatia ennusteita selitettavalle muuttujalle. Tarkea olisi [6ytaa kaikki tar-
peelliset selittdvat muuttujat, muuten selitysaste jaa pieneksi. Tama selitysaste kertoo,
kuinka suuri osa muuttujan vaihtelusta voidaan selittda yhteisesti kaikkien selittavien

muuttujien avulla. (Heikkild, 2010, s. 238, 252.)

Vaikka fenomenografista tutkimusta on kritisoitu muun muassa siita, ettd se ei valtta-
matta huomioi sitd, etta kasitykset voiva muuttua (Metsamuuronen, 2005, s. 212), so-
velsimme tata tutkimusotetta oman tutkimuksemme laadullisen aineiston analysoin-
nissa. Luokittelimmekin aineistomme laadullisten kysymysten vastaukset fenomenogra-
fiselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan merkitysten perusteella, koska halusimme sel-
vittaa, mitka asiat vaikuttavat rakentavan palautteen antamiseen positiivisesti, millai-
sena asiantuntijat kokevat rakentavan palautteen ja minkalaisia esteita asiantuntijat ko-
kevat rakentavan palautteen antamisessa? Kettusen ja Tynjaldan (2018) mukaan feno-
menografia perustuu oletukseen, ettd on olemassa rajallinen maaraa tapoja kokea jokin
tietty ilmio ja ettd nama tavat liittyvat loogisesti toisiinsa. Fenomenografisen analyysin
tulos on jasennelty joukko loogisesti toisiinsa liittyvia luokkia, jotka kuvailevat vaihtelua
ihmisten tavoissa kokea tai ymmartaa kyseessa oleva ilmi6. Fenomenografinen lahesty-

mistapa kannustaa meidat avoimesti tutkimaan rakentavan palautteen antamisen il-
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midta muodossa, jossa sitd ei ole viela tutkittu. Fenomenografisella tavalla pyrimme 16y-
tamaan kokemuspohjan rakentavan palautteen antamiselle, sita tukeville asioille ja sen

estaville asioille.

3.4 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksemme luotettavuuteen liittyi muutamia oleellisia haasteita. Psykologisen tur-
vallisuuden subjektiivisuus seka esihenkilon ja tyontekijan valisen vuorovaikutussuhteen
yksilokohtaisuus. Kananen (2017, s. 175) sanoo, etta saadakseen tutkimustuloksista luo-
tettavia, taytyy tutkimus olla huolellisesti suunniteltu ja tulee sen laatuun olla panostettu.
Tutkimuksemme validiteetin ja reliabiliteetin varmistimme kayttamalla triangulaatiota
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 168). Monipuolinen kirjallisuuskatsaus, parityona tehtava
tutkielma, monimenetelmainen tutkimusmetodi ja kyselyssa kaytettavat kayttamiimme
teorioihin pohjautuvat, validoidut mittaristot varmistavat tutkimuksemme laadun ja luo-
tettavuuden. Lisdksi varmistimme jokaisen mittariston reliabiliteetin ennen mittariston

kaytt6a summamuuttujana.

Luotettavaan tutkimukseen kuuluu olennaisena osana myds puolueettomuus ja meidan
tuleekin tutkijoina huolehtia oman objektiivisuutemme sailymisesta ldpi koko tutkimus-
prosessin (Vilkka, 2015, s. 198). Taman pyrimme varmistamaan kriittiselld lahteiden ar-
vioinnilla, autenttisella evidenssin hankkimisella seka tekemalld tutkimuksessamme
kaikki asiat [apinakyviksi. Lisaksi varasimme tulosten analysointiin aikaa ja palasimme ky-
selytutkimuksen vastauksiin useita kertoja ennen lopullisten johtopaatosten aukikirjoit-
tamista. Koska kaytimme tutkimuksessamme monimenetelmallistd menetelmaa, asetti
se meille tutkijoina laajemman tarpeen ymmartaa erilaisia tutkimusmenetelmia. Jotta
pystyimme vastaamaan tahan haasteeseen, perehdyimme laajasti myos tutkimuksen te-

kemisen kirjallisuuteen.
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Tutkimuksemme luotettavuuden lisadmiseksi tavoittelimme kyselyymme kohtuullisen
korkeaa vastausprosenttia, silla tama tukisi myos toistettavuudesta saatavaa luotetta-
vuutta. Koska kohdeorganisaatiomme toimitti kyselyn omaa jakelukanavaansa kayttaen,
emme voineet olla taysin varmoja siita, etta kysely paatyy oikealle kohdejoukolle. Tama
aiheutti myods pienen epavarmuuden vastausprosentin tarkasteluun, silla emme pysty-
neet jakamaan kyselya henkildkohtaisesti suunnattuna kertakayttoisena linkkina. Emme
kuitenkaan usko taman aiheuttavan merkittavaa riskia tutkimuksen luotettavuuteen. Ky-
selymme lahti yhteyshenkilomme mukaan 393 asiantuntijalle ja saimme vastauksia 72
kappaletta, eli vastausprosentti oli 18,3 %. Vastaajaprosentti on siis tutkimuksessamme
valitettavan pieni, mika tarkoittaa katoa vastaajissa. Kato vaaristaa aina tuloksia, silla tut-
kimukseen vastanneet ovat erilaisia kuin siihen vastaamatta jattaneet (Heikkila, 2010, s.
76). Uskomme kuitenkin, ettd suurin osa vastaajakadosta liittyy tutkittavan organisaation
tyontekijoiden tyonluonteeseen: Asiantuntijoiden tyd on intensiivista, kiireista ja vaati-

vaa, tasta syysta ylimaaraisille kyselyille ei valttamatta ole aikaa.

Tutkimuksessamme kunnioitimme tutkittavien ihmisarvoa ja itsemaaraamisoikeutta te-
kemalla vapaaehtoiseen osallistumiseen perustuvan anonyymin sahkdisen kyselylomak-
keen, joka sisdlsi monivalintakysymysten lisdaksi avoimia kysymyksia seka mahdollisuuden
vapaaseen sanaan. Tutkimus toteutettiin niin, ettei tutkimuksen kohteena oleville ihmi-
sille tai yhteisolle aiheutunut kyselyyn osallistumisesta merkittavia riskeja, vahinkoja tai
haittoja. Lisdksi annoimme tutkimuksen kohteille ymmarrettavaa ja totuudenmukaista
tietoa tutkimuksen tavoitteista ja sisallostd, henkilotietojen kasittelysta ja tutkimuksen

kdytdannon toteutuksesta seka osallistumisen vaikutuksista ja mahdollisista hyodyista.

Vaikka emme kasitelleet henkil6tietoja, tai muuta yksiloimisen mahdollistamia tietoja,
noudatimme henkil6tietoja sisdltdavan tutkimusaineiston kasittelya ohjaavia keskeisia pe-
riaatteita kuten suunnitelmallisuus, vastuullisuus ja lainmukaisuus. Lisdksi varmistamme,
etta tutkimukseen osallistuvien henkildiden ja yhteison sekd organisaation yksityisyyden
suoja toteutuu myos tutkimusjulkaisussa. Tutkijoina olemme sitoutuneet noudattamaan

Vaasan yliopiston eettisia suosituksia, hyvaa tieteellistd kaytantod ja Tutkimuseettisen
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neuvottelukunnan HTK-ohjetta 2023. Nama asiat kerroimme myds kyselytutkimuksen

saatetiedoissa.
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4 Tutkimustulokset

Tassa luvussa analysoimme mittaristoista saadut vastaukset ja tarkistamme niiden luo-
tettavuuden. Seuraavaksi tarkastelemme korrelaatioanalyysin avulla, miten psykologi-
nen turvallisuus ja LMX-suhde vaikuttavat palautteen antamista mittaavaan MUM-ilmi-
006n. Ja taman jalkeen analysoimme regressioanalyysin avulla psykologisen turvallisuu-
den ja LMX-suhteen vaikutuksesta MUM-ilmiéon. Lisdksi tarkastelemme regressio-
analyysin myo6s taustatekijoiden vaikutuksia LMX-suhteeseen, jonka jalkeen analy-
soimme viela taustatekijoiden vaikutuksia rakentavan palautteen antamiseen ristiintau-
lukoinnin ja korrelaatioanalyysin avulla. Luvun lopuksi analysoimme avoimiin kysymyk-

siin tulleet vastaukset fenomenografisen analyysin avulla.

4.1 Tiimin psykologinen turvallisuus, LMX-suhde ja MUM-ilmio

Kyselymme sisélsi kolme erilaista mittaristoa, joiden avulla mittasimme psykologista tur-
vallisuutta, esihenkilon ja tyontekijan valista suhdetta seka palautteen antamista ja sii-
hen liittyvda sanoman kaunistelua. Keskiarvo tiimin psykologista turvallisuutta mitta-

vaien kysymysten vastauksissa oli 4,1 (ks. taulukko 4).

Taulukko 4. Tiimin psykologisen turvallisuuden mittaustulos.

1 2 3 4 5 KA
Jos teen virheen, tiimissa ei kayteta sita 1,4% 28% 139% 403% 41,6% 4,2
minua vastaan.
Voin tuoda tiimissa esiin ongelmiajavai- 0,0% 9,7% 125% 445% 33,3% 4,0
keita asioita.
Tiimissa ei hylata toisia erilaisuuden 1,4% 28% 125% 389% 44,4% 4,2
vuoksi.
Tiimissa riskien ottaminen on turvallista. 00% 55% 292% 41,7% 23,6% 3,8
Muilta tiimin jaseniltd on helppo pyytda 1,4% 69% 97% 389% 43,1% 4,2
apua.
Kukaan tiimissa ei toimi tarkoituksellata- 0,0% 4,2% 11,1% 31,9% 52,8% 4,3
valla, joka heikentaisi tydpanokseni mer-
kitysta.
Tiimin jdsenet arvostavat ja hyodyntavat 1,4% 55% 153% 36,1% 41,7% 4,1
taitojani ja kykyjani.

Yhteensd 0,8% 53% 149% 389% 40,1% 4,1
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Taulukko 5 puolestaan esittda LMX-suhdetta mittaavat, kyselyssa kysytyt vaittamat seka

vastaajien niille antamat pisteet. Vastausten keskiarvoksi saatiin tulos 4,0.

Taulukko 5. LMX-suhdetta kuvaava mittaustulos.

1 2 3 4 5 KA
Tulemme hyvin toimeen esihenkiloni 1,4% 42% 97% 361% 486% 4,3
kanssa.
Yhteistoimintamme edesauttaa meidan 1,4% 8,3% 125% 41,7% 36,1% 4,0
kummankin tyotehtavan suorittamista.
Voimme késitelld avoimesti hankalatkin =~ 4,2% 8,3% 222% 333% 320% 3,8
asiat toistemme kanssa.

Luotamme toisiimme. 56% 69% 153% 375% 34,7% 3,9
Arvostamme toistemme osaamista 28% 2,8% 16,7% 34,7% 43,0% 4,1
tyossa.

Kykenemme aidosti kuuntelemaan tois- 5,6% 11,1% 125% 33,3% 37,5% 3,9
temme mielipiteita.
Haluamme ymmartaa toisiamme. 42% 28% 11,1% 34,7% 472% 4,2
Tarpeen tullen asetumme tukemaantoi- 4,2% 11,1% 18,1% 33,3% 33,3% 3,8
nen toistemme ndakemyksia tyohon liit-
tyvissa asioissa.
Meidan on keskendmme helppo ottaa 2,8% 69% 125% 389% 389% 4,0
puheeksi erilaiset tyohon liittyvat asiat.

Yhteensa 3,6% 69% 145% 359% 390% 4,0

Taulukossa 6 on nakyvilla MUM-ilmiota mittaavat sellaisenaan kyselyssa kysytyt vaitta-
mat seka vastaajien niille antamat pisteet. Nain vastausten keskiarvoksi saatiin tulos 2,8.
Kun negatiiviset kysymykset, kysymykset 2, 3, 4, 5 ja 8 kddannettiin positiiviseen muotoon,
uusittiin keskiarvon laskenta SPSS:lld ja MUM-ilmion ilmenemisen keskiarvoksi saatiin

3,3 (ks. taulukko 7).
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Taulukko 6. MUM-ilmiota kuvaava mittaustulos.

1 2 3 4 5 KA

En epardi antaa rakentavaa palautetta 00% 264% 208% 375% 153% 3,4
esihenkilolleni.
Antaessani esihenkildlleni rakentavaa 153% 375% 292% 139% 4,1% 2,5
palautetta koskien organisaatiotamme,
kaunistelen asiaa.
Antaessani esihenkildlleni rakentavaa 83% 27,8% 278% 292% 6,9% 3,0
palautetta koskien hdanen tydskentely-
aan, kaunistelen asiaa.
Asioiden ollessa huonosti tydpaikalla, 250% 51,4% 83% 153% 0,0% 2,1
minun on vaikea kertoa siita esihenki-
[6lleni.
Mikali esihenkiloni tydskentely vaatii 97% 27,8% 222% 333% 7,0% 3,0
parantamista, minun on vaikea kertoa
siitd hanelle.
Ehdotan esihenkildlleni tapoja kehittaa 20,8 % 27,8% 31,9% 16,7% 2,8% 2,5
hanen tyotaan.
Ehdotan esihenkildlleni tapoja kehittdéa 8,3% 9,7% 32,0% 41,7% 8,3% 3,3
organisaatiotamme
Minun on vaikea antaa esihenkil6lleni 208% 389% 264% 11,1% 2,8% 2,4
palautetta, riippumatta siitd onko se
myonteistd vai rakentavaa.

Yhteensd 135% 309% 248% 248% 59% 2,8

Taulukko 7. MUM-ilmion keskiarvo.

N 72
keskiarvo 3,2795
mediaani 3,2500

keskihajonta 0,68159

Ennen tiimin psykologista turvallisuutta mittaavan mittariston luomista summamuuttu-

jaksi tarkistimme sen reliabiliteetin. Cronbachin a:ksi saatiin 0,904, joten mittaristolla

saatu tulos on luotettava kaytettavaksi. Myos LMX-suhdetta mittaavan mittariston relia-

biliteetti tarkistettiin ja kun Cronbachin a:ksi saatiin 0,968, voitiin mittaristoa kayttaa

summamuuttujana. MUM-ilmi6ta mittaavan mittariston Cronbachin a laskettiin kysy-

mysten kadannon jalkeen ja tulokseksi saatiin 0,799, joten tatakin mittaristoa voitiin kadyt-

taa summamuuttujana.
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Korrelaatioanalyysin mukaan psykologinen turvallisuus korreloi positiivisesti (r=0,267) ja
merkittavasti rakentavan palautteen antamisen kanssa. Yhteys on heikko. LMX korreloi
positiivisesti (r=0,410) ja merkittdvasti rakentavan palautteen antamisen kanssa, mutta
ndiden valinen yhteys on kohtalainen. Kuten taulukko 8 osoittaa, rakentavan palautteen
antamiseen vaikuttaa siis suuremmin esihenkilén ja tyontekijan valinen suhde, kuin tii-

min koettu psykologinen turvallisuus.

Taulukko 8. Korrelaatio LMX-suhde, psykologinen turvallisuus ja MUM-ilmio.

MUM LMX
MUM
LMX 0,410**
Psykologinen turvallisuus 0,267* 0,422**

Huom. *p<0,050; ** p<0,010

Seuraavaksi tarkastelimme regressioanalyysin (ks. taulukko 9) avulla psykologisen turval-
lisuuden sekd LMX-suhteen vaikutusta MUM ilmioon. Koska kyselyssamme oli vahan
vastauksia, halusimme pitaa regressioanalyysin mahdollisimman yksinkertaisena ja tasta

syystd emme lisdnneet siihen taustamuuttujia.

Taulukko 9. LMX-suhteen ja psykologisen turvallisuuden vaikutus MUM-ilmi6on.

