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Tutkielmassa tarkastellaan kirjallista palautekulttuuria kansainvalisessa

teollisuusorganisaatiossa ja selvitetdan toimihenkildiden ndkemyksia tavoiteltavista
palautekdytannoistd seka kirjallisen palautteen kehittamisesta. Tutkimuksen lahtékohtana on
tarve ymmartad, miten kirjallista palautetta voidaan hyddyntaa parhaiten osana organisaation
arjen vuorovaikutusta sekd millaisia viestinnallisia edellytyksid toimiva palautekulttuuri vaatii.
Kirjallinen palaute nahdaan organisaatiokulttuuriin kiinnittyvdna ilmiona, jossa viestinnan
kdaytannot muovaavat kulttuurin sisaltéa ja merkityksia.

Teoreettinen viitekehys rakentuu organisaatiokulttuurin, palautekulttuurin  ja
tyoyhteisoviestinndan tarkastelulle. Organisaatiokulttuuri ymmarretddan viestinndn kautta
rakentuvaksi kokonaisuudeksi, jossa palautteen antaminen ja pyytdminen heijastavat
organisaation arvoja, oletuksia ja vuorovaikutuskaytantdja. Kirjallisen palautteen erityispiirteita
tarkastellaan suhteessa suulliseen palautteeseen, ja huomiota kiinnitetddn palautteen
tarkoitukseen, muotoon ja koettuun hyodyllisyyteen.

Aineisto koostuu sahkoisesta kyselystd (N=46) ja kuudesta teemahaastattelusta, jotka on
kohdistettu kolmen suomalaisen tehtaan toimihenkilostolle. Tutkimuksessa hyddynnetdan
kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen analyysin keinoja ja pyritaan tulkitsemaan toimihenkildiden
kokemuksia palautekulttuurista seka siihen liittyvista kaytannaoista.

Tulokset osoittavat, etta kirjalliselta palautteelta odotetaan erityisesti rehellisyytta,
ymmarrettavyytta ja konkreettisuutta. Palautteen koetaan olevan vaikuttavaa silloin, kun se
tarjoaa konkreettista tietoa tyosta ja tukee yksilon kehittymistd. Tuloksissa korostuu myds
palautteen kontekstisidonnaisuus: kirjallinen palaute nahdaan hyddyllisena, kun se liittyy
suoraan tyoétilanteisiin ja kun sen antamisen tarkoitus on toimijoille selva. Esihenkil6illa
havaitaan olevan merkittdava rooli palautekaytdntéjen ohjaamisessa ja palautekulttuurin
yllapitamisessa.

Kirjallinen palaute voi toimia organisaation kehittdmisen védlineend, kun sen kaytannot ovat
selkeita ja kun palautteen merkityksesta viestitdaan johdonmukaisesti. Toimiva palautekulttuuri
edellyttda yhteistd ymmarrystd palautteen tarkoituksesta, yhtendisia kdytantoja seka arjen
vuorovaikutusta tukevaa organisaatiokulttuuria.
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strateginen viestinta
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1 Johdanto

Organisaatiot syntyvat vuorovaikutuksessa (Juholin & Rydenfelt, 2020, s. 79). Se miten
ihmiset luovat merkityksida vuorovaikutuksessa, on viestinnan tehtava identifioida,
analysoida ja teoretisoida (Keyton, 2013, s. 549). Merkitysten muodostaminen on aina
sidoksissa kontekstiin, toteutustapoihin ja kaytettyihin tyokaluihin (Logemann, 2019, s.
62). Organisaatiolle = muotoutuvat toimintatavat ja tyokalut ~muovaavat
organisaatiokulttuuria, joka parhaimmillaan vahvistaa luottamusta, henkiléstén

sitoutumista ja tyon tehokkuutta seka tuloksellisuutta.

Strategiat, missiot ja visiot luovat pohjan organisaatiokulttuurille (Luukka, 2019, s. 73).
Organisaatioiden toiminnassa keskidssa olevan strategisen viestinnan rooli on
korostunut erityisesti nykypdivdin monimuotoisessa ja jatkuvasti muuttuvassa
liilketoimintaymparistossa (Juholin & Rydenfelt, 2020, s. 79). Hallahan, Holtzhausen, van
Ruler, Verci¢ ja Sriramesh (2007) kertovat strategisen viestinnan olevan paapiirteittaan
tarkoituksenmukaista viestintad, joka edesauttaa saavuttamaan organisaation mission.
Varsinainen organisaatiokulttuuri rakentuu kuitenkin kdytdannoén arjessa. Viestinnan
merkitys on tarked tunnistaa ulkoisessa sidosryhmatydssda mutta my0Os sisdisesti,
esimerkiksi tyontekijoiden sitouttamisen ja organisaatiokulttuurin rakentamisen

valineena (Cornelissen, 2020).

Alkujaan strategisen viestinnan tutkimus on keskittynyt johtotasoon ja sieltd kasin
tapahtuvaan tiedonsiirtoon (Meisenbach & Brandhorst 2018, s. 1). Meisenbachin ja
Brandhorstin ~ (2018) mukaan  taman  ulkopuolelle  sijoittuu  tuoreempi
organisaatiokulttuurin nakoékulma, jossa liikutaan jokaisella organisaation tasolla ja
tarkastellaan, miten tydyhteisén olemus ja ilmapiiri rakentuvat viestinnallisesti kaikkien
yhteisdn jasenten toimesta. Yksilot organisaation usealla eri tasolla luovat merkityksia
tavoilla, jotka usein maarittdvat organisaation strategiat ja vaikuttavat sen kykyyn

muuttua (Hallahan ja muut 2007; Meisenbach & Brandhorst, 2018; Keyton, 2013).



Kulttuuri edistda parhaimmillaan koko organisaation menestymista (Luukka, 2019, s. 16),
mutta se on monitulkintainen ja kiistanalainen kasite (Jung ja muut, 2009, s. 1092).
Organisaatiokulttuuria tarkastellessa on hyva ymmartaa, etta eri ihmisilld on erilaisia
kasityksia ja oletuksia siita, mika on tarkeda (Schein & Schein, 2016, s. 1). Lisaksi teoriassa
on erilaisia nakemyksid kulttuurin paikasta organisaatiosta; onko se jotain, mita
organisaatiolla on vai onko organisaatio itse kulttuuri (esim. Meisenbach & Brandhorst,
2018, s. 9; Luukka, 2019, s. 18). Kulttuurin kannalta merkittavaa toimintaa ovat
palautteiden antaminen ja pyytaminen (Oulasmaa & Pesonen, 2022). Koko
organisaatiokulttuurin kannalta oleellista on, kuinka tihedan ja milla tavoin positiivista
palautetta, kannustusta ja kiitosta annetaan. Mikali huomiota ja kehuja jaetaan vain
silloin talloin juhlatilaisuuksissa, niiden vaikutus jaa hyvin vahaiseksi ja palautekulttuuri

karsii.