Regressiokerroin Regressiokertoimen  Standartoitu  re-
keskivirhe gressiokerroin
Vakio 1,90 0,47
LMX 0,24 0,86 0,34
Psykologinen turvallisuus 0,10 0,11 0,10
R%0,148

Korkealla LMX tasolla (B=0,338, p=0,006) on positiivinen, mutta ei tilastollisesti merkit-
seva yhteys rakentavan palautteen antamiseen. Korkealla psykologisen turvallisuuden
tasolla (B=0,101, p=0,399) oli positiivinen yhteys, mutta ei tilastollisesti merkitseva yh-
teys rakentavan palautteen antamiseen. Regressiomalli selitti 15 % MUM ilmion esiinty-
misen vaihtelusta. Mallin oletukset multikollineaarisuudesta, virhetermien normaalisuu-

desta ja homoskedastisuudesta patevat.
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Koska LMX-suhteella nayttaisi olevan suurempi merkitys uskallukseen antaa rakentavaa
palautetta esihenkil6lle, halusimme tarkastella vield regressioanalyysin avulla tiettyjen
taustatekijoiden vaikutusta LMX-suhteen kokemaan. Taustatekijoiksi tahan analyysiin
otimme yhteyskerrat esihenkilon kanssa, tyoskentelyaika nykyisen esihenkilon kanssa ja
korkein suoritettu tutkinto. Analyysin tuloksena voimme todeta, ettd mita pidempi yh-
teinen tyoskentelyaika esihenkilon alaisuudessa on ollut, sita korkeammaksi LMX-suhde
koettiin. Pitkdkestoisella esihenkilon ja tyontekijan valisella suhteella (B =0,2, p=0,109)
on positiivinen mutta ei tilastollisesti merkittava yhteys korkean LMX-suhteen kokemaan.
Vahintdaan paivittdin esihenkilon kanssa yhteydessa olevat (B =-0,06, p=0,631) kokivat
LMX-suhteen matalaksi. Yhteys on kuitenkin heikko, eika ole tilastollisesti merkittava.
Mita korkeammin koulutettu henkild oli (B =0,1, p=0,422), sen korkeampi oli LMX-suh-
teen kokema. Huomion arvoista on kuitenkin, etta regressiomalli selittaa vain 4 % (R?*=
0,044) LMX-suhteen vaihtelusta. Tama viittaa siihen, ettd mallin selittdvat muuttujat ei-
vat pysty kattavasti selittamaan LMX-suhteen vaihtelua. F-riippumattomuustesti ei myos-
kaan osoita tilastollisesti merkitsevaa yhteisvaikutusta mallin selittdvien muuttujien va-
lilld (p=0,38). Taman perusteella voidaan todeta, ettd malli ei selitd merkittavasti riippu-
van muuttujan vaihtelua. Lisaksi Durbin-Watson testisuure (2,049) osoittaa, ettad jaan-
nokset ovat riippumattomia, mika viittaa siihen, ettd autokorrelaatiota ei ole. Histo-
grammi ndyttda symmetriselta ja kellonmuotoiselta, mika viittaa siihen, etta jaannokset
ovat likimain normaalijakautuneita. Myds Scatterplotissa pisteet asettuvat suoralle lin-

jalle, mika viittaa siihen, etta jadnnodkset ovat normaalijakautuneita.

4.2 Taustatiedot

Vastaajissa ei ollut yhtdan alle 25-vuotiasta, joten yhdistimme taman vaihtoehdon seu-
raavan ikdluokkaryhman kanssa ja luokittelimme ikdryhmat tilastotyokalua varten uudel-
leen. Kuten kuviosta 1 voidaan havaita, vastaajista suurinta joukkoa edusti alle 34-vuoti-
aat ja pieninta puolestaan 55-vuotiaat ja sitd vanhemmat. Vastaajien keskiarvoika sijoit-

tui kuitenkin vastausluokkaan 2, ollen 35-33 vuotta.
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YHTEENVETO
Hyvaksyttyja vastauksia 72
Hylattyja vastauksia 0

Keskiarvo 2,0278

10

luokka 1 luokka 2 luokka 3 luokka 4
alle34v 35-44v 45-54 v 55 v tai yli

Kuvio 1. Vastaajien ikdjakauma.

Koulutustaustaan liittyvassa kysymyksessa oli vastaajalla mahdollisuus valita neljasta
vaihtoehdosta tutkinto, joka vastaa hanen korkeinta suoritettua koulutustaan. Vaihtoeh-
toina olivat ammattikoulun ammatillinen tai opistotason tutkinto, ammattikorkeakoulu-
tutkinto tai kandidaatin tutkinto seka ylempi ammattikorkeakoulututkinto tai maisterin
tutkinto. Naiden lisdksi oli mahdollisuus valita vaihtoehto muu, jota pyydettiin tdydenta-
maan vapaalla tekstilla. Muu, mika -valintaa ei kukaan vastaajista ollut tehnyt, joten se
poistettiin tilastotyokalulla tehtavia analyyseja varten. Vastaajista puolet oli ilmoittanut
korkeimmaksi suoritetuksi tutkinnokseen korkeakoulututkinnon, tdma oli my6s suoritet-
tujen tutkintojen mediaani. Kuten kuvio 2 kertoo, kolmasosa vastaajista ilmoitti suoritta-
neensa ammatillisen tutkinnon ja vain reilu kahdeksasosa ylemman ammattikorkeakou-

lututkinnon.
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Kuvio 2. Korkein suoritettu tutkinto.

Taustatietoina vastaajista halusimme tietdaa myos tyokokemukseen liittyvia tietoja. Kuten
kuviosta 3 kdy ilmi, |ahes puolet vastaajista omaa kohtuullisen pitkan, yli 10-vuotisen ko-
konaistyokokemuksen. Nykyisen tyonantajan palveluksessa ja nykyisessa tyotehtavassa
on suurin osa ollut kuitenkin vain alle 10 vuotta. Tyokokemukseen liittyen halusimme
tietda lisaksi ajan, jonka vastaaja on tyoskennellyt kyseisen esihenkilon alaisuudessa.
Talla kysymykselld saimme selville, ettd suurimmalla osalla vastaajista (45 vastaajaa) on
ollut nykyinen esihenkilo alle 2 vuotta ja 17 vastaajalla 3—5 vuotta. Vain 10 vastaajaa, on

tyoskennellyt yli 6 vuotta saman esihenkilon alaisuudessa.
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Kuvio 3. Yhteenveto vastaajien tydkokemuksesta.

Kysyttdessa esihenkilon kanssa toteutuvasta vuorovaikutuksen maarasta, lahes kaikki
vastaajat kommunikoivat esihenkilonsd kanssa vahintaan kerran viikossa (ks. kuvio 4).
Vain 4 vastaajaa ilmoitti olevansa vuorovaikutuksessa esihenkilonsa kanssa harvemmin

kuin kerran viikossa.

Useamman kerran pdivassa - 3

paivittain [ 10
Useamman kerran viikossa _ 39
viikoittain [ I ¢
Harvemmin - 4

N=72

Kuvio 4. Vuorovaikutuskerrat esihenkilon kanssa.
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4.3 Rakentavan palautteen antaminen ristiintaulukointi

Kyselyymme saatu vastausmaara on maaralliselle tutkimukselle pieni ja tama vaikeutti
tilastollisen tutkimuksen tekemistd. Tarkoituksenamme oli ristiintaulukoinnilla selvittaa,
minkalaiset taustatekijat vaikuttavat palautteen antamiseen esihenkildlle. Ristiintaulu-
koinnissa kdaytimme taustatietotekijoina: ikaa, tydkokemus aikaa nykyisella tydnantajalla,
tyokokemus aikaa nykyisessa toimenkuvassa, tyokokemus aikaa nykyisen esihenkilon
kanssa tyoskentelysta, korkein suoritettu tutkinto seka yhteydenpitomaara esihenkilon
kanssa. Naiden taustatekijoiden avulla haimme vastausta tutkimuskysymykseemme,

mitka tekijat vaikuttavat rakentavan palautteen antamiseen.

Palautetta esihenkildlle kertoi antavansa lahes yhdeksankymmenta prosenttia (87,5 %)
vastaajista ja palautteen jatti antamatta reilu kymmenen (12,5 %) vastaajista, mika tar-
koitti aineistomme koossa 9 vastaajaa. Palautteen antajista pelkdastdaan myonteista pa-
lautetta kertoi antavansa noin viisitoista prosenttia (15,9 %) vastaajista, mika tarkoitti
meidan otoskoossamme 10 vastaajaa. Paatimme yhdistdaa nama kaksi tietoa yhdeksi, jol-
loin pystyimme tarkastelemaan rakentavan palautteen antajien ja rakentavan palautteen
antamatta jattdjien eroavaisuuksia ristiintaulukoinnin ja Khiin nelidtestin avulla. Raken-

tavan palautteen jatti antamatta noin neljannes (26,4 %) vastaajista.

4.3.1 lan vaikutus rakentavan palautteen antamiseen

Ensin tarkastelimme ian vaikutusta rakentavan palautteen antamiseen. Vastaajien vahai-
syyden vuoksi jouduimme yhdistamaan ian kolmeen luokkaan seuraavasti: alle 35-vuoti-
aat, 35-54-vuotiaat ja yli 55-vuotiaat. Taulukosta 10 ndemme, ettd alle 35-vuotiaista yli
kolmannes (36,7 %) jatti antamatta rakentavaa palautetta esihenkildlleen, kun taas yli 55
vuotiaista vain joka viides (20 %), mika vaikuttaa siltd, ettd vastaajan ialla olisi jonkinlaista
yhteytta rakentavan palautteen antamiseen. Vastaajan ialla ei kuitenkaan havaittu ole-
van tilastollisesti merkittdvdaa yhteyttd rakentavan palautteen antamiseen (X2=2,8

p=0,25).
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Taulukko 10. 1dn vaikutus rakentavan palautteen antamiseen.

Ika Ei Kylla Yhteensa
Alle 35-vuotiaat 11 (36,7 %) 19 (63,30 %) 30
35-54-vuotiaat 6 (18,8 %) 26 (81,3 %) 32
55-vuotiaat ja yli 2 (20,0 %) 8 (80,0 %) 10
Yhteensa 19 (26,4 %) 53 (73,6 %) 72

4.3.2 Tyoskentelyaika nykyisen esihenkilén kanssa

Seuraavaksi tarkastelimme miten nykyisen esihenkilén kanssa tyoskennelty aika vaikut-
taa rakentavan palautteen antamiseen (ks. taulukko 11). Kyselyyn vastanneissa oli vain
harvoja, jotka olivat tydskennelleet esihenkilonsa kanssa pitkdaan, tasta syysta jou-
duimme jakamaan esihenkilon kanssa tyoskentelyn kahteen luokkaan: alle kolme vuotta

ja 3 vuotta tai yli tyoskennelleisiin.

Taulukko 11. Tydskentelyaika nykyisen esihenkilon kanssa.

Ei Kylla Yhteensa
Alle 3 vuotta 15 (33,3 %) 30 (66,7 %) 45
3 vuotta tai yli 4 (14,8 %) 23 (85,2 %) 27
Yhteensa 19 (26,4 %) 53 (73,6 %) 72

Asiantuntijoista, jotka olivat tyoskennelleet nykyisen esihenkilonsa kanssa alle kolme
vuotta, rakentavaa palautetta esihenkilolleen ei antanut reilu kolmekymmenta (33,3 %)
prosenttia, kun taas asiantuntijoista, jotka olivat tydskennelleet nykyisen esihenkilonsa
kanssa vahintdaan kolme vuotta, jatti antamatta rakentavaa palautetta noin viisitoista
(14,8 %) prosenttia. Eli ndyttaisi silta, ettd tydskentely saman esihenkilon kanssa lisaa
rohkeutta antaa rakentavaa palautetta. Tydskentelyajalla nykyisen esihenkilon kanssa ei
kuitenkaan havaittu olevan tilastollisesti merkittavaa yhteytta rakentavan palautteen an-

tamiseen (X2= 2,9, p=0,084).
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4.3.3 Tyokokemuksen maara nykyisella ty6nantajalla

Tarkastelimme myds, miten nykyisella tyonantajalla kertynyt tyékokemus vaikuttaa ra-
kentavan palautteen antamiseen (ks. taulukko 12). Tassa yhdistimme vastaukset niin,
ettd tarkastelimme alle 3 vuotta yrityksessa tyoskennelleitd, 3—5 vuotta yrityksessa tyds-

kennelleita ja vahintdan 6 vuotta talossa tydskennelleita erikseen.

Taulukko 12. Tyokokemus nykyiselld tydnantajalla.

Ei Kylla Yhteensa
Alle 3-vuotta 6 (46,2 %) 7 (53,8 %) 13
3-5 vuotta 6 (26,1 %) 17 (73,9 %) 23
6-vuotta tai yli 7 (19,4 %) 29 (80,6 %) 36
Yhteensa 19 (26,4 %) 53 (73,6 %) 72

Kyselyyn vastanneista alle 3 vuotta yrityksessa tyoskennelleistd ldhes puolet (46,2 %)
prosenttia ei antanut rakentavaa palautetta esihenkil6lleen. Yrityksessa 3—5 vuotta tyos-
kennelleista palautetta jatti antamatta noin neljannes (26,1 %) ja yrityksessa yli vuotta
tyoskennelleistd enda vain joka viides (19,4 %). Nayttaisi siis silta, ettd tydskentelyaika
tyonantajan palveluksessa vaikuttaa jonkin verran rohkeuteen antaa rakentavaa pa-
lautetta. Tyokokemuksella nykyisessa yrityksessa ei kuitenkaan havaittu olevan tilastolli-

sesti merkittdvaa yhteytta rakentavan palautteen antamiseen (X2=3,5, p=0,173).

4.3.4 Tyokokemuksen maara nykyisessd tyotehtavassa

Neljannessa taustatekijoiden tarkastelussa selvitimme, miten nykyisessa toimenkuvassa
syntyva tyokokemus vaikuttaa rakentavan palautteen antamiseen (ks. taulukko 13). Tassa
yhdistimme vastaukset niin, etta tarkastelimme alle 3 vuotta nykyisessa tyotehtavassa
tyoskennelleitd, 3—-5 vuotta nykyisessd tyotehtdvassa tyoskennelleitd ja vahintdan 6

vuotta nykyisessa tehtdvassa tyoskennelleita erikseen.
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Taulukko 13. Tyokokemuksen maara nykyisessa tyotehtavassa.

Ei Kylla Yhteensa
Alle 3-vuotta 7 (43,8 %) 9 (56,3 %) 16
3-5 vuotta 7 (30,4 %) 16 (69,6 %) 23
6-vuotta tai yli 5 (15,2 %) 28 (84,8 %) 33
Yhteensa 19 (26,4 %) 53 (73,6 %) 72

Kyselyyn vastanneista alle 3 vuotta nykyisessa tehtavassa tyoskennelleista reilu nelja-
kymmenta (43,8 %) prosenttia ei antanut rakentavaa palautetta esihenkilolleen. Nykyi-
sessa tehtdvassa 3-5 vuotta tydskennelleista palautetta jatti antamatta noin kolmekym-
menta (30,4 %) prosenttia ja nykyisessa tehtdvassa yli 6 vuotta tyoskennelleistd enda vain
noin viisitoista (15,2 %) prosenttia. Tydkokemuksella nykyisessa tehtavassa ei kuitenkaan
havaittu olevan tilastollisesti merkittdavaa yhteytta rakentavan palautteen antamiseen

(X2=4,8, p=0,09).

4.3.5 Korkein suoritettu tutkinto

Viides tarkasteltu taustatekija liittyy vastaajan suoritettuun tutkintoon. Halusimme sel-
vittaa, vaikuttaako vastaajan koulutustaso rakentavan palautteen antamiseen. Kuten tau-
lukosta 14 kay ilmi, kyselyyn vastanneet tyontekijat, joiden koulutustaso oli ylempi kor-
keakoulututkinto, antoivat enemman rakentavaa palautetta kuin muun koulutustason
tutkinnon suorittaneet. Tulosten valossa koulutustasolla ei kuitenkaan ndyttdisi olevan

tilastollisesti merkittavaa yhteytta rakentavan palautteen antamiseen (X2=2,4, p=0,3).

Taulukko 14. Koulutustason merkitys palautteen antoon.

Ei Kylla Yhteensa
Ammatillinen tutkinto 7 (29,2 %) 17 (70,8 %) 24
Korkeakoulututkinto 11 (30,6 %) 25 (69,4 %) 36
Ylempi korkeakoulututkinto 1(8,3 %) 11 (91,7 %) 12

Yhteensa 19 (26,4 %) 53 (73,6 %) 72
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4.3.6 \Vuorovaikutuskerrat esihenkilon kanssa

Lopuksi tarkastelimme vield sitd, etta miten yhteydenpidon maara esihenkilén kanssa
vaikuttaa tyontekijoiden rakentavan palautteen antamiseen. Vahaisten vastausmaarien
vuoksi yhdistelimme myos tassa yhteydenpitokerrat kolmeen eri luokkaan alkuperadisen
viiden sijaan: vahintdaan kerran padivassa yhdessa oleviin, useamman kerran viikossa yh-

teydessa oleviin seka kerran viikossa tai harvemmin yhteydessa oleviin.

Kuten taulukosta 15 voi ndahda, kyselyyn vastanneista tyontekijat, jotka olivat esihenki-
I6nsa kanssa yhteydessa harvemmin kuin kerran paivassa, antoivat suhteessa enemman
rakentavaa palautetta kuin ne tyontekijat, jotka olivat yhteydessa esihenkilonsa kanssa
vahintdan kerran paivassa. Yhteydenpidon maara ei kuitenkaan ole tilastollisesti merkit-

tavassa yhteydessa rakentavan palautteen antamiseen (X2=0,16, p=0,923).

Taulukko 15. Yhteydenpidon maaran vaikutus rakentavan palautteen antoon.

Ei Kylla Yhteensa
Vahintaan kerran paivassa 4 (30,8 %) 9 (69,2 %) 13
Useamman kerran viikossa 10 (25,6 %) 29 (74,4 %) 39
Kerran viikossa tai harvemmin 5 (25,0 %) 15 (75,0 %) 20
Yhteensa 19 (26,4 %) 53 (73,6 %) 72

4.4 Rakentavan palautteen antaminen korrelaatioanalyysi

Koska psykologisen turvallisuuden, LMX-suhteen ja MUM-ilmi6n korrelaatio- tai regres-
sioanalyysi, eikad taustatekijoiden ristiintaulukointi paljastanut selkeda syyseuraus suh-
detta uskallukseen antaa rakentavaa palautetta esihenkildlle, tarkastelimme vield taus-
tatekijoiden keskindista korrelaatiota. Halusimme saada kasitysta siita, mitka tekijat ovat
yhteydessa toisiinsa ja ndin ollen mahdollisesti vaikuttamassa palautteen annon uskal-

lukseen. Taustatekijoind meilla oli mukana samat tekijat kuin ristiintaulukoinnissa.
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Tehdyssa korrelaatioanalyysissa palautteen antaminen korreloi positiivisesti korkeim-
man tutkinnon tai ian tai yhteyskerrat esihenkilén kanssa tai tydskentelyaika nykyisen
esihenkilon tai nykyisen tydnantajan kanssa. Naiden vilista yhteytta ei ole havaittavissa,
eika havainnolla ole tilastollista merkitysta. Palautteen antaminen ja tyoskentelyaika ny-
kyisessa tyotehtdvassa korreloivat myds positiivisesti. Yhteys on kuitenkin heikko eika
havainto ole tilastollisesti merkittava. Korkein tutkinto korreloi negatiivisesti yhteysker-
rat esihenkilon kanssa, aika nykytehtavassa, aika nykyesihenkilon seka aika tyonantajan
kanssa. Yhteytta ei ole, eika tilastollista merkittavyytta. Ika korreloi positiivisesti yhteys-
kerrat esihenkilon kanssa ja aika tyonantajalla kanssa. Yhteytta ei kuitenkaan ole eika

havainto ole tilastollisesti merkittava.

Suoritetun korkeimman tutkinnon kanssa ika korreloi negatiivisesti, mutta yhteys on
heikko. Tilastollinen merkitys on vahadinen. Yhteyskerrat esihenkilon kanssa korreloi po-
sitiivisesti aika nykytehtdvan ja aika nykyesihenkilon kanssa. Ndiden valista yhteytta ei
havaita, eika tulos ole tilastollisesti merkittava. Negatiivista korrelointia tapahtuu yhteys-
kertojen ja aika tyonantajan palveluksessa kanssa. Naidenkaan valilla yhteytta ei kuiten-
kaan ole. Tulos ei ole tilastollisesti merkittava. Vastaajan tyoskentelyaika nykyisessa teh-
tavassa ja nykyisen esihenkilon alaisuudessa korreloivat keskenaan positiivisesti. Yhteys
on kohtalainen. Samoin tyoskentelyaika nykyisen esihenkilon alaisuudessa korreloi posi-
tiivisesti tyoskentelyaikaan nykyisen tydnantajan palveluksessa. Naidenkin yhteys on kui-

tenkin heikko.

Yhteenvetona voimme todeta, etta kuten yleisestikin, niin myos tassa korrelaatioanalyy-
sissd (ks. taulukko 16) tilastollisesti merkittdvaa positiivista korrelointia havaitaan vastaa-
janian ja sen, kuinka kauan han on tydskennellyt nykyisessa tehtavassaan, valilla. Yhteys
on vahva. Tilastollisesti merkittavaa positiivista korrelointia havaitaan myos vastaajan idan
ja sen, kuinka kauan vastaaja on tyoskennellyt nykyisen esihenkilon alaisuudessa, valilla.
Yhteys on vahva. Lisaksi tilastollisesti merkittdvaa positiivista korrelointia havaitaan siing,
kuinka kauan vastaaja on tyoskennellyt nykyisessa tehtavassa ja nykyisen tyonantajan

palveluksessa. Yhteys on vahva.
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Taulukko 16. Taustatietojen korrelaatioanalyysi.
Kork.tutk. Pal.anto Ika Yht.kerta Aika Aika
esihenk. nyk.teht. nyk.EH

Pal.anto 0,12

Ika -0,35** 0,18

Yht.kerta -0,02 0,04 0,06

esihenk.

Aika -0,17 0,26* 0,39*** 0,02

nyk.teht.

Aika -0,17 0,20 0,44*** 0,01 0,38**

nyk.EH

Aika -0,10 0,20 0,22 -0,03 0,64*** 0,38**
nyk.teht.

Huom. *p<0,050; ** p<0,010; ***p<0,001

Taustatietojen perusteellisen tarkastelun jalkeen siirrymme analysoimaan avointen kysy-

mysten vastauksia fenomenografisen tutkimusotteen mukaisesti.

4.5 Rakentava palaute -Kehitysta ja positiivista pohjaviretta

Kyselylomakkeemme ensimmaiselld avoimella kysymykselld halusimme saada selville
mita rakentava palaute tarkoittaa vastaajalle. Kaiken kaikkiaan vastaajien mielesta raken-
tava palaute miellettiin hyvaksi asiaksi, jonka tavoitteena on kehittaa niin toimintaa kuin
toimintatapojakin. Se koettiin mahdollisuutena myés omaan ammatilliseen kasvuun. Li-
saksi rakentavaan palautteeseen liitettiin avoimuus ja positiivisuus, jossa molempien
osapuolten toimijuus ja vastavuoroisuus korostuvat. Annetuista vastauksista muodos-
timme nelja kuvauskategoriaa, jotka nimesimme: Dialoginen kehittamisote, ratkaisukes-
keinen palautevuorovaikutus, rakentava virheiden kasittely ja empaattisuus keskiossa.

Seuraavaksi kaymme tarkemmin lapi nama kuvauskategoriat teemasisaltéineen.
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4.5.1 Dialoginen kehittamisote

Tahan kategoriaan poimimme rakentavan palautteen antamisella kehittamiseen tahtaa-
vid teemoja, jotka jaettiin kahteen kasiteryhmaan (ks. taulukko 17). Asiantuntijat, joiden
vastaukset sijoittuivat tdhan kategoriaan, kokivat etta rakentava palaute ei ole pelkkaa
kritiikkia, vaan se tarkoittaa konkreettisia parannusehdotuksia ja realistisia tavoitteita,

joiden avulla palautteen saajan on mahdollista kehittya ja kehittaa toimintaa.

Taulukko 17. Dialoginen kehittamisote -kuvauskategoria.
Dialoginen kehittamisote

Yhdessa kehittdaen Ei valttamatta valmiita ratkaisuja
« Heikkous vahvuudeksi » « Riittaa, kun asia nostetaan esiin »
« Nykytilan parantaminen » « Annetaan toisen myos pohtia asiaa itse »

« Palautteen saajan kehitys »

Taman kategorian asiantuntijavastauksissa rakentava palaute ymmarretdan asiana, joka
annetaan hyvdssa hengessa ja jonka tavoitteena on kehittdd omaa toimintaa parem-
maksi. Vastauksissa nousi esiin myos oman halukkuuden merkitys palautteen saantiin.
Rakentavan palautteen ei kuitenkaan valttamatta tarvitse antaa valmista ratkaisuehdo-

tusta, vaan sen on tarkoitus vaan tuoda kehitettava asia tietoisuuteen:

“Kerrotaan avoimesti tilanteista, joiden hoitamisessa tai kéisittelyssd on toivotta-
vaa, silld tarkoituksella ja ajatuksella, etté palautteensaaja on halukas tietdmddn,
jos asiat eivdt ole toivotulla mallilla ja on halukas kehittdmddn omaa toimintaansa

ja/tai korjaamaan asioita.”

“Sellaista palautetta, jonka avulla johonkin kehityskohteeseen on mahdollista ldh-
ted tekemddn parannuksia. Se ei siis ole narinaa ja valitusta yleisesti vaan tuo esiin
suoraan ongelman tai asian, johon tarvitaan muutos. Rakentava palaute ei vilt-
tamdttd sisdllé ratkaisua suoraan (téllaistakin on joskus oletettu), mutta voi toki

ratkaisuehdotuksen siséltdd.”
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Asiantuntijat kuvasivat my0s sitd, ettd rakentavan palautteen tulee olla toteutettavissa

oleva ja vastaanottajan tulee myos itse kasitella saamansa palaute omassa mielessaan:

“Hyviissé mielessé annettua palautetta, jonka tarkoitus on kehittdd jotain toimin-
taa paremmaksi. Rakentavan palautteen pitdd olla realistinen, niin ettd asia tai

tehtdvd kdytdnndssd toteutettavissa.”

“Sellaista, joka kertoo, miten voisin toimia paremmin kehitysehdotuksella tai il-
man. Se on kuitenkin palaute ja usein henkil6kohtainen nékemys eiké suora totuus.

Sen takia rakentava palaute on itse kdsiteltéivd omassa mielessd.”

Vastausten kuvaukset osoittavat, ettd rakentava palaute auttaa vastaanottajaa nake-
maan kehityskohteet ja I16ytamaan tapoja parantaa toimintaa. Sen koetaan olevan rea-
listista, toteutettavissa olevaa ja henkilokohtaisesti kasiteltdvaa palautetta, joka esite-

taan positiivisessa valossa.

4.5.2 Ratkaisukeskeinen palautevuorovaikutus

Ratkaisukeskeinen palautevuorovaikutus -kategoria pitaa sisallaan erilaiset keskustelut
tilanteiden parantamiseksi sekd myos suorat parantamisehdotukset (ks. taulukko 18).
Nadissa vastauksissa korostuvat paitsi vastavuoroisuus ja molempien osapuolten toimi-

juus, niin myos tuen tarpeen merkitys palautteenantotilanteessa.

Taulukko 18. Ratkaisukeskeinen palautevuorovaikutus -kuvauskategoria.
Ratkaisukeskeinen palautevuorovaikutus
Valmistaudu keskusteluun ‘ Valmistaudu esittdmdan ehdotuksesi
« Pohditaan asioita yhdessa » « Ratkaisuehdotuksien tekeminen »
« Annetaan konkreettisia esimerkkeja » « Ei jateta toista ihmettelemaan yksin »
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Asiantuntijat nostavat esiin vastauksissaan ratkaisuehdotusten pohtimisen yhdessa pa-
lautteen antamisen tilanteessa. Vastauksissa korostuu toista arvostava ja ystavallinen pa-
lautteenantotapa. Asiantuntijat kuvaavat rakentavan palautteen sisaltavan konkreettisia
esimerkkeja siita missa on menty pieleen, mutta toisaalta myds sisaltavan ratkaisun.
Vaikka vastauksissa peradankuulutettiin suoraa palautetta, toivottiin se esitettdvan huo-
lellisesti valmisteltuna ja kahden kesken. Lennosta puolihuolimattomasti heitetty pa-

laute ei palvele ketaan.

“Sellaista, joka annetaan suoraan ja siséltdd mahdollisesti ratkaisuehdotuksen

mukanaan sekd etté aiheesta myéds keskustellaan”

“Palaute annetaan toista arvostavalla tavalla ja ystdvdllisesti ilmaistuna. Mieti-

tddn yhdessd, vaikka miten tilannetta voisi parantaa ja miten edetd.”

“Sitd, ettd palaute annetaan ns. neutraalisti ja asiallisesti ja se on perusteltu. Pa-

lautteenannon yhteydessé mietitty ratkaisuehdotus on myés térked.”

Asiantuntijat kuvasivat vastauksissaan, ettd palautteen vastaanottajalle taytyy antaa

mahdollisuus keskustella saamastaan palautteesta:

“Palaute annetaan asiallisesti, mielellddn kahden kesken ja ei heiteté "lennossa”.
Palautteesta pitdd saada keskustella, eiké sité vaan toksdytetd pdin naamaa ja

saaja jéid sen kanssa sitten yksin ihmettelemddn”

Vastaajien kuvaukset osoittavat, ettd rakentavan palautteen luonne tdhtaa kehittymi-
seen niin sisallollisesti kuin vuorovaikutteisestikin ja siina korostuvat seka palautteen an-
tajan, ettd saajan rooli. Osana ammatillista kehittymista ja oppimista rakentavan palaut-

teen saaminen on tarkeaa.
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4.5.3 Rakentava virheiden kasittely

Rakentava virheiden kasittely -kuvauskategoria pitaa sisallaan virheiden esiin tuomisen
ja niistd avoimesti keskustelemisen seka sen lisdksi sen, kuinka rakentavassa palautteessa

pitdisi ottaa asiat asioina, eika henkilokohtaisina loukkauksina (taulukko 19).

Taulukko 19. Rakentava virheiden kasittely -kuvauskategoria.
Rakentava virheiden kasittely

Avoimuutta virheiden kasittelyyn ‘ Asiat asioina
« Virheet vahvuuksiksi » « Ei menna henkilékohtaisuuksiin »
« Mokien jakaminen » « Jaetaan osaamista »

Asiantuntijat kuvasivat vastauksissaan sita, kuinka virheet, mokat tai epaonnistumiset
tulisi tuoda esiin avoimesti ja kuinka naista voisi ottaa opikseen. Asiat tulisi kasitella asi-
oina ilman henkil6kohtaisuuksiin menoa. Ystavallinen kdytos ja toisten kunnioittamisen

tarkeys korostuivat myos naissa vastauksissa:

“Jos ei noudateta sovittuja toimintamalleja tai tyopaikan kdyténteitd, niistd muis-

tutetaan ystdviillisesti.”

“Tuodaan myés ei niin mieluiset asiat esille esim. virheet, pohditaan yhdessd ja
miten edetddn. Ei syyllistévdsti vaan asia asiana, ei mennd henkil6kohtaisuuksiin.

Eli asiallisesti kdyddén asiat ldpi toista kunnioittaen”

“Keskustellaan avoimesti virheistd ja onnistumisista, ilman syyttelyd, ratkaisukes-

keisesti.”

Asiantuntijoiden mukaan rakentavalla palautteella voidaan jakaa my6s osaamista ja tie-

toutta siita toimiiko vastaanottaja oikein tydssaan:

“Se on térkedad, siitd voi ottaa opiksi ja tietdd tekeekd asioita oikein ja tarkoituk-

senmukaisesti.”
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“Sitd ettd osataan antaa palautetta epdonnistumisista tms. siten, ettd vastaanot-
taja saa jotain pohdittavaa, miten asian voisi tehdd jatkossa toisin. Rakentavasta

palautteesta ei jad pahaa mieltd.”