Palautekulttuuri, johon tadssa tutkielmassa keskitytaan, kehittyy organisaatiokulttuurista.
Se osoittaa, ketka antavat palautetta, kuinka usein, miten sitd annetaan ja otetaan
vastaan (Oulasmaa & Pesonen, 2022). Organisaation arvot tulevat toteen ja teoiksi
palautteiden kautta, siksi organisaatiokulttuuri on siind niin keskeisessd asemassa.
Palaute voi olla kannustavaa tai korjaavaa; kannustaessa syvennetdaan ymmarrysta oikein
tekemisestd, korjaamalla kitketddn pois sovitusta poikkeavaa toimintaa. Tallaista
vuoropuhelua ja palautteiden kautta vaikuttamista jokainen voi ja jokaisen organisaation
jasenen olisi hyva tehdd (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2014, s. 24). Parhaimmillaan
toimiva palautekulttuuri vahvistaa johtamista ja auttaa organisaatiota menestymaan

tehokkaammin.

1.1 Tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa teollisuusyrityksen toimihenkildiden nakemyksia
tavoiteltavasta kirjallisesta palautekulttuurista seka tunnistaa viestinnallisia keinoja sen
kehittamiseksi. Padpainopisteeksi on valittu kirjallinen palautteen pyytdminen ja

antaminen, koska ne ovat kohdeorganisaatiossa merkittdvda mitattava mittari ja



kehitettavaksi kohteeksi tunnistettu osa-alue. Tavoitteen tueksi on valittu seuraavat
tutkimuskysymykset:
1) Millaisia piirteitda yrityksen toimihenkilot kokevat tavoiteltaviksi kirjallisessa
palautekulttuurissa?
2) Milla viestinnallisilla keinoilla toimihenkildiden kokemusten mukaan kirjallista

palautteen pyytamista ja antamista voidaan kehittaa?

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen avulla selvitetddan niitd asioita, joita pidetdan
kirjallisen palautekulttuurin kannalta tavoiteltavina. Tuloksia kaytetdan toisen
tutkimuskysymyksen tukena, jotta toimihenkildéiden kokemusten perusteella voidaan
tunnistaa viestinnallisia  keinoja palautteen kehittamiseksi. Yhdessa nadiden
tutkimuskysymysten avulla muodostetaan kokonaiskuvaa tavoiteltavasta kirjallisesta

palautekulttuurista ja tuodaan esille kehitysehdotuksia kulttuurin parantamiseksi.

Kirjallisessa palautteen antamisessa ja pyytamisessa on oleellista etenkin se, etta sita
pystytaan dokumentoimaan ja mittaamaan. Mittaamisen avulla voidaan tehda paatoksia
esimerkiksi mahdollisista palkitsemisista. Varsinkin suurissa yrityksissa
palkitsemiskdytannot ovat jatkuvasti lasnd. Palkitsemisten tai niin sanottujen bonuksien
antamista on helpompi arvioida ja perustella, mikali niille on konkreettista nayttéa. On
kuitenkin tarkeaa, etta palautekaytannot eivat jaa vain maarallisen tarkastelun kohteeksi,
vaan palautteiden sisdltoihin ja viestien laatuun kiinnitetddn huomiota. Vain huolella

laadittujen palautteiden avulla toimintaa voi kehittaa tehokkaasti.

1.2 Aineisto

Tutkimuksessa tarkastellaan kansainvalisen teollisuusyrityksen kaikkien kolmen Suomen
tehtaan kirjallista palautekulttuuria. Tehtaat sijaitsevat eri paikkakunnilla, mutta ne
toimivat samassa liiketoimintayksikdssda. Suomessa on myos muuta liiketoimintaa
yrityksen toimesta, mutta tdssa keskitytadan vain yhden yritystoiminnan tehtaiden

toimihenkiloston kokemuksiin. Kaikki kolme tehdasta ovat mukana tutkimuksessa, jotta



analyysiin saadaan laajempaa kasitysta palautekulttuurin nakékulmasta. Kohdeyritys
valikoitui sen monipuolisen ja rakenteellisesti kiinnostavan toimintaympariston vuoksi.
Monipuolisella tarkoitetaan tdssd erityisesti useita ammattiryhmia, jotka tekevat
yhteistyota teollisuusyrityksen tehtailla. Suuren organisaation rakenteellinen hierarkia ja
tuotantokeskeisyys puolestaan saattavat ennalta ajateltuna haastaa palautekaytantojen
jalkauttamista tai ylipaataan toimivaa palautekulttuuria. Lisdksi yrityksessa oli
tutkimuksen kdynnistdmisen aikaan tapahtunut organisaatiomuutoksia juuri
toimihenkilostossa. Palautekdytantéjen kehittdminen oli tuolloin organisaatiossa
ajankohtainen aihe, mikd loi tutkimukselle ja tutkimustulosten hyodyntamiselle

hedelmallisen kontekstin.

Aineisto koostuu tehtaiden toimihenkil6ille osoitetusta kyselystd sekd kuudesta
yksilohaastattelusta. Tutkimuksen rajautumisesta tehtaiden toimihenkil6ihin sovittiin
vyhdessda organisaation kanssa. Yritys keskittyy talla hetkelld helpomman
hallinnoitavuuden ja  porrasteisuuden vuoksi  palautekulttuurissa erityisesti
toimihenkil6ihin ja sen jalkeen vasta koko henkiloston mittakaavassa. Taustalla on niin
arkiset kuin strategiset lahtokohdat: toimihenkilot kadyttavat tehdasymparistossa
lahtokohtaisesti huomattavasti enemman tietoteknisia laitteita tyossaan kuin tyontekijat,
joten kirjallinen palautteen pyytaminen ja antaminen on jo siind mielessa luontevampaa.
Lisaksi toimihenkildiden joukossa on esihenkildita, joilla on erityisen merkittava rooli
palautekulttuurin kehittamisessa organisatorisesta nakokulmasta niin

esimerkinomaisesti kuin palautekadytantoéja alaisilleen jalkauttaen.