Taman kategorian vastaukset kuvastavat rakentavan palautteen ratkaisukeskeisyytta. Ra-
kentava palaute auttaa tyontekijaa tunnistamaan virheet ja kehityskohteet samalla kun
se tarjoaa konkreettisia ehdotuksia ja ratkaisuja. sitd, kuinka tarkeda on, etta palaute
kohdistuu asioihin, ei henkilokohtaisuuksiin. Asioihin keskittyva palautekulttuuri edistaa

ystavallista ja kunnioittavaa ilmapiiria.

4.5.4 Empaattisuus keskiossa

Tama Empaattisuus keskiossa -kuvauskategoria sisaltdaa rakentavan palautteen antami-
sen taidot seka palautteen antajan hyvan tahdon ja vilpittoman mielen (ks. taulukko 20).
Naissa asiantuntijoiden vastauksissa korostui rakentavan palautteen positiivinen tarkoi-
tus. Negatiivisten tunteiden koettiin olevan seka sallittua, mutta toisaalta osa kuvasi sita,

ettei rakentavasta palautteesta jaa negatiivinen fiilis.

Taulukko 20. Empaattisuus keskiodssa -kuvauskategoria.
Empaattisuus keskiossa
Palautteen antotaidot Hyva tahto
« Ei jaa huono fiilis » « Palautteenantaja tahtoo auttaa »
« Kannustava »
« Tunteita saa olla »

Vastauksissaan asiantuntijat kuvasivat rakentavan palautteen antamisen positiivisten
tyylien, kuten ystavallisyyden ja toisen arvostamisen tarkeyttd. Rakentavan palautteen
antamisessa nayttaisi vastauksien perusteella olevan palautteen antajan tahto hyvaan.
Palautteen antaja haluaa palautteellaan auttaa palautteen vastaanottajaa tekemaan
tyonsa paremmin ja auttaa organisaatiota menestymaan. Asiantuntijoiden vastauksissa
korostuvat rakentavan palautteen antamisen taidon merkityksen lisdksi myos sen kan-

nustavuus ja hyodyllisyys:
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“Palaute annetaan ja muotoillaan jérkevdsti ja selitetéiéin hyvin. Palaute annetaan
moittimatta ja syyttdmédttd ja ilman, ettd siitd jéd olo, ettéd olet vaan huono ja et

osaa.”

“Tuodaan esille kehityskohdat, joihin kiinnittdd tyétd tehdessé huomiota. Raken-
tava palaute on pohjavireeltddn kannustavaa ja innostavaa itsensé kehittimistd

lyttéévdén kritisoinnin sijaan.”

“Palautetta, joka on kannustavaa, mutta hyédyllistd siten, ettd se I6ytédd myds toi-

mintatavoissa kehitettdvissd olevat asiat”

Vastauksista kuvastuu positiivinen lahestymistapa. Ystavallisyys seka kiitokset ja kehut
rehellisen ja suoran palautteen kanssa nayttelevat merkittavaa osaa avoimemman ja toi-
mivamman tyoyhteison rakentumisessa. Rakentava palaute, joka keskittyy positiivisuu-
teen, auttaa myos tyontekijaa kehittymaan ja parantamaan suoritustaan, samalla kun se

motivoi ja kannustaa eteenpain.

4.6 Rakentavan palautteen antamisen esteet -Sekoitus kokemuksia ja

tunteita

Kyselylomakkeemme avoimilla kysymyksilla halusimme saada selville myds sen, mika es-
taa asiantuntijaa antamasta rakentavaa palautetta esihenkildlleen. Tassa kappaleessa ku-
vaamme taman aiheen lopullista tuloavaruutta. Annetuista vastauksista muodostimme
viisi kuvauskategoriaa, jotka nimesimme: Urakehityksen rajoittuminen, emotionaalinen
reaktio, muutosvastarinta, vastuun siirtdminen ja haluttomuus toteuttaa. Kukin kuvaus-
kategoria tuo esiin laadullisesti erilaisen kasityksen rakentavan palautteen antamisen es-

teistd. Seuraavissa alaluvuissa kdymme tarkemmin lapi jokaisen kuvauskategorian.



78

4.6.1 Urakehityksen rajoittuminen

Urakehityksen rajoittuminen -kategoriaa, sen sisaltamia kasiteryhmia ja niiden sisaltamia
teemoja esitelldan taulukossa 21. Tassa kategoriassa kasittelemme pelkoa siita, etta ra-
kentavan palautteen antaminen esihenkil6lle vaikuttaa asiantuntijan tulevaisuuteen ne-

gatiivisella tavalla tai leimaa asiantuntijan joustamattomaksi ja hankalaksi tyypiksi.

Taulukko 21. Urakehityksen rajoittuminen -kuvauskategoria.
Urakehityksen rajoittuminen

Vaikutus omaan uraan ‘ Leimautuminen
« Asema tyoyhteisdssa heikkenee » « Hankalaksi tyypiksi leimautuminen »
« Ei tarjota etenemismahdollisuuksia » « Joustamattomaksi tyypiksi leimautuminen »

« Palkkakeskusteluihin vaikuttaminen »

Asiantuntijoiden antamista vastauksista kuvastuu epatietoisuutta ja pelkoa. Esihenkilo
on auktoriteettiasemassa asiantuntijaan nahden, joka aiheuttaa palautteen annossa
epavarmuutta, sillda esihenkild voi halutessaan vaikeuttaa asiantuntijan tulevaisuuden
ura- ja palkkakehitykseen. Asiantuntijoiden vastauksissa nousi esiin myos huoli oman

tyotaakan kasvamisesta:

“Pelko siitd, kuinka palaute vaikuttaa esihenkilén nékemykseen itsestd tai omiin

uramahdollisuuksiin tai asemaan tyépaikalla.”

“Pelko siitd miten tdmd vaikuttaa tehtdviini ja asemaani jatkossa”

“Huoli sen vaikutuksesta omaan tyétaakkaan tai kostautuminen palkkaneuvotte-

luissa.”

“Eniten huoli siitd vaikuttaako témd jatkossa omaan tyéhon tai omaan palkkauk-
seen. Ndin voisi kdydd, jos palautteen saaja ottaisi palautteen huonosti ja jdisi

kantamaan kaunaa siitd.”



79

Asiantuntijoita huoletti myds, hankalaksi tai joustamattomaksi tyypiksi leimautuminen.
Asiantuntijat tunnistivat, etta vastaanottajan suuttuminen tai mielen pahoittaminen voi

kestaa pitkaadn ja se saattaa vaikuttaa tulevaisuuden kanssakdaymiseen negatiivisesti:

“Esimiestasolle, jos liian paljon annat negatiivista palautetta, sinua voidaan pitdd
hankalana, miké vaikeuttaa yhteistyotd jatkossa.”
“Pelot joutua silmdtikuksi tai ndyttdd itsensé negatiivisessa valossa, pelko ettd esi-

henkil6 kokee minut "vaikeaksi" ja joustamattomaksi ihmiseksi.”

“Aiempi esimieheni yleensd suuttui palautteesta ja jollain tavalla "kosti" sen, joten
hénelle en mielelléini antanut palautetta. Esimiehellé on alaiseen auktoriteetti-
asema, jota hdn voi pahimmassa tapauksessa kdyttdd tyontekijdd vastaan. Esi-
mies on myds yleensd vilimiehend ylempdén johtoon néihden, joten hénelléd on
mahdollisuus vaikuttaa alaisen urakehitykseen ja palkkaan, joten palautteenan-

nossa voi joutua miettimdédn myds nditd asioita.”

Vastausten perusteella voimme todeta, etta palautteen antamiseen liittyvat pelot ja epa-
varmuudet estdvat rakentavan palautteen antamista, vaikka siihen olisi aihettakin.
Eteenkin henkilokemiat ja pelko palautteen annon vaikutuksista ovat tunnistettavissa
vastauksista palautteen antamista rajoittavina tekijéina. Tyoyhteisén avoimuus ja luotta-

mus ndyttdytyvat tarkeina elementteina palautteen antamisen uskalluksessa.

4.6.2 Emotionaalinen reaktio

Tassa osassa esittelemme Emotionaalinen reaktio -kuvauskategoria ja sen sisdltamat ka-
siteryhmat teemoineen. Kuten taulukko 22 kertoo, tama kategoria pitaa sisallaan palaut-
teen vastaanottajan aikaisemman negatiiviseksi koetun kdytoksen seka vastaanottajan

voimakkaan persoonallisuuden, joka voi nousta palautteen antamisen esteeksi.
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Taulukko 22. Emotionaalinen reaktio -kuvauskategoria.
Emotionaalinen reaktio

Vastaanottajan aikaisempi kaytos Voimakas persoona
« On suuttunut aikaisemmasta palautteesta » « Jyrkat mielipiteet »
« Epdtasa-arvoinen kaytos » « Luottamuksen puute »

« Aikaisemmat kostotoimet »

Asiantuntijat kuvasivatkin vastauksissaan, etta mikali ovat huomanneet, etta palautteen
vastaanottaja ei ole aikaisemmin ottanut rakentavaa palautetta hyvin vastaan, tdma vai-

kuttaa siihen uskalletaanko palautetta antaa uudestaan:

“Jos tiettdvdsti rakentavaa palautetta saava henkilé ottaa mistd tahansa palaut-
teesta itseensd tai kritisoi yhtién/tiimin/yksittdisten henkil6iden toimintatapoja.

Télléin voi tuntua, ettei palautetta edes kannata antaa.”

“Jos vastaanottaja on yleensdé heti puolustuskannalla eikd ota vastaan palautetta.
Asiaton kielenkdytté/suuttuminen herkdsti. Jyrkdt mielipiteet asioihin vastaanot-

”

tajalla. Jos kokee, ettd toinen véihdttelee tai on ennenkin mitdtdinyt omat puheet.

“Vihamielinen tai negatiivinen suhtautuminen olisi sellaisia, negatiivinen ilmapiiri
tai véhdttely. Se miten henkil6 on aiemmin suhtautunut palautteeseen tai milld
tyylillé henkilé puhuu aiemmin muilta saamastaan palautteesta (esim. ivaaminen

tai vdhdttely)”

Myo6s henkilon persoona ja kdytos koettiin vaikuttavana asiana. Asiantuntijat kuvasivat
vastaanottajan aikaisemmin havaitussa kaytoksessa useita eri syitd, jotka estdvat raken-
tavan palautteen antamista, naita olivat: kritisointi, kyrdily, vian etsiminen muista, arvos-
telu, pahastuminen, suuttuminen, asiaton puhe ja kaytos, jyrkat mielipiteet asioihin, va-
hattely, mitatdinti, mustamaalaus, negatiivinen puhe aikaisemmin saadusta palautteesta

seka kiusaantuminen:
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“Esihenkilén toiminta/persoona. Olen ndhnyt, miten epdtasa-arvoisesti edellinen
esihenkild kohteli alaisiaan. Hdn ei ndhnyt itsesséddn mitéén vikaa, ja vika oli aina
kaikissa muissa, jotka eivdt héintd miellyttdneet. Ne, jotka miellyttivdt, olivat suo-
siossa. Témdn vuoksi en uskaltanut antaa hdnelle palautetta, koska pelkdisin, ettd
tilld on negatiivista vaikutusta omaan tyénkuvaani sekd palkka- ja urakehityk-
seeni. Aina tuntui, ettd hénelld oli jotain taka-ajatuksia tai hdn teki omia johto-
pddtdoksiddn. Viestintd ei ollut avointa ja suoraa, vaan arvostelevaa ja kyrdilevdad.

Tdmd vaikeutti palautteen antamista todella paljon.”

“Palautteen vastaanottajan luonne (dreys, kérkkdys), itseédni korkeampi koulutus-

taso”

Rakentavan palautteen antamisen esteeksi voi tulla myos luottamuksen puute palaut-
teen vastaanottajan ja antajan valilla. Vastauksista tuli esiin, kuinka luottamuksen puute
voi johtua esimerkiksi tuoreesta suhteesta, aikaisemmista kokemuksista tai vastapuolen

persoonasta.

“Nykyisessd tyossd palautteen antamiselle ei ole esteitd. Joissain aiemmissa tyo-
tehtdvissd palautteen antamisesta on tullut negatiivisia seurauksia, jolloin luotta-

muksen puute on estényt palautteen antamisen.”

“Nykyinen esihenkilé on ollut tehtdvdssé vasta alle kuukauden niin ei oikein vieléi

tunneta”

Asiantuntijoiden vastauksista kuvastuu, kuinka tunteisiin vaikuttavilla asioilla, kuten ai-
kaisemmilla kokemuksilla seka luottamuksellisella ja avoimella ilmapiirilla on iso merki-
tys siihen, jaako rakentava palaute antamatta. Uskallus ylittaa palautteen antamisen kyn-
nys edellisen epdonnistuneen kerran jalkeen on suuri, ellei ilmapiiri ja ymparisto ole sii-

hen kannustavia.
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4.6.3 Muutosvastarinta

Alla oleva taulukko esittdaa Muutosvastarinta —kuvauskategoriaa, sen sisaltamia kasite-
ryhmia ja niiden sisaltamia teemoja (ks. taulukko 23). Kuvauskategoria sisaltda turhau-
tumisen kokemukset aikaisempaan palaute yritykseen seka esihenkilon toimivaltaan liit-

tyvat haasteet.

Taulukko 23. Muutosvastarinta -kuvauskategoria.
Muutosvastarinta

Liian isot haasteet ‘ Mikdan ei kuitenkaan muutu
« Esihenkil6 ei pysty vaikuttamaan » « Ei ole ennenkaan tehty mitdan »
« Ongelmat liian isoja korjattavaksi » « Eihdn se edes kuuntele »

« Muutos on hidasta »

Analysoidessamme tuloksia huomasimme turhautumisen tunteen nousevan vastauk-
sista esille. Asiantuntijat kuvasivat aikaisempia kokemuksia siitd, etta palautteen antami-
sesta ei ole ollut hyotya ja tama estaa jatkossa palautteen antamisen. Syitd tahan olivat
muun muassa se, ettd esihenkildlla ei ollut mahdollisuutta ratkaista kyseistda ongelmaa

Iyhyelld aikataululla tai mahdollisesti han ei voinut vaikuttaa asiaan ollenkaan:

“Vaikka annan esimiehelle palautetta asioista, jotka eivdt ole ok, niin hdn ei viilt-
tamdttd pysty vaikuttamaan asioihin viedessdidin niité eteenpdin omalle esihenki-

I6lleen ja johdolle. Joten joskus turhauttaa.”

“Kohdat, jotka esihenkild ei voi ratkaista lyhyelld aikataululla.”

“Se, ettd muutokset tulevat hitaasti.”

Asiantuntijat kuvasivat aikaisempia kokemuksiaan siita, ettd aikaisemmin he ovat saa-

neet hyvin ymparipyoreita vastauksia palautteisiinsa, eikd heiddan palautteeseensa ole

valttamatta koskaan palattu, mikd on aiheuttanut tunteen, ettei palautetta ole valtta-

matta edes kunnolla kuunneltu:
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“Se otetaan kylld hyvin vastaan, mutta millekddén ei tapahdu mitddn ja vastaus on

hyvin ympdripyéred.”

“Muutoksia ei oo tullu nii ei jaksa endd samoista asioita antaa palautetta.”

“Tunne, ettd palautteeseen ei reagoida eivdtkd asiat muutu tai niité ei korjata.
Turhautuminen siihen, ettd tuo tiettyjd asioita monta kertaa esiin ja ne joko ohite-
taan tai sanotaan, ettd asialle tehdddn jotain, mutta joko asialle ei tehdé mitddn

tai ei koskaan saa tietoa, mitd asialle on tehty.”

Vastauksissa tuli ilmi, etta mikali heidan aikaisempaan palautteeseensa ei ole reagoitu,
jaa helposti varsinkin isoihin asioihin palaute antamatta, kuten seuraavassa vastauksessa

kuvataan:

“En halua loukata ketdidn, joten pyrin miettimddn, ettd onko palautteesta oikeasti
hyétyd. Toisaalta vaikka Idhin esihenkil6 ottaisikin palautteen hyvin vastaan, ei se
kovinkaan usein johda mihinkddén eli palautteella ei vilttdmdittd ole merkitystd.
Asialle ei joko haluta tehdd mitddn tai sitten juurisyyn korjaaminen olisi niin tyélés
ja iso prosessi, ettd siihen ei ldhdetd. Voi siis olla, ettd oikeista ja isoista ongelmista
jéd palaute antamatta. On paljon helpompi antaa palautetta vddrdnlaisista muis-

tiinpanolehtibistd kuin siitd, miten tiimin tyét on jakautuneet.”

Vastaukset kuvastavat turhautumista, hyodyttomyyttd, epavarmuutta ja jopa muutos-
vastarintaa rakentavan palautteen antamisen esteind. Naiden estamisen ja tyoyhteisdn
palautekulttuurin kehittamisen kannalta on tarkeaa, ettd annettujen palautteiden perus-

teilla tapahtuu konkreettisia toimenpiteita.
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4.6.4 Vastuun siirtaminen

Tama kategoria sisaltaa valinpitamattomyyden erilaiset ilmentymismuodot seka tilan-
teet, jossa rakentavan palautteen antamista lykataan huonon hetken tai kiireen vuoksi
(ks. taulukko 24). Analyysimme paljasti myds valinpitamattomyyden erilaisia muotoja,

joka esti rakentavan palautteen antamisen.

Taulukko 24. Vastuun siirtdminen -kuvauskategoria.
Vastuun siirtdiminen

Valinpitamattomyys Sopimaton ajankohta
« Padsen helpommalla, kun olen hiljaa » « Muut asiat ovat kiireellisempia »
« Ei tama asia kuormita minua » « Katsotaan sitten myohemmin »

« Laiskuus »

Asiantuntijoiden vastauksista ilmeni, ettd jotkut kokivat pdaasevansa helpommalla, kun

kertoivat vain sen mita esihenkild halusi kuulla:

“Tunne, ettd pddsee helpommalla, kun sanotaan esimiehelle se mitd he haluaisi-

vat kuulla”

Asiantuntijat eivat myoskaan halunneet puuttua ongelmiin, jotka eivat vaivanneet omaa

arkea merkittavasti:

“En koe niistd niin isoa henkilékohtaista kuormitusta, ettd ottaisin asioita puheeksi

tai kertoisin omaa mielipidettd.”

Sen lisdksi luotettiin siihen, ettd toiset hoitavat asiasta kertomisen, eli asia ulkoistettiin
omasta mielesta toisten vastuulle. Rakentava palaute saatettiin jattaa antamatta myos
omaa laiskuuttaan tai motivaatiopulan vuoksi. Osa my6s tunnusti valttelevansa vaikeita

asioita, eivatka siksi halunneet antaa rakentavaa palautetta:

“Ajatus, ettd kylld ne muut antaa sité palautetta”
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“Oma "laiskuus" / ei ole tottunut antamaan kovin helposti palautetta”

“Varmaan yleinen motivaation puute.”

Toisaalta taas tyokiireet nostettiin esille, silla silloin palautetta ei kerkea suunnitella etu-
kateen ja se jatetaan sen vuoksi antamatta tai asiat jaavat kiireen vuoksi vain roikkumaan

ilmaan, kun keskistytaan muihin asioihin:

“Kiire vaikeuttaa, asiat jédvdt helposti roikkumaan”

“Usein kiire omien téiden kanssa, ei jdd aikaa palautteen antamiseen.”

“Muut kiireet tydssd; palautteen antamista ja ilmaisemista ei ehdi etukdteen miet-
tié, jolloin epdkohdista ei tule viélttdmdttd sanottua. Myds jos on muita tdrkeitd
asioita (varsinkin negatiivisia) késiteltdvdnd niin palautetta ei vélttimdttd tule an-

nettua.”

Asiantuntijoiden antamat vastaukset kertovat siitd, etta vastaanottajan reaktiopelon ja
omien henkilokohtaisten ominaisuuksien lisdksi ulkoisilla tekijoilla on merkitysta raken-
tavan palautteen antamiseen. Kiire ja muiden asioiden kokeminen tarkeammaksi koros-
tuu usean asiantuntijan antamassa vastauksessa. Naihin syihin on itselle helppo vedota

ja palaute jattaa antamatta, vaikka siihen voisi olla aihettakin.
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4.6.5 Haluttomuus toteuttaa

Haluttomuus toteuttaa —kategoriaa kuvaa asiantuntijoiden henkilokohtaiset seka ympa-

ristosta johtuvat rakentavan palautteen antamisen estavat syyt (ks. taulukko 25).

Taulukko 25. Haluttomuus toteuttaa -kuvauskategoria.
Haluttomuus toteuttaa

Henkilokohtaiset syyt Ymparistotekijat
« Aikaisemmat traumaattiset kokemukset » « Negatiivinen ilmapiiri »
« Miellyttamisen halu » « Huono keskusteluyhteys »

« Elamaéntilanne »

Jotkut asiat ovat myos voineet jattaa niin merkittavan negatiivisen muiston, etta raken-
tavan palautteen antaminen on hankalaa, vaikka nykyisessa tydymparistossa kaikki olisi-
kin hyvin. Myds oma elamantilanne, kuten uupumus, voi estaa rakentavan palautteen

antamisen:

“Yleensdkin on vaikea antaa negatiivista palautetta. Ehkd ei halua aiheuttaa mi-
tddn "riitoja" tai huonoa mieltd. Huonot kokemukset menneisyydessé ovat teh-
neet siité vaikeaa. Olen ollut joskus tySyhteiséssd, jossa oli niin tulehtuneet vdlit
muutaman tyéntekijén kesken (ei minulla), ettd esim. hyvdin huomenen toivotta-
minen tulkittiin vdlilla kettuiluksi. Ongelmaa yritettiin ratkoa jopa tyépsykologin
avustuksella mutta tuloksetta. Siihen aikaan tyéhyvinvointiin ei osattu vield pa-
nostaa ja ongelmat vain pahenivat vuosien myétd. Se aika jdtti pahat arvet. Posi-
tiivisen palautteen antamista olen opetellut vuosien varrella ja se on muutenkin

helpompaa.”

“Myéds oma jaksaminen, koska uupuneena yrittdd vain selvité eikéd jaksa yrittéd

kdsitelld asioita.”
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“Myébs oma psyykkinen vointi vaikuttaa siihen, uskaltaako/haluaako/jaksaako pa-
lautetta antaa, koska aina ei jaksa esim. vditellé tai perustella perinpohjaisesti, jos
vaikka palautteensaaja ei ole vastaanottavainen ja kyseenalaistaa tai tyrmdd an-

netun palautteen heti.”
Asiantuntijat kuvasivat vastauksissaan, kuinka he olivat huomioineet omia kayttaytymis-
mallejaan tai luonteenpiirteitdan, jotka estivat rakentavan palautteen antamisen. Asian-
tuntijat kertoivat, ettd oma ujous, epavarmuus, miellyttamisen halu, rohkeuden puute
tai epavarmuus omasta asemasta tydyhteisdssa olivat sellaisia asioita, jotka estivat ra-

kentavan palautteen antamisen:

“Haluan miellyttdd monessa tilanteessa liikaa toisia ihmisid ja tdlléin suoran ra-

kentavan palautteen antaminen on vaikeaa.”

“Rakentavan palautteen antamista vaikeuttaa ehkd yleinen miellyttdmisenhalu.”

“Rohkeuden puute”

Analyysimme mukaan myos ymparistd voi estda rakentavan palautteen antamisen. Tal-

laisia asioita ovat mm. huonot keskusteluyhteydet tyopaikalla seka yleinen negatiivinen

ilmapiiri:

“Huono keskusteluyhteys”

“Negatiivinen ilmapiiri tai véhdttely”
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Rakentavan palautteen antamista estavina tekijoind vastauksista nousee esiin henkil6-
kohtaiset ja sosiaaliset tekijat. Oma puuttuva rohkeus, negatiivinen ilmapiiri ja miellytta-
misen halu toistuvat useammassa vastauksessa. Sosiaalisten tekijéiden huomiointi pa-
lautekulttuuria luodessa voi mahdollistaa jatkossa kaikkien tyontekijoiden palautteen

antamisen ja vastaanottamisen sujumisen.

4.7 Tukea rakentavan palautteen antamiseen -Turvalliset ihmissuhteet ja

tukevat kadytanteet

Kyselylomakkeemme avoimilla kysymyksilla halusimme saada selville my6s sen, mika tu-
kee asiantuntijaa rakentavan palautteen antamisessa tyOpaikalla. Tassa kappaleessa ku-
vaamme taman aiheen lopullista tuloavaruutta. Annetuista vastauksista muodostimme
viisi kuvauskategoriaa, jotka nimesimme: luottamus omaan asemaan, kiinnostunut vas-
taanottaja, luottamussuhde, positiivinen sosiaalinen ymparistd seka palautekanavat ja
keskustelukulttuuri. Kukin kuvauskategoria tuo esiin laadullisesti erilaisen kasityksen ra-
kentavan palautteen antamisen esteistd. Seuraavissa alaluvuissa kdiymme tarkemmin

lapi jokaisen kuvauskategorian.

4.7.1 Luottamus omaan asemaan

Tama osa esittelee Luottamus omaan asemaan -kuvauskategorian seka siihen liittyvia

kasitysryhmia ja teemoja (ks. taulukko 26).

Taulukko 26. Luottamus omaan asemaan -kuvauskategoria.
Luottamus omaan asemaan

Osaaminen ‘ Asema tyoyhteisossa
« Tyokokemuksen kerryttdma kokemus- « Oman tyépanoksen arvostus »
pohja » « Esihenkilon arvostus »

« Ammatillinen osaaminen »
« Tyontekijataidot »
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Asiantuntijat kuvasivat vastauksissaan omaa asiantuntijuuttaan ja substanssiosaamis-
taan, jonka koettiin helpottavan rakentavan palautteen antamista, erityisesti sellaisia asi-
oita koskevissa asioissa. Naiden lisaksi asiantuntijat kertoivat, ettd rakentavaa palautetta
on helpompi antaa, mikali he tuntevat asemansa hyvaksi organisaatiossa, mikali he ko-
kevat tyépanoksensa on merkittavaksi ja mikali he saavat esihenkil6lta tunnustusta tyos-
taan. Nama asiat kuvaavat asiantuntijan itsevarmuutta omasta tekemisesta ja asemas-

taan, kuten my06s seuraavista vastauksista tulee ilmi:

“Ehkd ién ja kokemuksen tuoma itsevarmuus ja myés meilld hyvin avoimet vdlit

téissd, joten en koe vaikeaksi antaa palautetta tyokavereille enké esihenkildille.”

“Itsevarmuus omaan tekemiseen ja osaamiseen tukevat rakentavan palautteen
antamista. Myés oman mielen rauhoittaminen. Joskus voi olla hyvé keskustella

oman esihenkilén kanssa, jos rakentavaa palautetta pitdisi antaa kollegalle”

Kuten edellisessa kommentissa tulee ilmi, valmistautuminen rakentavan palautteen an-
tamiseen nousi analyysissamme esille. Asiantuntijat myods kuvasivat sitd, miten he val-
mistautuvat rakentavan palautteen antamiseen tarkistamalla asian, jotta he pystyvat pe-
rustelemaan palautteen antamisen tukiaineistoon tai dataan vedoten, eli he hakivat vah-
vistusta omalle substanssiosaamiselleen. Myds oma kokemuspohja tyotehtavissa koet-
tiin asiaksi, jolla oli merkitystd, asioista, joissa oli itse onnistunut tai vastaavasti epdon-

nistunut, oli helpompi keskustella:

“Oma positiivinen kokemus. Myds negatiivinen jossain tapauksissa, jos tarkoituk-

sena on varoittaa muita tekemdstd samaa virhettd.”

“Hyvin menneet aiemmat vastaavat tilanteet. Palaute on myds helpompi antaa,

kun sen miettii ennalta rauhassa eikd toimi tunteen vallassa itsekédn.”
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He kuvasivat my0s, ettd ennakointi auttaa, jolloin asioiden kohtaaminen asioina on hel-
pompaa, eika itse toimi palautteenantamisen tilanteessa tunteen vallassa, eli he voivat
sailyttdd oman asiantuntijan asenteensa. Analyysimme mukaan asiantuntijoiden vas-
tauksissa nousikin esiin asiantuntijamainen suhtautumistapa eli asiakeskeisyys. Palaut-
teen avulla halutaan vield tarkeita asioita eteenpdin asiakeskeisesti, kuten he tydssaan

muutenkin tekevat:

“Tarkoitus ei ole loukata ketéicin henkilékohtaisesti. Palaute voi auttaa toista
omassa tydssd suoriutumisessa, palautteen kautta voi I6ytyd jokin toinen juurisyy,
johon pdidstddn tarttumaan. Palautteen avulla voimme parantaa tekemistd ja

pddstd paremmin tavoitteisiin.”

Asiakeskeisyyden lisdksi analyysissa nousi esiin myds palautteenantamiseen liittyvat tai-
dot, joita olivat: itseluottamus, kommunikointitaidot, perustelutaidot, uskallus ottaa asi-
oita esiin, empaattisuus, tilannetaju, kyky sanallistaa asioita, halu auttaa ja tehda hyvaa.

Asiantuntijat kuvasivat naita taitojaan seuraavalla tavalla:
“Empaattisuus ja tilannetaju tukevat rakentavan palautteen antamisessa eniten.”
“Mielesténi osaan muotoilla asian niin, ettd siitd ei tule negatiivissévytteinen.”
Naita taitoja voisi mielestimme kuvata kokonaisuutena tyontekijataidoiksi, joista asian-
tuntijat hyotyvat tydelamassa. Rakentavan palautteen antoon myds kannusti toiveikkuus
siitd, etta asiat tulevat sen my6ta muuttumaan, kuten seuraavista kommenteista tuli ilmi:

“Ajatus siitd, ettd jokin voisi muuttua parempaan”

“Asioiden muutos haluamaani suuntaan”
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Toiveikkuus siitd, etta voi oikeasti vaikuttaa palautteellaan voidaan ajatella myds yhdeksi
tarkeaksi tyontekijataidoksi. Usko oman aseman pysyvyyteen ja luottamus tulevaan ovat

asioita, jotka vastaajien mielestad edesauttavat rakentavan palautteen antamista.

4.7.2 Kiinnostunut vastaanottaja

Kiinnostunut vastaanottaja- kuvauskategoriaa ja sen kasitysryhmia seka teemoja esitel-
Iaan taulukossa 27. Kuvauskategoria pitaa sisallaan analyysiyksikéita, jotka kuvaavan esi-
henkilon vastaanottavuutta, kiinnostuneisuutta ja turvallisuutta, eli sitd, etta esihenkil6

pystyi suhtautumaan asioihin neutraalisti.

Taulukko 27. Kiinnostunut vastaanottaja -kuvauskategoria.
Kiinnostunut vastaanottaja

Kehityshalukkuus ‘ Vastaanottajan taidot

« Aito kiinnostus palautteeseen » « Esihenkil6taidot palautteen vastaanottami-
« Halu kehittya » seen »

« Positiivinen suhtautuminen » « Tunteiden hallinta »

Analyysimme mukaan palautteen vastaanottajan kayttaytyminen ja persoonallisuus voi
vaikuttaa positiivisella tavalla rakentavan palautteen antamiseen. Asiantuntijat kuvasivat,
ettd mikali he kokevat, ettd esihenkild haluaa kehittya omassa tyossaan seka suhtautuu

mielenkiinnolla saamaansa palautteeseen, tukee tama rakentavan palautteen antamista:

“Vastaanottajan myénteinen suhtautuminen palautteeseen ja halukkuus kehittéié

toimintaansa.”

“Palautteen saajan mielenkiinto/suhtautuminen palautetta kohtaan”

“Esihenkilén toive saada palautetta, jolloin sitd on helpompi antaa. Ja sen jélkeen

kokemus, ettd esihenkild oikeasti haluaa kuunnella palautteen.”
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Esihenkilon hyvat vuorovaikutustaidot kuten kyky kuunnella, keskustella ja kysya kannus-
tivat asiantuntijoita antamaan rakentavaa palautetta. Vastauksissa korostui kuitenkin,
etta pelkka fraasien toistelu ei riitd, vaan myods eleiden, ilmeiden ja olemuksen taytyisi

tukea esihenkilon viestintaa:

“Se, ettd palautteensaaja on vastaanottavainen ja ldsnd, kuuntelee ja ymmdrtdd
misté on kysymys ja kysyy, jos ei ymmdrrd. Lopuksi vield kerrataan, ettd onko asia
ymmdirretty oikein ja kerrotaan, miten asia kdsitellddn, miten asiat tulevat ole-
maan toisin ja kiitetddn palautteesta. Mielellddn myés erikseen kysymdtté kerro-
taan jélkikdteen, mitd asialle on tehty tai jos ei ole voitu tehdd mitéiéin, kerrotaan

sekin.”