Kyselyssa pyrittiin selvittamaan, mitka asiat koetaan kirjalliselle palautekulttuurille
tarkeimmiksi ja mitd mieltd organisaation kirjallisen palautteen antamisen ja pyytamisen
kdytannoista ollaan. Sdahkodinen Microsoft Forms -kyselylomake (ks. Liite 1) jaettiin
sdahkopostitse kaikkien kolmen tehtaan 186 toimihenkildlle ja siihen oli mahdollista
vastata anonyymisti 11.—25.6.2025. Yhden muistutusviestin jalkeen vastausprosentiksi
muodostui 25, eli kyselyyn vastasi yhteensd 46 henkildd. Lomake koostui 20

kysymyksestd, joista suurin osa oli monivalintakysymyksida. Monivalintakysymyksilla



pyrittiin madaltamaan kynnysta vastata kyselyyn ja saamaan suurempi otanta maarallisia
tuloksia. Kysymyksilla 1-4 kerattiin taustatietoja, minka jalkeen kysyttiin kirjalliseen
palautekulttuuriin seka kirjallisen palautteen pyytamiseen ja antamiseen liittyvia
kysymyksia. Lopussa kartoitettiin merkittavimpia kirjallisen palautteen pyytamisen ja
antamisen haasteita sekd keinoja, jotka auttaisivat pyytamaan ja antamaan kirjallista
palautetta. Osa kyselyn kysymyksista esitettiin kohdeorganisaatiota varten. Nama
kysymykset koskivat vastaajan tyoskentelytehdasta, ikda, OWD-palautetydkalun
kaytossa koettuja haasteita seka sita kautta pyydettyjen ja annettujen palautteiden
yleisyyttd. Nailla tiedoilla organisaatio voi itse tarkastella kdytdssa olevaan tydkaluun
liittyvia havaintoja ja vertailla mahdollisia ika- tai paikkakuntaeroja. Tiedot tai
palautetyokalu eivat sellaisenaan kohdistuneet tutkimuksen teoreettisiin tavoitteisiin tai

tutkimuskysymyksiin, minka takia niita ei otettu analyysissa huomioon.

Taustoituksena saatiin selville, ettd 57 % vastaajista tyoskentelee esihenkil6tehtavissa ja
43 % asiantuntijatehtdvissa. Yli puolet (52 %) on tyoskennellyt yrityksessa 10 vuotta tai
enemman. Tyoskentelyn pituutta kysyttiin, jotta saatiin kuva siita, kuinka vakiintuneita
organisaatiokulttuurin tavat voivat olla. Luukan (2019, s. 26) mukaan kulttuuriin
mukautuminen ja sen tapojen omaksuminen tapahtuu keskimdarin ensimmadisten
kahden—neljan tyokuukauden aikana. 0-3 kuukautta ja 4-11 kuukautta tyosuhteessa

olleita oli vain 4 prosenttia vastanneista toimihenkildista.

Pakollisten monivalintakysymysten lisdksi vastaajilla oli mahdollisuus kertoa
tyoyhteisonsd palautekulttuurista seka toimivasta kirjallisesta palautekulttuurista
vapaavalintaisissa avoimissa kysymyksissa. Avoimet vastaukset tuottivat maarallisen
aineiston tueksi sanallista laadullista aineistoa, jota analysoitiin sisallénanalyysin avulla.
Monivalinnoissa annettujen vaihtoehtojen lisdksi vastaajan oli mahdollista tdydentaa
vastaustaan valitsemalla vaihtoehto "Muu” ja kirjoittamalla kuvauksen, jota ei ollut
annetuissa vaihtoehdoissa. Muu-vaihtoehto valittiin jokaisessa kysymyksessda missa se

oli valittavana, 1-6 vastaajan toimesta per kysymys.
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Haastattelut tehtiin kyselyn jalkeen teemahaastatteluina (ks. Liite 2), jotta kyselysta
saaduista tuloksista saataisiin syvempada ymmarrysta ja etta tutkimuskysymykseen kaksi,
palautekdytintojen kehittdmiseen saataisiin kattavampaa aineistoa. Kaikille 186
toimihenkildlle Idhetettiin  sdahkopostitse tieto mahdollisuudesta ilmoittautua
haastatteluun. Jokaiselta kolmelta tehtaalta haettiin haastatteluun yhta esihenkil6- ja
yhta asiantuntijatehtavissa toimivaa toimihenkil6a. Lopulta yksi asiantuntija ilmoittautui
ja loput viisi haastateltavaa rekrytoitiin sopimalla haastatteluista henkilokohtaisesti.
Kaikki henkilot, joita lahestyttin myohemmin henkilokohtaisesti sdahkopostitse tai
suullisesti, suostuivat haastatteluun. Haastattelut toteutettiin alle 40 minuutin kestoisina
videokokouksina, haastateltaville tyon kauttaan entuudestaan tutuksi tullutta Microsoft
Teams -alustaa hyddyntden, mita kautta ne myos tallennettiin. Lyhin haastattelu kesti

noin 28 minuuttia ja pisin 39 minuuttia.

Kohdeyrityksessa on tapahtunut viime vuosina suuria muutoksia niin henkilostollisesti
kuin esimerkiksi brandiuudistuksen valossa. Oulasmaan ja Pesosen (2022) mukaan
toimiva palautekulttuuri auttaa muutoksen kdynnistamisessd, mutta myds sen
yllapitdmisessda. On tdrkeda, ettd muutoksia kokenut yritys kiinnittdd huomiota
palautekulttuurinsa, saa palautetta, vastaanottaa sitd ja reagoi siihen. Muutoksen
tapahduttua palautteet kertovat nykytilanteen tasosta ja siitd, onko toiminta riittavaa.
Tutkimuksen tekohetkelld suurimmat muutokset olivat jo takanapdin, joten se oli

otollinen aika kuulla henkil6st6a myos palautekdytantojen ja -kulttuurin nakdkulmasta.

Kirjallisilla palautekdytanndilla viitataan tassa tutkimuksessa kirjalliseen palautteen
antamiseen ja pyytdamiseen organisaation kdytossa olevalla OurWorkday-alustalla (OWD).
OWD:ta hyodynnetddn henkilostohallinnon eri osa-alueilla — rekrytoinnissa,
tyontekijatietojen hallinnoinnissa, kouluttamisessa ja palautealustana (HR-paallikko,
henkilokohtainen keskustelu, 9.4.2025). Aineistosta pyrittiin tunnistamaan seka
kdytannon heikkouksia ettd vahvuuksia. Naitad asioita analysoimalla paastiin kasitykseen
palautekulttuurin tilasta ja ongelmakohdista. Ongelmakohtia kasittelemalla voitiin luoda

ideoita, joilla kehittdd toimintaa. Organisaation edustajan kanssa keskustellessa (HR-
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paallikko, henkilokohtainen keskustelu, 9.4.2025) kavi ilmi, ettd jo nyt on ndhty tarvetta

konkreettisemmille palautepyynndille ja palautteen annoille.

1.3 Menetelma

Organisaatiokulttuurin  tutkimuksessa on tunnistettu kaksi eri lahtokohtaa
tutkimusmenetelmille: objektiivispositiivinen ja subjektiivistulkinnallinen lahtékohta
(Meisenbach & Brandhorst, 2018, s. 9). Objektiivisessa tutkimuksessa koetaan, ettd
kulttuuri on jotain, mita organisaatiolla on. Se nahdaan erillisena, mitattavana ja
muokattavana asiana. Subjektiivisessa nakdkulmassa organisaatio puolestaan on yhta
kuin kulttuuri. Ei erillinen osatekija, vaan kontekstisidonnaisesti ja subjektiivisesti
todellisuutta, mutta silti mahdollisesti muuttuva. Tama mukailee objektiivispositiivista
lahtokohtaa. Meisenbach ja Brandhorst (2018, s. 9) eivdat korosta vain toista
ldhestymistapaa ja sen vahvuuksia, vaan kertovat molempien tuovan
organisaatiokulttuurin tutkimukseen tarkeitd nakokulmia. Jung ja muut (2009, s. 1087)
vahvistavat taman ndakemyksen kirjallisuuskatsauksessaan toteamalla, ettei ole yhta

oikeaa tapaa tutkia ja mitata kulttuuria.