“Palautteen kuuntelu siiné hetkessd, ettd itselle jid sellainen olo, ettd palaute oi-
keasti kiinnostaa ja se on otettu vastaan. Téhdnkddn ei auta opeteltu kommentti,
ettd palaute on tdrkedid ja hyvé keskustelu jos muuten kdy ilmi, ettd palaute ei joko
kiinnosta tai se koetaan arvosteluksi. Avoin suhtautuminen, mielellddn keskustelu

asiasta on kaikkein paras tapa”
Aikaisemmat kokemukset siitd, etta esihenkild oli ottanut myos rakentavan palautteen
hyvin vastaan, tuki antamaan sitda myos jatkossa. Myos esihenkilon tervehenkisyys, asi-
allisuus, avoimuus, seka se, ettd hantd on helppo lahestya, tukivat rakentavan palautteen

antamista:

“Saajan kanssa on muutenkin helppo jutella ja tiedén, ettd hdn ottaa palautteen

asiallisesti vastaan.”

“Vastaanottajan luonne, helposti IGhestyttdvdlle on helpompi antaa palautetta”

“Se, ettd vastapuoli osaa ottaa palautteen vastaan, eiké ala hankalaksi.”
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“Yleensd rakentavaa palautetta antaa henkilélle, jonka kanssa on tehnyt yhteis-
tyotd tai tuntenut jonkun aikaa. Uskallukseen vaikuttaa toisen tunteminen ja mi-

ten yleensd ottaa palautteen vastaan.”

Edella kuvattuja taitoja keskustella ja kuunnella sekd suhtautua asioihin neutraalisti tai
positiivisesti kuvaamme esihenkilon taidoiksi ottaa vastaan annettua rakentavaa pa-
lautetta. Esihenkilon kiinnostus tydntekijoita seka heidan ja tyon kehittamista kohtaan
ndyttelee merkittavaa osaa useissa asiantuntijoiden antamissa vastauksissa. Pitka yhtei-
nen historia esihenkilon ja tyontekijan valilla nayttaa vastausten perusteella lisddvan us-

kallusta antaa my06s rakentavaa palautetta.

4.7.3 Luottamussuhde

Luottamussuhde -kuvauskategoria ja sen sisdltamat kasitysryhmat ja teemat on esitelty
taulukossa 28. Tama kategoria pitaa sisallaan tyontekijan ja esihenkilon valisen suhteen

toimivuuden seka luottamuksen siihen, ettd suhde kestda myos haastavat asiat.

Taulukko 28. Luottamussuhde -kuvauskategoria.

Luottamussuhde
Toimiva yhteistyo ‘ Usko suhteen kestamiseen
« Luottamus osapuolten valilla » « Voi puhua myos hankalista asioista »
« Avoin ja toimiva kommunikointiyhteys » « Vastavuoroinen palautteen anto »

« Turvallisuuden tunne suhteessa »

Luottamus sanana nousi vastauksissa esiin ja sitd kuvattiin toimivana yhteistyona, jossa
pystyttiin keskustelemaan myds vaikeista asioista, ilman pelkoa siitd negatiivisista seu-

raamuksista:

“Luottamussuhde, tietdd ettd voi antaa myds kritiikkid”
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“Millainen luottamus minulla on kyseisen henkilén kanssa. Mikdli voin luottaa toi-
seen ja kommunikaatio vdlillimme on avointa, on palautetta helpompaa antaa ja

ottaa vastaan.”

Asiantuntijoiden palautteen antamista tuki siis luotto siihen, ettd suhde kestaa myos sen,
ettd keskustellaan avoimesti hankalista ja negatiivisista asioista. Luottamuksen yhtey-
dessa, kuvailtiin hyvaa ja avointa keskusteluyhteytta osapuolten valilla seka sita, etta pa-

lautetta annettiin tasapuolisesti ja vastavuoroisesti:

“Hyvd vuorovaikutus ja asian esille ottaminen myés vastapuolelta”

“Ettd sité annetaan tasapuolisesti ja vastavuoroisesti.”

“Henkil6kemia. Oma tydsuoritukseni. Kuinka hyvin ja pitkédn olen tuntenut kysei-
sen henkilén. Olenko havainnut, ettd palaute ylipédnsd menee perille kyseiselle

henkilélle. Keskindinen voimatasapainomme.”

“Rakentavaa palautetta on helppo antaa, kun on suora, luottamuksellinen ja vdili-
toén suhde toisen osapuolen kanssa ja toisaalta itselld riittdvdn vahva asema yh-

teisossd.”

Valittomyys, toimiva kommunikaatioyhteys ja vastavuoroisuus lisdavat luottamusta ja
avoimuutta paitsi tydyhteisdssa, niin myos tyontekijan ja esihenkilon valilla seka lisddvat

tyontekijan uskallusta antaa rakentavaa palautetta esihenkil6lleen.
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4.7.4 Positiivinen sosiaalinen ymparisto

Tassa osassa esitelladan Positiivinen sosiaalinen ymparisto -kuvauskategoriaa sen sisalta-

mia kasiteryhmia ja niiden sisaltamia teemoja (ks. taulukko 29).

Taulukko 29. Positiivinen sosiaalinen ymparisto -kuvauskategoria.
Positiivinen sosiaalinen ymparisto

Yhteisten tavoitteiden eteen tyoskentely ‘ Tasa-arvoisuus

« Yhteinen suunta » « Jokainen saa danensa kuuluviin »

« Asiantuntijuuden lisddminen » « Tasa-arvoinen ja ystavallinen kommuni-
« Avoimuus » kointi »

Rakentavaa palautetta tukevaan ilmapiiriin kuuluvat organisaation ilmapiirin luonne seka
my0s se, kuinka organisaatiossa tyoskennelldan yhteisten tavoitteiden eteen. Rakenta-
vaa palautetta tukevaa ilmapiiria kuvailtiin myonteiseksi, ystavalliseksi, avoimeksi, kan-
nustavaksi, turvalliseksi seka sellaiseksi, jossa kaikki saavat danensa kuuluviin:

“Avoin ja turvallinen ilmapiiri, yhteinen tavoite kehittdd asioita.”

“Ystévdllinen keskusteleva ilmapiiri”

“Mydnteinen suhtautuminen palautteen antamiseen, avoin ilmapiiri ja helposti Ié-

hestyttdvd esihenkild.”

“Avoin ilmapiiri, esihenkilén /tiimikaverin luotettavuus ja muut taidot, hyvd tiimi-

henki”

“Avoin ja turvallinen ilmapiiri, yhteinen tavoite kehittdd asioita.”
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Analyysimme mukaan, my0s tyoyhteison yhteiset selkedt tavoitteen, joita kohti men-
naan yhdessa, tukivat rakentavan palautteen antamista. Asiantuntijoiden asiakeskeisyys
kuvastui ndissa vastauksissa, myos hankalista asioista puhuminen oli helpompaa, kun

taustalla oli selkeasti yhteista tavoitetta tukeva asia:

“Jos nden kehitettdvdn kohteen ja josta uskon henkilén suoriutuvan myés uudella

tehokkaammalla tavalla.”

“Se ettd tieddn miten ja milld toimilla asia pystytddn korjaamaan, yleensé on-

gelma on substanssiasioissa”

“Tarkoitus ei ole loukata ketéiéin henkilbkohtaisesti. Palaute voi auttaa toista
omassa tyéssd suoriutumisessa, palautteen kautta voi I6ytyd jokin toinen juurisyy,
johon pdidstddn tarttumaan. Palautteen avulla voimme parantaa tekemistd ja

pddstd paremmin tavoitteisiin.”

“Ettd henkilot suhtautuvat asioihin asioina ja ymmdirtdvdt palautteen antamisen

tdrkeyden.”

“Koen, ettd jos henkilé esimerkiksi tekee jonkin virheen, niin hénen itsensd kan-
nalta on hyvd, ettd joku sanoo asiasta. Olisi kauheaa tehdd toistuvasti esimerkiksi

tydssdidn jotain vddirin, ja kukaan ei uskaltaisi sanoa.”

Palautetta tukeva ilmapiiri on siis analyysimme mukaan avoin ja rehellinen, mutta se sallii
my0s hankalista asioista puhumiset, jotta yhteisiin tavoitteisiin voidaan paasta ja jokai-

nen pystyy parantamaan oman tyonsa laatua.
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4.7.5 Palautekanavat ja keskustelukulttuuri

Tama osa avaa Palautekanavat ja keskustelukulttuuri -kuvauskategoriaa, sen sisaltamia

kasiteryhmia seka niiden sisaltamia teemoja (ks. taulukko 30).

Taulukko 30. Palautekanavat ja keskustelukulttuuri -kuvauskategoria.
Palautekanavat ja keskustelukulttuuri

Kulttuurin merkitys ‘ Tukevat kadytanteet
«Matala hierarkia » « Palautteen antamiselle valmiit kanavat »
« Kannustetaan keskusteluun » « Palautteeseen palaamisen kdytanteet »

« HR:n taustatuki »

Analyysimme mukaan rakentavan palautteen pyytaminen ja siihen kannustaminen lisa-
sivat rohkeutta antaa rakentavaa palautetta. Vastauksista kuvastuu arvostus keskustele-
vaa organisaatiokulttuuria kohtaan. Asiantuntijat kokivat myds, ettd mahdollisuus ano-

nyymiin tai kirjalliseen palautteen antamiseen tekee palautteen antamisesta helpompaa:

“Se, ettd palautetta pyydetddn scicéinnéllisesti ja sitd kdytetédin hyodyksi.”

“Palautteen pyytdminen, erityisesti avoimilla kysymyksillé. Selkeé tavoite, mihin

palautteen antamisella pyritddn, mistd on hyétyd mm. tyéyhteisélle.”

“Se, ettd asioista kysytddn tarkoilla kysymyksilld, palautteen voi antaa kirjallisesti

ja/tai anonyymisti”

Organisaation matala hierarkia ja pienet asemaerot, helpottivat rakentavan palautteen
antamista esihenkil6lle. N&ita voisi kuvata myds voimatasapainona esihenkilon ja asian-
tuntijan valilla. Myo6s organisaatiokulttuuri, jossa ei rankaista virheista, tukee rakentavan

palautteen antamista:

“Rohkaisu palautteen antamiseen, avoin ilmapiiri, matala hierarkia”
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“Kulttuuri, jossa virheiden mydéntédmisestd ei rangaista. Avoin keskustelu saadusta

palautteesta, jos kyse ei ole vain kahden ihmisen vdlisesté asiasta.”

“Tydyhteison yleinen ilmapiiri, se millainen suhde on henkiléén, jolle antaa pa-

lautetta sekd koko organisaatiossa vallitseva kulttuuri palautteen antamisessa.”

Kuten aikaisemmista vastauksista huomataan, rakentavaa palautetta tukevan kulttuurin
luomisessa voi toimia apuna myos osaava HR, joka pystyy auttamaan osapuolia avoi-
mempaan keskusteltuun. Organisaation kulttuuri, joka tukee virheiden myontamista ja

avointa keskustelua auttaa myo6s rakentavan palautteen antamisessa:

“Esihenkilén persoona ja osaaminen sekd yhtién organisaatiokulttuuri. Omalla
tyénantajallani on tosi avoimen keskustelun organisaatiokulttuuri ja matalalla
kynnykselld voi olla yhteydessd Idhes kehen tahansa. Meillé on myds osaava HR,
joka voi tarvittaessa antaa tukea niin esihenkilélle kuin tyéntekijéillekin. Tallé on

positiivista vaikutusta.”

Rakentavaan palautteeseen on myds tarkeaa palata jalkikdteen. Asiaan palaaminen ja
toimenpiteiden kertominen lisda palautteen antajan tunnetta siitd, ettd hanen palautet-

taan on arvostettu ja kuunneltu:

“Mielelléén myds erikseen kysymidittd kerrotaan jéilkikéteen, mité asialle on tehty tai

jos ei ole voitu tehdd mitdicin, kerrotaan sekin.”

Kuulluksi tulemisen tunne, toimivat palautteenannon kanavat kdytanteineen, vastavuo-
roinen vuorovaikutus seka avoin ja rehellinen viestinta tukevat tyontekijoiden uskallusta
rakentavan palautteen antamiseen. Naiden keinojen avulla on mahdollista luoda tyoyh-
teis66n avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri seka rakentaa niin tyontekijoitd kuin organi-
saatiotakin palveleva palautekulttuuri, jossa palautteen antaminen ja vastaanottaminen

sujuvat rakentavasti.
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5 Pohdinta

Tassa luvussa tarkastelemme tutkimuksemme tuloksia syvalliseesti ja kriittisesti. Poh-
dimme, miten tulokset vastaavat tutkimuskysymyksiimme ja suhteutuvat aiempaan tut-
kimukseen. Lisdksi arvioimme tutkimuksemme rajoittavia tekijoita seka esitamme tutki-

mustulostemme pohjalta johtopaatoksia ja jatkotutkimusehdotuksia.

Tutkimuksemme kohdistui tyontekijan halukkuuteen antaa rakentavaa palautetta esi-
henkilolle, erityisesti tilanteissa, joissa palautteen antamiseen liittyy pelkoa ja epavar-
muutta. Tavoitteena oli ymmartaa, millainen merkitys psykologisella turvallisuudella ja
esihenkil6—alainen-suhteen laadulla (LMX) on palautteen antamisen kokemukseen. Li-
saksi tarkastelimme, mitka tekijat edistavat tai estavat asiantuntijatyota tekevaa tyonte-

kijaa antamasta palautetta esihenkil6lleen.

Tutkimuksen lahtékohtana oli havainto, etta tyontekijan ja esihenkilén valinen palaute-
keskustelu ei aina toteudu toivotulla tavalla. Rakentava palaute jaa usein antamatta, ja
kriittisia havaintoja kasitellaan lahinna kollegoiden kesken. Tama viittaa tyontekijoiden
hiljaisuuteen, joka voi estda organisaatioita hyodyntamasta henkiloston osaamista taysi-

maaraisesti (Nechanska ym., 2020).

Oletimme, etta korkea psykologinen turvallisuus ja vahva LMX-suhde tukevat palautteen
antamista. Naitd oletuksia kuvattiin kahdella hypoteesilla: (1) korkea psykologinen tur-
vallisuus edistda palautteen antamista ja (2) vahva LMX-suhde helpottaa palautteen an-
tamista. Tutkimuksemme tavoitteena oli paitsi vastata naihin kysymyksiin, my6s tuottaa
tyoelamalle hyodyllistd tietoa palautekulttuurin kehittamiseksi, tyontekijoiden hyvin-

voinnin tukemiseksi ja organisaation toiminnan tehostamiseksi.
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5.1 Keskeisimmat tutkimustulokset

Tutkimuksessamme halusimme selvittaa mitka asiat vaikuttavat rakentavan palautteen
antamiseen esihenkildlle. Emme |oytaneet aikaisemmista tutkimuksista tietoa siita, vai-
kuttaisiko esimerkiksi koulutustaso tai tyokokemuksen maara tyontekijoiden danikayt-
taytymiseen. Tasta syysta halusimme tarkastella ristiintaulukoinnin avulla, vaikuttavatko
taustatekijat rakentavan palautteen antamiseen. Emme kuitenkaan I6ytaneet tilastolli-
sesti merkitsevia yhteyksia. Ika, tydkokemus ja harvempi yhteydenpito esihenkiléon lisa-
sivat kylla rakentavaa palautetta antaneiden osuutta, mutta otoksen pienuus ja vastaus-
ten jakauma rajoittivat analyysin luotettavuutta. Huomasimme, etta tyontekijat, jotka
eivat olleet paivittdin yhteydessa esihenkil66nsd, antoivat suhteellisesti enemman ra-
kentavaa palautetta. Tama heratti kysymyksen: vaikeuttaako tiivis yhteydenpito palaut-
teen antamista vai jaako se vain huomaamatta? Lisaksi havaitsimme, etta paivittdin yh-
teydessa olevat tyontekijat kokivat LMX-suhteen heikommaksi kuin harvemmin yhteytta
pitavat. Voisiko paivittdinen yhteydenpito itsessdaan vaikuttaa halukkuuteen antaa pa-

lautetta — vai liittyyko se enemman esihenkilon toimintaan?

Johdimme kirjallisuuskatsauksessamme teoriasta kaksi hypoteesia: Hypoteesi 1: Tiimin
korkea psykologinen turvallisuus edistdaa rakentavana palautteen antamista. Hypoteesi 2:
Esihenkilon ja tyontekijan valinen vahva ja positiivinen suhde (korkea LMX-suhde) hel-
pottaa rakentavan palautteen antamista esihenkil6lle. Testasimme hypoteesejamme
korrelaatiokertoimen avulla, jossa meille selvisi, ettd psykologinen turvallisuus korreloi
positiivisesti (r=0,267) ja merkittavasti rakentavan palautteen antamisen kanssa. Yhteys
on heikko. LMX korreloi positiivisesti (r=0,410) ja merkittavasti rakentavan palautteen
antamisen kanssa. Yhteys on kohtalainen. Detert ja Burris (2007) huomasivat tutkimuk-
sessaan, etta psykologinen turvallisuus toimii valittdjana aanikdyttaytymisen ja johtaja-
kayttaytymisen suhteessa. Meidan tutkimuksemme tulokset osoittavat, etta seka korkea
psykologinen turvallisuus, ettd korkealaatuinen LMX-suhde edistaa tyontekijoiden uskal-
lusta antaa rakentavaa palautetta. Korkealaatuisella LMX-suhteella nayttaisi kuitenkin

olevan suurempi vaikutus rakentavan palautteen antamiseen.
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Tutkimuksemme laadullisella osiolla pyrimme selvittimaan mita asiantuntijat kokevat
laadullisen palautteen olevan ja mitka asiat vaikuttavat uskallukseen antaa rakentavaa
palautetta. Vastaajat kuvasivat tapaa, jolla rakentava palaute annetaan useilla positiivi-
silla termeill3, joista tulee ilmi palautteenantajan ja palautteen vastaanottajan keskinai-
sen suhteen laatu, vaikka rakentavan palautteen aihealueita saatettiinkin kuvata negatii-
visiksi tai tunteita herattaviksi. Rakentava palaute annetaan vastaajien mukaan toista
kunnioittaen ja arvostaen, ystavallisesti, asiallisesti, suorasti seka rehellisesti. Rakenta-
van palautteen pohjavire on siis vastaajien nakemyksen mukaan positiivinen, vaikka ka-
siteltdisiinkin negatiivisia asioita. Negatiiviset kayttaytymisen mallit kuten suuttuminen,
huutaminen ja epaasiallinen kdytos eivat asiantuntijoiden mielesta kuuluneet rakenta-
van palautteen antamiseen myodskdan rakentavan palautteen vastaanottajan puolelta.
Tasta voimmekin paatelld, ettd rakentavan palautteen antajalla ja vastaanottajalla tulisi
olla samanlainen positiivissavytteinen asenne rakentavaan palautteeseen, jotta se on-
nistuisi. Kaiken kaikkiaan asiantuntijoiden vastauksissa rakentava palaute mielestimme
muotoutui positiiviseksi ja tarkedksi. Mielenkiintoista onkin, etta mikali rakentava pa-
laute koetaan tarkedksi ja hyodylliseksi sekd organisaation, etta vastaanottajan nakokul-

masta, miksi sen antaminen on niin haastavaa?

Analyysissa havaitsimme, ettd asiantuntijat kuvasivat rakentavan palautteen olevan sita,
ettd saadaan esille virheet ja epdonnistumiset ja pystytaan kehittamaan seka yksilon ja
organisaation toimintaa. Tama tukee tutkijoiden sanomaa siitd, ettd annetun palautteen
saajan on mahdollista parantaa suoritustaan (Thomas ja Arnold, 2011; Lipnevich ja Pa-
nadero, 2021). Pohdimme kuitenkin, etta olisiko virheiden esiin tuominen ja asiakeskei-
syyden korostuminen niin voimissaan toisenlaisilla toimialoilla? Esimerkiksi luovassa
tyOssa tai suorittavassa tydssa kokemus rakentavan palautteen antamisesta voisi olla hy-
vin erilainen. Psykologista turvallisuus on kriittisen tarkeaa aloilla, joissa palautteen an-
tamisen on tarkeaa virheiden estamiseksi (Newman ja muut 2017). Voiko tama vaikuttaa
kokemukseen rakentavan palautteen antamisesta? Mielenkiintoista on myos se, ettd mi-

kali huomataan jokin virhe tai toimintatapa, uskalletaanko tama tuoda esille vai jaako
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ndissa tilanteissa rakentava palaute antamatta ja kriittinen tieto siirtymatta virheen teki-
jalle. Itsendisessa asiantuntijatydssa tama saattaa aiheuttaa virheen toistumisen yha uu-

delleen, mikali sen tekija uskoo toimivansa oikein.

Kun tarkastelemme fenomenografisen analyysimme 16ydoksia rakentavaan palauttee-
seen liittyen, tunnistimme etta I6ysimme Brinfieldin (2013) kuudesta hiljaisuuden syysta
viisi. Brinfieldin (2013) tunnistamat hiljaisuuden syyt olivat poikkeava, suhteellinen, puo-
lustava, epavarma, tehoton ja syyllistamatén, naista ainoastaan poikkeava hiljaisuus,
jonka tarkoituksena on satuttaa organisaatiota tai esihenkil6a, jdi aineistosta puuttu-
maan. Poikkeavaa hiljaisuutta todennakoisesti I0ytyy myos tutkittavasta organisaatiosta,
mutta kuten myos Brinfieldkin (2013) tunnisti, tdma hiljaisuuden muoto on sellaista,
josta ei valttamatta haluta puhua daneen. Emme myo6skaan suoraan aineiston keruuvai-
heessa kysyneet tyontekijoilta, harjoittavatko he pidattaytymista rakentavan palautteen
antamisesta siitd syysta, ettd he haluavat olla jakamatta kriittista tietoa ja sen organisaa-
tion tai esihenkilon kanssa, siksi ettda tama tuottaisi heille hankaluuksia. Suoralla kysy-

myksella olisi anonyymissa kyselylomakkeessa voinut saada tarkempia vastauksia.

Suhteellisen hiljaisuuden ulottuvuus nousi esiin analyysissamme. Brindfieldin (2013)
mukaan tassa hiljaisuudessa tyontekijat pysyvat hiljaa, koska he eivat halua vahingoittaa
suhteen tasoa tai heilld on huolia suhteen tasosta. Ndista kahdesta syysta me [6ysimme
tutkimuksessamme jalkimmaista. Naita kuvauskategorioita olivat omassa tutkimukses-
samme “emotionaalinen reaktio” ja sen vastakohtana ”luottamussuhde” joista ensim-
mainen kuvasi havaittujen negatiivisten kayttaytymismallin tuomia pelkoja suhteen laa-
tuun ja taas luottamussuhde kuvaa sitd, kuinka turvallisessa esihenkildalaissuhteessa
luotetaan siihen, ettd suhde kestdad haastavat asiat. Carnevale ja muut (2017) vaittivat,
ettd laadukkaassa LMX-suhteessa olevat tyontekijat voivat pidattaytya puhumasta, koska
pelkdavat, ettd se vahingoittaisi heidan laadukasta suhdettaan. Me emme |6ytdneet
tasta viitteitd tutkimuksessamme, vaan hyvalaatuinen suhde esihenkilon ja tyontekijan

valilla naytti tukevan rakentavan palautteen antamista.
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Kun paatimme lahtea tutkimaan rakentavan palautteen antamista, puolustava hiljaisuus
tuntui yleisimmalta syylta tyontekijoiden hiljaisuuteen. Kuitenkin jo kirjallisuuskatsausta
tehdesséa kavi ilmi, ettei ndin ole. Brinsfieldin (2013) mukaan puolustavassa hiljaisuu-
dessa tyontekijat ovat hiljaa ulkoisten pelkojen, kuten ylennyksen menettamisen vuoksi.
Tata kuvauskategoriaa meidan analyysissamme edusti rakentavan palautteen antamisen
este “urakehityksen rajoittuminen”, jossa tyontekijat paattivat vaieta, koska he pelkasivat
rakentavan palautteen vaikuttavan omiin uramahdollisuuksiin tai leimautuvan tydyhtei-
sdssa joustamattomaksi tai hankalaksi tyypiksi, jonka kanssa ei haluta tehda yhteistyota.
Tassa kuvauskategoriassa korostuu tarve korkeaan kokemukseen Edmondsonin (1999)
psykologisesta turvallisuudesta, jonka perusajatus on, etta tiimin jasenet voivat luottaa
siihen, ettei heitd hylata, vaikka he nousisivat mielipiteineen esiin. Edmondsonin ja Lein
(2014) havainto, etta psykologinen turvallisuus voi romahtaa hetkessa haavoittavan ne-
gatiivisen kaytoksen vuoksi, saa tukea havainnoistamme. Jaimme kuitenkin pohtimaan,
ettd mikali esihenkild kayttaytyy haavoittavasti tiimin jasenia kohtaan, romahtaako koko
tiimin psykologinen turvallisuus vai siirtyvatko tiimin jasenet tdssa vaiheessa keskustele-

maan negatiivisista aiheista tiimin kesken, kertomatta mielipiteitdan enaa esihenkilolle?

Negatiivisten kokemusten vaikutus tuntui vastauksien perusteella olevan suuri ja pitka
aikainen, mutta tdtd emme voineet varmistaa, silla vastauksista ei ilmennyt milloin ne-
gatiiviset kokemukset olivat sattuneet. Brinsfieldin (2013), mukaan epavarma hiljaisuus
johtuu tyontekijan omista sisdisistd epadvarmuuksista. Tatd edustaa analyysissamme
osio, “haluttomuus toteuttaa” ja tdaman vastakohtana rakentavaa palautetta tukeva
osuus "itseluottamus perustana”. Haluttomuus toteuttaa -kuvauskategoriassa tyonteki-
joiden epavarmuudet, aikaisemmat kokemukset seka niiden aiheuttamat pelot aiheutta-
vat tyontekijoiden vaikenemisen. Hieman Brinsfieldin nakokulman vastaisesti, me lii-
timme tdhan myos ympariston aiheuttamat esteet puhumiselle, kuten yleisen negatiivi-
sen ilmapiirin, mika heijastaa tyontekijoiden paatdkseen olla hiljaa mieluummin kuin al-
tistaa itsensa esille. Epavarmuuksien aiheuttajia tunnistimme aikaisemmat traumaatti-
set kokemukset, luonteenpiirteet kuten miellyttamisenhalu sekd myo6s elamantilanteet,

kuten uupumuksen.
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Tehoton hiljaisuus pitaa sisallaan tyontekijan kokemuksen siitd, ettei han voi toiminnal-
laan voi vaikuttaa hanen mielessaan olevaan huoleen tai hantad painavaan aiheeseen.
Tata aihepiiriad kuvaa analyysissamme osio “muutosta ei tapahdu”. Analyysimme mukaan
juuriisoihin, oikeasti merkittaviin asioihin rakentavan palautteen antaminen tuntuu ole-
van haasteellista. Palautteen antaminen mielletdan riskiksi ja mikali muutos on epavar-
maa, koetaan riski suuremmaksi kuin mahdollisuus muutokseen. Toisin kuin Brinsfield
(2013), me nostamme tdahan osioon my0ds asiantuntijoiden kokemuksen siita, ettd pa-
lautteen vastaanottaja ei pysty vaikuttamaan kasilla olevaan ongelmaan. Tulokset ovat
hieman huolestuttavia, koska juuri isoista asioista oli organisaatioissa tarkeda keskustella
ja vieda asioita eteenpain. Mikali naihin isoihin asioihin ei puututa voi hiljaisuus muuttua

mielestamme syyllistamattomaksi hiljaisuudeksi.

Brinsfieldin (2013) mukaan syyllistamaton hiljaisuus aiheutuu sitoutumattomuudesta,
jonka vuoksi he kokevat, ettd puhuminen ei ole sen arvoista tai puuttuminen ei ole hei-
dan asiansa. Meilla tata nakokulmaa kuvaa osio “vastuun siirtdminen”, jossa asiantunti-
joiden valinpitamattomyyden kokemus aiheutti hiljaisuuden. Laiskuus, motivaatiopula,
kiire, muille asioiden jattaminen: Nama kaikki tavat kuvaavat valinpitamattémyytta niita
asioita kohtaan, jotka on havaittu korjausta tarvittaviksi, mutta asialle ei tehda mitaan,
koska halutaan valttya itselle ikdvaksi koetusta rakentavan palautteen antamisesta. Ta-
han osioon sisallytimme myds palautteen antamisen siirtamisen silla syylla, ettd nyt ei
ollut asiantuntijoiden mielesta oikea hetki. Muut asiat menivat edelle tai asia jatettiin

vain kellumaan odottamaan parempaa aikaa.
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Loysimme analyysissamme siis useita syita sille miksi tyontekijat paattavat jattaa raken-
tavan palautteen antamatta. Nama syyt juontavat tyontekijan kokemuksesta, etta raken-
tavan palautteen antamiselle on olemassa esteitd. O’donovan ja muut (2021) vaittivat,
etta korkea psykologinen turvallisuus poistaa henkilékohtaisia esteita daanikayttaytymi-
sen, eli rakentavan palautteen antamisen tieltd. Meidan tutkimuksemme tulokset kui-
tenkin ovat tata vaitetta vastaan. Tutkittavan organisaation psykologisen turvallisuuden
taso oli mittauksissa korkealla tasolla, mutta silti asiantuntijoiden vastauksista [6ytyi
useita esteita rakentavana palautteen antamiseen. Nayttaisi siis silta, etta vaikka korkea
psykologinen turvallisuus tukee rakentavan palautteen antamista, voivat koetut esteet
olla sitd suuremmat. Tutkijat ovat ehdottaneet, etta positiiviset johtajasuhteet ja tyonte-
kijéiden kannustaminen keskusteluun edistaisi psykologista turvallisuutta ja aanikayttay-
tymista (Frazier ja muut 2017; Edmondson ja Lei 2014). Positiivisten johtajasuhteiden
luominen parantaa taas LMX-suhteen laatua, joka tutkimuksemme mukaan edistaa ra-

kentavan palautteen antamista paremmin kuin psykologinen turvallisuus.

Vastauksissa nousi yllattavan vahan esiin organisaation kaytanteet. Ennemminkin niissa
nayttaytyi kaikki muut asiat, jotka syntyvat tyontekijataidoista, esihenkilotaidoista seka
ihmissuhteista. Organisaatiollisia asioita nostettiin vdahan esiin, mutta tama olisi voinut
muuttua, mikali sita olisi erikseen kysynyt. Ehka ihmissuhdeasiat ovat niita, jotka vaikut-
tavat paivittaisessa arjessa enemman rakentavan palautteen antamiseen? Tutkijat ovat
ehdottaneet, ettd saannolliselld koulutuksella ja aktiivisella kannustamisella voitaisiin
edistaa tyontekijoiden danikayttaytymista (Edmondson ja Lei 2014; Frazier ja muut 2017).
Meidan analyysimme mukaan oikeasti kiinnostunut ja kannustava palautteen vastaanot-
taja, johon palautteen antajalla on turvallinen luottamussuhde, edistda rakentavan pa-
lautteen antamista. Negatiivisten kokemusten kauaskantoisuus tyontekijoiden psykolo-
giseen turvallisuuden tunteeseen ja danikayttaytymiseen korostaa, etta organisaatioiden
tulisi valita sellaisia esihenkil6ita, joilla on hyvét itsehillinta ja ihmissuhdetaidot. Esihen-
kildiden sadanndllinen kouluttaminen ndiden asioiden tiimoilta varmistaa sen, etta orga-

nisaatioissa kehitetddn toimia, jotka edistavat rakentavan palautteen antamista, kuten
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laadukkaiden LMX-suhteiden luonti seka valtetdan toimia, joilla voidaan saada tyonteki-

jat vaikenemaan pitkaksi aikaa.