Organisaatiokulttuurin monitulkintaisuuden vuoksi myds tutkimuksessa kaytetyilla
mittareilla on erilaisia ndkdkulmia (Jung ja muut, 2009, s. 1092). Keytonin (2013, s. 552)
mukaan viestintatieteiden organisaatiokulttuurin tutkimuksessa kdytetaan humanistisia
menetelmid, kvantitatiivista tutkimusta ja kvalitatiivisen yhteiskuntatieteen
lahestymistapoja. Tassa tutkimuksessa kaytettiin yhtena menetelmana kvantitatiivista ja
kvalitatiivista analyysia yhdistdvada menetelmaa, kyselyd. Kyselyt ovat keskeisimpia
tutkimusmenetelmia organisaatiokulttuurin tutkimuksessa (Jung ja muut, 2009, s. 1092),
etenkin strategisen viestinndn kontekstissa (Ji ja muut, 2021, s. 369). Niiden avulla
kartoitetaan esimerkiksi tyontekijoiden tai sidosryhmien asenteita, mielipiteita ja
kasityksia organisaatiosta. Menetelmd on helppokadyttéinen, mahdollistaa suuren
otoksen kattavan tarkastelun ja sen avulla saatuja tuloksia on sujuva analysoida (Jung ja

muut, 2009, s. 1092). Kysely on siis perusteltu menetelma myos tassa tutkimuksessa. Sen
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avulla haluttaan saada selville, mitda henkilostd ajattelee palautekulttuurista ja
palautekdytinnoistd. Jokainen kohdeyrityksen toimihenkilé pé&asi halutessaan

vastaamaan sahkodiseen kyselyyn itsendisesti.

Kyselyn tueksi tehtiin kuusi teemahaastattelua, jotta palautekulttuurin ja -kdytantojen
perusluonnetta, ominaisuuksia ja kehitysmahdollisuuksia ymmarretdan paremmin
(Hirsjarvi & Hurme, 2022). Teemahaastattelu on puolistrukturoitu
haastattelumenetelma, jossa perehdytdan haastateltavien subjektiivisiin kokemuksiin
tietyista, tutkijan ennalta tutustumista tilanteista tai ilmidistd. Teemahaastattelu
mahdollistaa joustavuuden haastatteluhetkelld; tarkasti ennalta laaditun kysymyslistan
sijaan tilanne muistuttaa enemman keskustelua. Tutkijalla on silti hahmotelma
haastattelukysymyksistd ja keskustelu kohdistuu tiettyihin teemoihin (ks. liite 2).
Menetelmd mahdollistaa haastattelijan reagoimaan ja etenemaan haastattelussa sen
mukaan, millaisia vastauksia hdn haastateltavalta saa. Hirsjarven ja Hurmeen (2022)
mukaan teemahaastattelu eroaa keskustelusta kasitteena, silla siind pyritaan
joustavuudesta huolimatta tiedon kerdamiseen suunnitellusti ja paamaaratietoisesti.

Keskustelun kasite kun voi viitata myos pelkkdaan yhdessaoloon.

Lopuksi tehtiin aineistolahtdinen sisadllonanalyysi, jonka avulla laadullista aineistoa
tarkasteltiin kvantitatiivisesti (Ji ja muut, 2021, s. 369). Kysely- ja haastatteluaineisto
kaytiin ensin lapi erikseen. Aineistoista eroteltiin ja merkittiin tutkimuksen kannalta
oleelliset asiat, minka jalkeen ne kerattiin yhteen (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Aineiston
erottelua ja rajaamista kutsutaan koodaamiseksi. Valikoitu aineisto jasenneltiin ja
teemoiteltiin, jotta havaintojen perusteella voitiin kirjoittaa yhteenveto. Tulosten
kerronnallisuuden tueksi nostettiin esimerkkivastauksia, joista vélittyi jokaisen teeman
sisdltd. Tuomin ja Sarajarven (2018) mukaan maarallinen sisdllénanalyysi on
tekstianalyysia, jossa sanallisesti kuvatusta aineistosta muodostetaan maarallisia
tuloksia. Tapa on Jungin ja muiden (2009, s. 1092) mukaan kdytdnnonlaheinen ja
suhteellisen nopea arvioida. Organisaatioita on my0s tarvittaessa helpompi vertailla

maarallisesti kuin laadullisesti.
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2 Organisaatiokulttuuri rakentuu viestinnalla

Tassd luvussa tutustutaan tarkemmin organisaatiokulttuuriin, jonka voidaan nahda
toimivan perustana organisaatiossa muodostuvalle palautekulttuurille.
Organisaatiokulttuuri (organizational culture) koskee niin yksityisia, julkisia, hallinnollisia
kuin voittoa tavoittelemattomiakin organisaatioita, silla jokaisella organisaatiolla on
kulttuuri (Luukka, 2019, s. 33; Schein & Schein, 2016). Yksityisesta sektorista puhuttaessa
saatetaan kayttdd myos termia yrityskulttuuri (corporate culture). Arkikielessd nama
kaksi termida myos sekoittuvat. Tata tutkielmaa varten on etsitty tietoa molemmilla
termeilld, mutta jatkossa kaytan vain termia organisaatiokulttuuri, silla se on helpommin

yhdistettavissa mihin tahansa ryhmaan.

Organisaatiokulttuurille ei ole yhta yksiselitteistd maaritelmaa (esim. Keyton, 2013, s.
550; Luukka, 2019; Schein & Schein, 2016). Keyton (2013, s. 550) kertoo, etta tutkijat
ovat silti jossain maarin ottaneet omakseen ajatuksen, miten Edgar Schein (2016, s. 2)
organisaatiokulttuurin esiintymisen esittelee: se koostuu jaetuista perusolettamuksista,
arvoista ja uskomuksista, jotka organisaation jasenet viestimalla muodostavat. Nama
asiat ohjaavat jdsenten kayttdaytymista ja paatoksentekoa. Ne ovat osin
tiedostamattomia ja ilmenevatkin yleensa esimerkiksi toimintatapoina, normeina ja
viestintatyyleina. Luukka (2019, s. 24) lisaa, ettd organisaatiokulttuuri on tyoyhteisolle
yhdistava tekija, joka erottaa organisaation muista organisaatioista. Yksittdisen
organisaation kulttuurin ymmartamiseksi on tarkedaa katsoa menneeseen: mita oppeja
ryhma on omaksunut, missa ajassa ja millaisen johtajuuden vaikuttamana (Schein &

Schein, 2016, s. 6).