5.2 Tutkimuksen rajallisuus

Tutkimus toteutettiin organisaatiossa, jossa kohderyhmana oli asiantuntijaty6ta tekevat
asiantuntijat. Kyselymme lahti 393 asiantuntijalle, mutta saimme vastauksia vain 72 kap-
paletta, mika tarkoitti katoa tutkimuksessamme. Tasta syysta tulosten luotettavuuteen
taytyy suhtautua kriittisesti, silla emme voi olla varmoja edustaako otos oikeasti tutkit-
tavaa ryhmada. Myos se, etta kysely toteutettiin organisaatiossa, jossa on tehty tyota
tyontekijoiden daanen tukemiseen, antaa aihetta suhtautua tuloksiin kriittisesti, silla ra-
kentavan palautteen antaminen oli tutkimuksesta saatujen vastausten perusteella koh-
talaisen korkealla tasolla. Tutkimukseemme osallistuneista ldhes kaikki antoivat ainakin
positiivista palautetta esihenkil6lleen. Tama antaa aihetta pohtia, jattikd kyselyyn vas-
taamatta ne henkil6t, jotka eivat yleensdakaan anna minkaanlaista palautetta esihenkil6l-
leen vai eiko tallaisia kohde organisaatiossamme ole. Miten saavutettaisiin ne, jotka eivat
vastaa kyselyyn tai eivat anna palautetta? Tutkimuksemme oli myds poikkileikkaava, jo-
ten saimme vain yhden hetken tilanteen selville. Jatkossa olisikin hyodyllistad suorittaa
pitkittdistutkimusta, jossa tarkastellaan psykologisen turvallisuuden LMX-suhteen laa-

dun muutoksen vaikutusta rakentavan palautteen antamiseen organisaatioissa.

Vastaajien tyonluonne oli vaativa asiantuntijatyo, siksi mielenkiintoista onkin, etta vai-
kuttiko tuloksiin se, etta kyseessa olivat asiakeskeiset asiantuntijat eika esimerkiksi luo-
vaa tyota tai suorittavaa tyota tekevat ihmiset? Nousiko asiakeskeisyys rakentavaa pa-
lautetta tukevana asiana tyon luonteen vuoksi? Kertooko tutkimuksen tulos vain taman
organisaation tilanteesta? Tasta syystd rakentavan palautteen antamista olisi hyva tutkia

laajemmin useilla eri toimialoilla ja erilaisissa organisaatioissa.
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Kyselylomakkeemme kysymysten asettelu olisi voinut olla vield tarkempaa. Kyselys-
samme tutkimme esimerkiksi tydssaoloaikaa haarukalla, jonka pienin vastaushaarukka
oli 0—2 vuotta. Tassa olisi kannattanut kayttda jopa kuukausien tydssdolo aikaa, koska
ensimmaisten tyokuukausien aikana tilanne rakentavan palautteen annon osalta voi olla
taysin eri kuin kahden ja puolen vuoden tyoskentelyn jalkeen. Myds vastanneiden suu-
rimman osan (45 vastaaja) kohtuullisen lyhyt (alle 2 vuotta) tyoskentelyaika nykyisen esi-
henkilon alaisuudessa puoltaa tata aikajanan hajauttamista. LMX-suhteen tason kehitty-
misen aikana olisi hyva tutkia, kehittyyko rakentavan palautteen antamisen tasokin. Toi-
nen mielenkiintoinen havainto kysymyksen asetteluun liittyi kysymykseen yhteydenpi-
don maarasta esihenkilon kanssa. Kysymys ei erotellut sitd, kumman toimesta yhteyden-
pito tapahtuu. Talla tiedolla olisimme voineet saada tarkempaa tietoa siita, miksi useat
pdivittdiset yhteydenpitokerrat ndyttavat tutkimuksemme mukaan olevan heikossa yh-

teydessa matalaan LMX-tasoon.

Myds tutkimuksen laadulliset kysymykset olisi ollut jarkevaa tehda puolistrukturoituna
haastatteluina, jolloin tutkimuksessa olisi pdassyt syvemmalle asiantuntijoiden koke-
mukseen palautteen antamisesta. Nyt kirjalliset vastaukset jaivat osittain lyhyiksi, eika
vastauksen sisaltoa pystytty tarkentamaan. Lisdaksi muu haastattelutilanteeseen liittyva
havainnointi jai tutkimuksestamme valmiin lomakekyselytoteutuksen vuoksi luonnolli-

sesti puuttumaan.

Rakentavan palautteen antaminen tyontekijalta esihenkil6lle on aivan liian vahan tut-
kittu aihe ja tdahan liittyen tutkittavaa olisi paljonkin. Tyontekijoiden danikdyttaytymista
ja hiljaisuuskayttaytymista on tutkijoiden toimesta pyritty selittdmaan, mutta naiden
kahden tutkimuksen yhdistdminen on vield kesken. Mielestimme tyontekijoiden hiljai-
suutta tulisi tutkia lisaa, erityisesti sen taustalla olevia syitd. Tutkimuksemme osoitti, etta
haavoittavat kokemukset jadvat vaivaamaan mieleen, olisi mielenkiintoista tietaa, voiko
esihenkilon haavoittavaa toimintaa korjata jalkikateen millaan keinoilla vai onko tammoi-
sen tilanteen jalkeen jarkevaa sekoittaa esimerkiksi tiimeja, jolloin toimintaa voitaisiin

parantaa tdta kautta. Koska tutkimusta aiheesta on vahan, mielestimme olisi tarkeaa
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tutkia myos sitd, minkalaiset organisaatiokdytannot tukevat tyontekijoiden rakentavan

palautteen antamista.

5.3 Kaytannon suositukset

Tutkimuksemme tuloksista on hydtya organisaatioiden menestymisen takaamiseksi. En-
sinnakin psykologiseen turvallisuuteen ja laadukkaisiin esihenkildalais -suhteisiin panos-
tamalla organisaatiot voivat tukea tyontekijoiden rakentavan palautteen antamista. Or-
ganisaatioiden tulisi kuitenkin huomata, ettad haavoittava kayttaytyminen voi aiheuttaa
psykologisen turvallisuuden romahtamisen, mika saa tyontekijat vaikenemaan. Psykolo-
gisen turvallisuuden romahtamisen jalkeen sen uudelleen rakentaminen on haastavaa.
Tasta syysta organisaatioiden tulisi harkita sellaisten esihenkildiden palkkaamista, joilla
on hyvat sosiaaliset taidot ja jotka eivat reagoi negatiivisiin asioihin voimakkaasti tun-
teella. Huomasimme myos tutkimuksessamme, etta tunteiden nayttaminen on myds sal-
littua, mutta talloin konfliktien ratkaiseminen tulisi hoitaa laadukkaasti, jotta asiasta voi-

daan jatkaa turvallisesti yhteiséna eteenpain.

Esihenkil6ita tulisi kouluttaa olemaan aidosti kiinnostuneista tyontekijéiden mielipiteista
ja aktiivisesti kannustaa heitd vuoropuheeseen rakentavan palautteen lisdadmiseksi. Or-
ganisaatioissa tulisi keskustella ja kehittda rakentavan palautteen antamisen kaytanteita.
Kun tyontekijat uskaltavat antaa rakentavaa palautetta tulee tdhan suhtautua positiivi-
sesti, vaikka kyseessa olisi kipedkin aihe. Talla voidaan tukea my&s rakentavan palautteen
antamista jatkossa. Tutkimuksemme osoitti, ettd rakentavan palautteen antamisen es-
teeksi voi nousta esihenkiléiden negatiiviset reaktiot, kun taas aidosti kiinnostunut ja
vastaanottavainen esihenkild tukee rakentavan palautteen antamista uudelleen. Raken-
tavaa palautetta ei tulisi koskaan myoskadn unohtaa, vaan siihen tulisi aina palata, jotta
tyontekija kokee, ettd hanen palautteeseensa on oikeasti reagoitu ja han voi vaikuttaa
asioihin antamalla rakentavaa palautetta. Mikali asialle ei voida tehda mitdan, olisi tama
hyva kertoa myos tyontekijalle, jotta han tietdd, ettd esihenkilot ovat oikeasti kuunnel-

leet hanta.
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Organisaatioiden tulisi kiinnittaa erityistda huomiota esihenkil6—alainen-suhteen (LMX)
laadun merkitykseen ja sen kehittamiseen. Suhteen laadun nakyvaksi tekeminen ja sen
arvostuksen korostaminen voivat edistaa seka esihenkildiden etta tyontekijoiden val-
miuksia osallistua aktiivisesti vuorovaikutussuhteen kehittdmiseen. Tama voi luoda pe-
rustan avoimemmalle ja palautemyodnteisemmalle organisaatiokulttuurille. Lisaksi tyon-
tekijoiden vaikenemisen taustalla vaikuttavien syiden esiin tuominen organisaatiotasolla
on tarkeaa. Naiden ilmididen nakyvaksi tekeminen voi lisata seka tyontekijoiden etta esi-
henkildiden tietoisuutta hiljaisuuden dynamiikasta, mahdollistaa itsereflektiota ja siten
tukea rakentavan palautteen antamista ja vastaanottamista. Tietoisuuden lisdédminen voi
toimia ennaltaehkaisevdana keinona palautteen antamisen esteiden purkamisessa ja

edistaa psykologisesti turvallista ty6ilmapiiria.

5.4 Johtopaatokset

Tutkimuksemme osoittaa, etta rakentavan palautteen antaminen esihenkildlle on moni-
ulotteinen ja kontekstisidonnainen ilmid, johon vaikuttavat seka yksilolliset ettd vuoro-
vaikutukselliset tekijat. Vaikka tutkimuksen tulosten perusteella voidaan paatella, etta
korkea psykologisen turvallisuuden taso ja laadukas esihenkildalais -suhde (LMX) edista-
vat tyontekijoiden halukkuutta antaa esihenkildlle rakentavaa palautetta, voivat tyonte-
kijoiden kokemat esteet, kuten pelko urakehityksen rajoittumisesta, emotionaaliset re-
aktiot, muutosvastarinta, vastuun siirtaminen ja haluttomuus toteuttaa kuitenkin vai-
keuttaa palautteen antamista merkittavasti. Lisaksi tutkimus tuo esiin palautekulttuurin
haavoittuvuuden: vaikka palautteelle olisi luotu suotuisat olosuhteet, yksittdinen nega-
tiivinen tai haavoittavaksi koettu kokemus voi murentaa tyontekijan halun antaa raken-

tavaa palautetta.
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5.5 Tekodlyn kaytto tutkielmassa

Olemme hyodyntaneet tutkielmamme laatimisessa osittain tekoalya. Kaytdéssamme on
ollut OpenAl ChatGPT-4 -sovellus. Tata olemme kdyttaneet Vaasan yliopiston antaman
tekodlyohjeistuksen mukaisesti. Tekoadlyn kayttd on ollut tarkkaan harkittua ja tutkielman
teksti on tdysin tutkijoiden itsensa kirjoittamaa. Vaikka tekodlya on kaytetty tekstin huol-
toon ja englanninkielisten [ahteiden kddntamisessa suomeksi, vastaamme tutkielman te-

kijoina tekstin sisallon laadusta ja oikeellisuudesta.
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Liitteet

Liite 1. Kyselytutkimuksen saatelomake

Olemme kaksi liiketoiminnan kehittdmisen maisteriopiskelijaa Vaasan yliopistolta, joiden
opinnot ovat lopputydvaiheessa. Pro gradu -tutkielmaamme liittyvan tutkimuksen to-
teuttamiseksi tarvitsemme apuanne ja kutsumme Teidadt vastaamaan oheiseen kyselyyn.
Kysely sisaltaa seka avoimia- etta monivalintakysymyksia. Erityisesti avoimiin kysymyksiin
saadut vastaukset ovat tutkimuksen kannalta merkityksellisid, ja ndihin pyytdisimme
teitd vastaamaan ajatuksen kanssa. Ymmarramme myos arjen tuoman haasteen ajan-
kayttoon, joten olemme rakentaneet kyselymme niin, ettei se vie aikaanne kuin 15 mi-

nuuttia. Kysely on mahdollista keskeyttaa ja jatkaa myéhemmin loppuun.

Kyselyyn vastaaminen on mahdollista 24.2. - 7.3.2025 valisena aikana.

TUTKIMUKSEN AIHE JA TAVOITE

Tutkimuksen aiheena on pelot ja epavarmuudet palautteen antamisessa silloin kun pa-
lautteen antajana on tyontekija ja saaja esihenkild. Annettava palaute voi kohdistua niin
esihenkilén toimintaan kuin organisaation toimintatapoihin ja kaytantéihinkin. Tutki-
muksen tavoitteena on selvittda, miksi erityisesti rakentava palaute jatetaan antamatta
seka |6ytaa konkreettisia keinoja kehittdaa avointa keskustelukulttuuria asiantuntijaor-

ganisaatiossa.

VAPAAEHTOISUUS

Haluamme muistuttaa, etta tutkimus on tdysin vapaaehtoinen ja siitd on mahdollisuus
kieltdaytya jattamalla vastaamatta siihen. Luotettavien tulosten saamiseksi vastauksenne
on meille kuitenkin arvokas, joten olemme kiitollisia, mikali osallistutte kyselyyn.
Annamme tarvittaessa lisatietoja ja vastaamme mielellamme kyselyyn liittyviin kysymyk-

siin.
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TIETOSUOJA JA TUNNISTETTAVUUS

Tutkimusta varten ei kerata henkil6tietoja. Kysely suoritetaan anonyymina, eika vastaa-
jaa voida vastausten perusteella tunnistaa. Avointen kysymysten vastauskenttdan ei tule
syottaa mitaan henkildn tunnistamiseen liittyvia tietoja. Vastauksia kasittelevat vain tut-
kimuksen tekijat ja lopputyossa ne esitelldan yleiselld tasolla tulosten analysoinnin yh-
teydessad. Keratty materiaali on kaytdssa vain tata tutkimusta varten ja sita sdilytetaan

asianmukaisesti ainoastaan tutkimustydmme valmiiksi saattamiseen edellyttdman ajan.

Tutkimusta tehdessamme ja siitd kerattyja tietoja kasitellessamme noudatamme tieto-
suojavaltuutetun antamaa ohjeistusta liittyen tieteellisen tutkimuksen tekemiseen seka
Vaasan yliopiston tietosuojaohjeistusta. Naihin ohjeistuksiin padset halutessasi tutustu-
maan osoitteissa

https://tietosuoja.fi/tieteellinen-tutkimus

https://www.uwasa.fi/fi/tietosuoja

https://it.uwasa.fi/Webropol tietosuoja

Ystavallisesti osallistumisestasi kiittaen

Tiia Kauppinen (tiia.kauppinen@student.uwasa.fi)

Veera Moilanen (veera.moilanen@student.uwasa.fi)


https://tietosuoja.fi/tieteellinen-tutkimus
https://www.uwasa.fi/fi/tietosuoja
https://it.uwasa.fi/dataprotection/docs/Vaasan_yliopisto_tietosuojailmoitus_Webropol_181214.pdf
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Liite 2. Kyselylomakkeen runko

Taustatiedot (valinta kategorioista)
ika
korkein suoritettu tutkinto
tyokokemus

vuorovaikutuskerrat esihenkilon kanssa
annatko esihenkildllesi (myoOnteista tai rakentavaa) palautetta

Avoimet kysymykset rakentavan palautteen merkityksesta ja antamisesta

Mita rakentava palaute tarkoittaa sinulle?

Mitka tekijat vaikuttavat uskallukseesi antaa rakentavaa palautetta?
Mitka asiat tukevat sinua rakentavan palautteen antamisessa?

Mitka asiat kohdallasi estavat tai vaikeuttavat palautteen antamista?

Maaralliset mittarit (Likertin asteikko 1-5)

MUM-ilmiota ja palautteen antamista mittaavat kysymykset
LMX-suhdetta mittaavat kysymykset
Tiimin psykologista turvallisuutta mittaavat kysymykset

Vapaa sana