2.1 Organisaatiokulttuuri ja strategisuus

Allairen ja Firsirotun (1984) kertovat, ettd 1900-luvulla organisaatioita verrattiin
metaforisesti pieniin yhteiskuntiin, joihin vaikutti sosialisaatio ja sosiaaliset normit seka

rakenteet. Taman metaforan kautta kehittyi ajatus kulttuurista organisaation sisalla.
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Kulttuurin ajateltiin olevan tekija, jolla organisaatio osoittaa ainutlaatuisuutensa.
Organisaatiokulttuurin tutkimuksen myotd 1950-luvun jdlkeen alettiin parantamaan
organisaatioiden tehokkuutta lisdamalla tyontekijoiden tyytyvaisyyttd ja moraalia
(Meisenbach & Brandhorst, 2018, s. 2). Parannus nahtiin sopivan hyvin yhteen
strategisen viestinnan varhaisen kasityksen kanssa. Se tarkoitti lahinna strategian
johtamista ja rationaalista paatdksentekoa (Meisenbach & Brandhorst, 2018, s. 2;
Hallahan ja muut, 2007). Viestintastrategiat, missio ja arvot maariteltiin tuolloin johdon
toimesta ja valitettiin yksisuuntaisena tyontekijoille. Suuntaus tuli johtamisessa erityisen
suosituksi  1980-luvun alussa, kun haluttiin, ettd tyontekijat olisivat entista

sitoutuneempia ja organisaatio menestyvampi.

Mydhemmin ajatus johtajapainotteisesta viestinnastd muuttui kasitykseen, jonka
mukaan kaikki organisaation jdsenet osallistuvat organisaatiokulttuurin luomiseen
jokapdivaiselld viestinndlldaan (Keyton, 2013, s. 552). Tallaisesta osallistavasta,
dialogisesta viestinndsta kaytetdan nimitysta kaksisuuntainen viestinta (esim. Men,
2014). Menin (2014) mukaan tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kaksisuuntaisella
sisdiselld viestinnadllda on myodnteinen vaikutus tyotyytyvadisyyteen, samastumiseen ja
lojaaliuteen. Johtamistavat eri organisaatiotasoilla vaikuttavat kulttuuriin, ilmapiiriin ja
viestintddan joko suoraan tai vadlillisestii On havaittu, ettd esimerkiksi
johtamiskayttaytyminen, vallan jakautuminen, organisaatiokulttuuri ja monimuotoisuus

ovat kaksisuuntaiseen sisdiseen viestintdaan vaikuttavia tekijoita.

Scheinin (2010) mukaan yritysten viestintdstrategiat ovat keskeisia
organisaatiokulttuurin muokkaamisessa ja yllapitamisessa. Viestintda on osa strategista
johtamista, joten johdon vastuulla on maaritelld muiden tavoitteiden lisdksi viestinnan
strategiset tavoitteet (Juholin, 2022, s. 103). Mutta vaikka vastuu on johdolla, parasta
olisi, kun viestintastrategia laadittaisiin usean ihmisen voimin. Strategian voidaan ajatella
olevan Oulasmaan ja Pesosen (2022, s. 26) mukaan ”kdytdnndnlaheisten valintojen
tayttama toimintasuunnitelma”. Sen toteutumisen kannalta on keskeistd, etta

organisaatiossa on yleisesti ymmarretty terminologia, niin sanottu koodisto, joka on
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kaikkien tietoisuudessa (Logemann, 2019, s. 58). Juholin (2022, s. 82) huomauttaa, ettei
organisaatio aina edes tiedosta toimivansa strategisesti, joten ainakaan sanaa strategia
tuskin talloin kdytetaan. Falkheimer ja Heide (2023, s. 155) toteavat, ettd johtoryhmit ja
muu tyoyhteiso eivat myoskaan aina ole niin sanotusti samalla sivulla. Jos nadin kay,

eriavat kasitykset vaikeuttavat tehokkaan viestinnan toteutumista.

2.2 Organisaatiokulttuurin kolme tasoa

Edgar Schein on kehittanyt klassisen kulttuurin mallin, joka kertoo kulttuurin koostuvan
ulospain nakyvista artefakteista eli niin sanotuista lopputuotteista, arvoista ja
uskomuksista sekd ryhman oppimista perusolettamuksista (Schein & Schein, 2016).
Tahan jadvuorimalliksikin kutsuttuun kokonaisuuteen perehdytaan seuraavaksi. Scheinin

mallia on havainnollistettu useissa yhteyksissa kuvan 1 tyyliin.
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Kuva 1. Organisaatiokulttuurin jadvuorimalli (Schein & Schein, 2016 mukaillen).

Jadvuorimalli kdydaan tassa lavitse jadvuoren huipusta eli artefakteista alkaen. Sen
jalkeen siirrytaan jarjestyksessa alaspain, arvojen ja uskomusten kautta olettamuksiin,
jotka eivat ndy organisaatiosta ulospdin, vaan eldvat niin sanotusti pinnan alla.

Olettamuksia kutsutaan myos kasityksiksi, joita yksil6illda on organisaation sisalla.

2.2.1 Artefaktit

Artefaktit edustavat jadavuorimetaforassa jadavuoren huippua. Ne ovat asioita, joita
ulkopuolisetkin ndkevat, kuulevat ja tuntevat (Schein & Schein, 2016, s. 18). Esimerkeiksi

artefakteista Schein ja Schein (2016) kertovat muun muassa fyysisen ympariston, kielen,
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teknologian, tuotteet ja puhuttelutavat. Joissain organisaatioissa yllapidetaan hyvinkin
formaalia ja hierarkkista puhuttelutyylid, kun taas toisaalla keskustellaan varsin
tuttavallisesti ja rennosti. Artefakteja kutsutaan myos ilmentymiksi (Luukka, 2019, s. 30—

31), mutta tdssa niista kaytetaan kasitetta artefaktit.

Kun tydeldamdssa puhutaan organisaatiokulttuurista, keskustelu suuntautuu usein
ilmapiirin kasitteeseen. Schein ja Schein (2016, s. 17) huomauttavat, etta vaikka jotkut
analyytikotkin nakevat nama kaksi termia synonyymeina, on parempi nahda ilmapiiri
pinnan alla vaikuttavien oletusten tuotteena, eli artefakteina. IImapiiriin voimakkaasti

liittyvat kayttaytymisrutiinit ja prosessit luetaan myds artefakteiksi.

Artefaktien tasolla keskeista on, ettd ne ovat helppo ndhda, mutta niitd on vaikea avata
ja sanoittaa (Schein & Schein, 2016, s. 18). Se, mita nakee, ei valttamatta tulkinnallisesti
osu oikeaan, mikali henkil6 ei tunne organisaation syvempia tasoja ja sielld esiintyvia
tekijoita. YhteisOlle nayttaytyvia merkityksia on aarimmadisen haastavaa tunnistaa
ulkoapadin. Kulttuurinen tausta vaikuttaa tulkintoihin ndkyvista artefakteista. Taustaan
vaikuttaa omaksutut arvot, uskomukset ja olettamukset. Nadihin organisaation sisdisiin

tasoihin syvennytaan seuraavassa kahdessa alaluvussa.

2.2.2 Arvot ja uskomukset

Organisaatiossa omaksutut arvot ja uskomukset ovat Scheinien (2016, s. 19) mallissa
artefaktien alapuolella, ensimmaisena pinnan alla olevana ndakdkulmana. Niita ei havaita
sellaisenaan, silla ne kiteytyvat ihmisten arkiseen toimintaan huomaamattomasti. Arvot
ja uskomukset eivat ole julki tuotuja periaatteita, vaan kasityksid, joita yksil6illd on
esimerkiksi oikeudenmukaisuudesta, johtamisesta tai tavoista tehda vyhteistyota.
Ryhmatilanteessakin ne pohjautuvat aina yksildiden olettamuksiin siitd, mika on tai ei
ole oikea tapa toimia. Tassa korostuu Scheinien (2016, s. 19) mukaan se, kuka voi
vaikuttaa ryhmaan ja kenesta tulee sitd kautta johtaja — varsinkin jos ryhmalla ei ole vield

yhteista linjaa omasta toiminnastaan tai siind on epaselvyyksia.
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Jaetut arvot ja uskomukset rakentuvat toiminnan kautta (Schein & Schein, 2016, s. 19).
Mikali johtaja saa omiin arvoihinsa ja uskomuksiinsa perustuvilla ehdotuksilla ryhmansa
vakuutettua, ne muuttuvat ensin jaetuiksi arvoiksi ja uskomuksiksi ja sen jdlkeen
toiminnan kautta jaetuiksi olettamuksiksi. Kaikki arvot ja uskomukset eivat kuitenkaan
paady olettamuksiksi. Vasta kdytannossa nahdaan, toimivatko arvot ja uskomukset
tyydyttavalla tavalla. Niiden tulee ratkaista ryhman ongelmia ja herattaa luottamusta

tullakseen jaetuiksi olettamuksiksi.

Toisinaan organisaatioiden toiminnassa voi nakya ristiriitaisuuksia, jos viestitaan tietyista
arvoista, mutta arjesta heijastuvatkin  syvdlle juurtuneet, joskus jopa
tiedostamattomatkin uskomukset (Schein & Schein, 2016, s. 20-21). Scheinit kayttavat
ristiriitaisuuden esimerkkinad yhdysvaltalaisia yrityksid, jotka nayttavat usein ulospain
kannattavan tiimityoskentelyd, mutta todellisuudessa palkitsevat yksilollisesta
kilpailukyvystd. Tama herattdd ristiriidan, joka nayttaytyy yhdessa tekemisen
arvostamisena, mutta silti palkitsee yksilollisesta tehokkuudesta ja mahdollistaa uralla
etenemisen yksilon suoritusten perusteella. Tallainen toiminta harhauttaa erityisesti
uusien tyontekijoiden sopeutumista sekd ymmarrysta siitd, millainen toiminta

organisaatiossa on suotavaa.

2.2.3 Olettamukset

Olettamukset ovat Scheinien (2016, s. 21-25) mallissa syvimmalla tasolla, kaikkein
kauimpana jaavuoren nakyvasta huipusta. Ne muodostavat kulttuurin ytimen, jota on
vaikeinta havaita ja viela vaikeampaa kyseenalaistaa. Olettamukset tarkoittavat ryhman
niin itsestdaan selviksi koettuja kasityksia todellisuudesta, ettd ne ohjaavat toimintaa
ilman tietoista harkintaa. Kun jokin tapa ajatella tai toimia on osoittautunut toistuvasti
toimivaksi ja ryhmaa koossa pitavaksi ratkaisuksi, siitd muotoutuu ajan myo6ta olettamus,
kuten edelld, arvojen ja uskomuksen kehittymisesta kavi ilmi. Scheinit (2016) korostavat,

ettd nama perusoletukset eivat saavutettavissa tarkastelemalla ulkoisia tekijoita, kuten
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dokumentteja tai kdyttdytymista, vaan niiden ymmartaminen edellyttaa

kokonaisvaltaista perehtymistd ryhman historiaan ja keskindiseen dynamiikkaan.

Olettamuksilla on keskeinen rooli organisaation kulttuurin vakauden ja jatkuvuuden
kannalta (2016). Ryhma omaksuu tietyt kasitykset esimerkiksi ihmisten valisesta
luottamuksesta, vallasta, totuuden maarittelystd ja ympariston ennakoitavuudesta
pitkan aikavalin kokemusten pohjalta. Kun ndma kasitykset vakiintuvat, ne alkavat
maarittaa sitd, millaisia ratkaisuja pidetdan mielekkdind erilaisissa tilanteissa.
Olettamukset toimivat siis hiljaisina suodattimina, joiden lapi ryhman jasenet tulkitsevat
ymparistéaan ja toistensa toimintaa. Usein ne tulevat nakyviksi vasta silloin, kun niita
haastaa jokin ulkoinen muutos: esimerkiksi uusi johtaja tai toimintaymparistén murros

saattaa paljastaa, kuinka syvalle juurtuneita ja muutosvastaisia ndma oletukset ovat.

Koska olettamukset muodostavat kulttuurin ytimen, niilla on merkittava vaikutus siihen,
mita pidetdan organisaatiossa mahdollisena tai toivottavana. Scheinien (2016) mukaan
ryhma pitda sen omaksumia olettamuksia oikeina ja toimivina, minka vuoksi niitd harvoin
kyseenalaistetaan ilman erityistd painetta. Tama selittda osaltaan kulttuurimuutosten
hitautta: vaikka arvot ja uskomukset voidaan muotoilla uudelleen varsin nopeasti, ei
niilla ole pysyvaa vaikutusta ennen kuin ne alkavat murtaa ja korvata olemassa olevia
olettamuksia. Olettamusten tasolla tapahtuva muutos edellyttdaa siksi pitkdjanteista
yhteistd oppimisprosessia, jossa ryhma pystyy tunnistamaan ja lopulta uudelleen
maarittelemaan ne perustavat kasitykset, joihin sen toimintalogiikka nojaa. Tama tekee
olettamuksista organisaatiokulttuurin kestdavimman, mutta myds haastavimmin

muutettavan osan.
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3 Palautekulttuuri osana tyoyhteisoviestintaa

Tassd luvussa sukelletaan pidemmalle organisaatiokulttuuriin, kun tarkastellaan
palautetta seka palautekulttuuria. Luvussa 3.1 kasitelladan palautetta tydelaman
kontekstissa, minka jalkeen tuodaan esiin toimivan palautekulttuurin ominaisuuksia
luvussa 3.2. Luvussa 3.3 palaute rajataan kirjalliseen palautteen pyytamiseen ja

antamiseen, mihin tama tutkimus keskittyy.

Palaute on tietoa, jota jaetaan toisen henkilon toiminnasta tehdysta havainnosta
(Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2014, s. 77, 203; Center for Creative Leadership, 2019, s. 2).
Se on viestintaa, eli osa ihmisten valistd vuoropuhelua (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2014,
s. 34, 37) ja yksi merkittdvimmistd oppimisen ja suoriutumisen vélineistd (Hattie &
Timperley, 2007). Tassa tutkimuksessa keskitytddan havainnon ja vaikutuksen jakamiseen

tyoyhteisOssa.

Palautekulttuuri osoittaa, miten palautetta annetaan, vastaanotetaan ja pyydetdan
(Kupias ja muut, 2011, s. 103). Palautekulttuuriin yhdistyy myos se, millainen palaute on
organisaatiossa hyvana pidettyad. Perustana on palautteen tarkeyden ja tarpeellisuuden
ymmartaminen (Rinne, 2014, s. 38). Oulasmaan ja Pesosen (2022) mukaan
organisaatiokulttuuri ja organisaation strategia taustoittavat sitd, mista palautetta olisi
hyva antaa. Kun pintapuolisten kehujen ja kannustuksen sijaan — tai lisaksi — halutaan
antaa syvemmalle ylettdavdaa palautetta, sita tulisi ohjata esimerkiksi arvot, yhteiset

toimintatavat tai tavoitteet.

Palautekulttuuria on aiemmin tutkittu etenkin lddketieteen ja opettamisen kontekstissa
(esim. Dayaa ja muut, 2024; Glover & Brown, 2006; Ramani ja muut, 2017; Rovagnati ja
muut 2022; Watling & Ginsburg, 2019; Winstone, 2022). Kirjallisuudessa korostuu se,
kuinka tarkeda palautteen antaminen on etenkin opiskeluvaiheessa, esimerkiksi
yliopisto-opintojen alussa. Gloverin ja Brownin (2006) mukaan palaute on vaikuttavaa
silloin, kun opiskelija paattaa toimia sen perusteella parantaakseen tulevia tehtavidan ja

oppimistaan. Ei sovi kuitenkaan unohtaa, etta vaikka kyseessa olisi kokenut opiskelija tai
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tyontekija, palaute voi hyvin annettuna olla edelleen erittdin arvokasta. Ahonen ja
Lohtaja-Ahonen (2014) puhuvat palautteesta lahjana — lahjana, jota vastaanottajan tulisi
arvostaa. Tastd huolimatta palautteen vastaanottajalla on valta paattaa, mita han silla

tekee.

3.1 Palaute tyoelamassa

Palautteen antamisesta tulisi sopia tyoyhteison kollegoiden kanssa (Ahonen & Lohtaja-
Ahonen, 2014, s. 77). Mikali yhteisista palautekdytannoista ei ole sovittu, palautteiden
suhteen arkaillaan. Ei tiedetd, miten palautetta tulisi antaa, milloin eikd miten siihen
suhtaudutaan. Palautteen antoa voi seurata positiivinen tai negatiivinen vaikutus (Hattie
& Timperley, 2007). Arkailujen ja epardintien vuoksi palaute jaa herkasti kokonaan
antamatta. Ahosen ja Lohtaja-Ahosen (2014, s. 77) mukaan pelko ja eparéinti olisi syyta
sivuuttaa, koska palautetta voi jakaa aina, kun nakee jonkun onnistuvan tai
epdonnistuvan. Kenenkdan ei tulisi miettid liiaksi sitd, miten kukakin vastaanottaa

palautteen, silla se tulisi antaa samaan tapaan kaikille.

Dayaan ja muiden (2024, s. 420) mukaan palautteen rooli on tukea oppimista, auttaa
tunnistamaan onnistumisia ja havaitsemaan sekd korjaamaan virheitd. Sen avulla
kavennetaan nykyisen ja tavoitellun suoritustason valista kuilua. Palaute on kuitenkin
tarked erottaa ohjeesta (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2014, s. 78). Ohjeen tunnistaa siitd,
ettd se katkee sisaansa kaskyn tai kehotuksen. Palautteen tapauksessa sen vastaanottaja
paattaa, mita han silla tekee. Hattie ja Timperley (2007) lisaavat: jotta palaute voi olla
vaikuttava, sen tulee olla oppimisen kontekstissa ja ymparistossa. lIman kontekstia,

palautteen voima on olematon.
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3.2 Toimiva palautekulttuuri

Aivan kuten jokaisella organisaatiolla on organisaatiokulttuuri, jokaisella organisaatiolla
on myds jonkinlainen palautekulttuuri. Palautekulttuuri kuvaa organisaation
suhtautumistapaa palautteeseen seka tapaa hyodyntdaa palautetta kehittymisen
valineenad (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2014, s. 38). Vallitseva organisaatiokulttuuri
vaikuttaa tydyhteisén vuoropuheluun ja siten myods palautekulttuuriin (Ahonen &
Lohtaja-Ahonen, 2014, s. 35; Ramani ja muut, 2017). Luukan (2019, s. 101) mukaan
organisaatiokulttuuri on koetuksella paivittdin, kaikessa toiminnassa ja joka ikisessa
vuorovaikutustilanteessa. Kulttuurista tulee olla tietoinen, sitd pitda johtaa ja sen

mukaisesti toimia, silld se on osa organisaation arkea.

Arkea on myo0s jatkuva viestinta, joka on tarkea osa paivittaisjohtamista (Kupias ja muut,
2011, s. 39). Toimiva palautekulttuuri on arvokas johtamisen tyokalu, jonka avulla
organisaation nykytila nayttaytyy ylimmalle johdolle (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2014,
s. 38). Palautteet myos osoittavat, miten johdon tekemat p&datdkset vaikuttavat
henkilostéon. Johdon tehtdava on aktiivisesti viestia asioista, jotka menevat hyvin, ja
joissa on parannettavaa. Heidan lisdakseen jokaisella organisaation jasenella tulisi olla
mahdollisuus ja velvollisuus keskusteluun. Mikali organisaatiokulttuuri kannustaa
kehittymaan, palautteen anto helpottuu (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2014).

Onnistuessaan arkinen palautekulttuuri onkin vuorovaikutteista ja opettavaista.

Ramani ja muut (2017) esittavat tutkimuksessaan tehtyjen havaintojen perusteella, etta
organisaatiokulttuuri on palautekulttuurin  keskiossa (Kuvio 1). Laakareiden
erikoistumiskoulutuksen kontekstissa toteutetussa tutkimuksessa nostettiin esiin, kuinka
tehokas, oppimista edistava palautekulttuuri edellyttdaa luottamuksellisia suhteita ja
rehellistd dialogia. Luottamus ja avoimuus mahdollistavat uskottavuuden ja
vastaanottavuuden sekd molemmin puolisen palautteen annon. Kaksisuuntainen
palautteen anto ndkyy parhaimmillaan niin palautteen saajan kuin antajan
ammatillisena kasvuna. Kuviossa 1 on esitetty Ramania ja muita (2017, s. 158) mukaillen

nama tehokkaan palautesyklin osa-alueet.
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Luottamus-
suhteet

Rehellinen
dialogi

suuntainen
palaute

Uskottavuus,
vastaanotta-
vuus

Ammatillinen
kasvu

Kuvio 1. Organisaatiokulttuuri palautteen ytimessa (Ramani ja muut 2017, s. 158
mukaillen).

Oulasmaan ja Pesosen (2022) voidaan tulkita tiivistavan rehellisen, luottamuksellisen ja
uskottavan palautesyklin seuraavasti: “Kun organisaation palautekulttuuri toimii, voi
tyékaverin toimintaan tai kdytékseen liittyvistd asioista puhua hdnelle ilman, ettd
tarvitsee peldtd hédnen loukkaantumistaan”. Tama ei tarkoita sita, ettd palautteen
antajan vastuu omista sanomisistaan poistuisi, vaan etta kriittistakin palautetta voidaan
antaa. Organisaatiokulttuuri on rakentanut tassa tapauksessa luottamuksen ilmapiirin ja
mahdollistaa rehellisen vuorovaikutuksen, vaikka palaute ei suoranaisesti olisikaan

mieluista kuultavaa.
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3.3 Kirjallinen palautteen pyytaminen ja antaminen

Kuten edellisessa luvussa kavi ilmi, palautetta tarvitaan joka suunnasta; niin ylhaalta pain
esihenkiloltd, alhaalta pain alaisilta kuin horisontaalisti tydkavereilta (Ahonen & Lohtaja-
Ahonen, 2014, s. 136). Jokainen heistd voi ndhda toiminnan eri tavalla, eri ndkokulmasta.
Keskeista on, etta palautetta saa silloin kun sita pyytaa. Palautteen pyytaminen tarkoittaa
sitd, ettd henkild saa omasta aloitteestaan kuulla muiden ndakemyksia ja mielipiteita
itsestd ja omasta toiminnasta. Pyytdjan on ymmarrettava, ettd nakemykset voivat olla
eriaviad, ja lopulta on hdanen paatoksensa, jatkaako han eteenpdin omien vai muiden

nakemysten mukaan.

Watling ja Lingard (2019, s. 25) esittavat, ettad palautteen tulisi parhaimmillaan tuntua
keskustelulta lukijan ja kirjoittajan valilla. He kasittelevat artikkelissaan pé&aasiassa
kirjoitetusta tyosta saatavaa palautetta, mutta sama periaate paatee myos muusta tyosta
kirjallisesti annettuun palautteeseen. Jotta keskustelun tuntua saadaan aikaan,
palautteen pyytdjalla on tarkea rooli ohjata palautteen antajaa haluttuun suuntaan
esittamalla kohdennettuja kysymyksia siita, mista han toivoo saavansa palautetta.
Ahonen ja Lohtaja-Ahonen (2014, s. 145) vertaavat palautteen pyytamista
tarjouspyynnon tekemiseen: sen tarkkuus ja yksityiskohtaisuus maarittelevat sen, kuinka
tarkan vastauksen siihen saa. He kannustavat ottamaan palautteen tarpeen esille
etukdteen. Teollisuuden kontekstissa esimerkiksi ”Miten voisin kehittéié tapaani viestid
tehtaan aamupalavereissa, jotta se tukisi palaverin tavoitteita?” on kysymys, joka tekee

palautteen pyytamisesta konkreettista ja keskustelevaa.

Kirjallinen palaute mahdollistaa suullista paremmin palautteen antamiseen
valmistautumisen ja sita kautta yksityiskohtaisemman lopputuloksen (Ahonen & Lohtaja-
Ahonen, 2014, s. 145). Suullisesti yhtakkia palautetta pyydettdessa ihminen saattaa
unohtaa, millaista palautetta haneltd tarkalleen ottaen haluttiin. Ja mikali palaute
annetaan heti samassa tilanteessa, se jaa usein pintapuoliseksi, eikd vastaa syvemmalla
tasolla siihen, mita palautetta haluava hakee takaa. Tarkkaan ja ajatuksella laadittu

palaute palvelee sen saajaa parhaiten. Kirjallisesti pyydettyna palautteen antaja voi
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palata kysyjan tarpeisiin ja miettia rauhassa vastausta siihen, mita hanelta pyydetaan.
Huolella annettu palaute puolestaan avaa hyvan keskustelunmahdollisuuden (Ahonen &
Lohtaja-Ahonen, 2014, s. 37), joko kirjallisesti tai suullisesti. Ahonen ja Lohtaja-Ahonen
(2014, s. 145) nakevat tassa riskin kirjallisen vuorovaikutuksen nakokulmasta: kirjallista

palautetta ei yleensa seuraa keskustelu, toisin kuin suullista.
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4 Teollisuusyrityksen tavoiteltava palautekulttuuri

Tassa tutkimuksessa tavoitteena on kartoittaa teollisuusyrityksen toimihenkildiden
nakemyksia tavoiteltavasta kirjallisesta palautekulttuurista seka tunnistaa viestinnallisia
keinoja sen kehittamiseksi. Ensimmadisen tutkimuskysymyksen ”Millaisia piirteitd
yrityksen toimihenkil6t kokevat tavoiteltaviksi kirjallisessa palautekulttuurissa?” avulla

selvitetdan toimihenkiloston mielipiteita toimivasta palautekulttuurista.

Lisaksi tutkimuksessa esitetdan toimihenkildiden kokemusten perusteella viestinnallisia
keinoja kirjallisen palautekulttuurin kehittamiseksi. Toisen tutkimuskysymyksen, ”Milld
viestinndllisillé keinoilla toimihenkildiden kokemusten mukaan kirjallista palautteen
pyytdmistd ja antamista voidaan kehittdd?” on tarkoitus viedd palautekulttuurin
tarkastelua ensimmaista  tutkimuskysymysta pidemmalle, kohti mahdollisia
toimenpiteita, joita kulttuurin kehittamiseksi viestinnalla voidaan tehda. Kokonaisuutena
johtopaatokset lisaavat ymmarrysta palautekulttuurin merkityksesta ja tavoiteltavista
ominaispiirteistd, ja sitd kautta auttavat kohdeyrityksen lisdksi myds muita

organisaatioita.

4.1 Tavoiteltavat tekijat kirjallisessa palautekulttuurissa

Taustoittavien kysymyksien jalkeen kyselyssa kartoitettiin vastaajan omia seka
tyOyhteison arvostusta kirjallista palautetta kohtaan. Suurin osa vastaajista (40 %) pitaa
henkilokohtaisesti kirjallista palautetta tyossdan kohtalaisen tarkednd; 7 prosenttia
erittdin tarkedna ja useampi vahemman tarkeadna (30 %) kuin melko tarkedna (22 %)
(Kuvio 2). Vain 13 prosenttia kokee, ettd koko tyoyhteisOssa arvostetaan kirjallista
palautetta. Selked enemmist0, 70 prosenttia vastasi, etta sitd arvostetaan jossain maarin,

loput 17 prosenttia valitsi vaihtoehdon ei.
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Miten tarkeana pidat

N=46 kirjallista palautetta tyossasi?
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
-
0% [
Erittdin tarkedna Melko tarkeana Kohtalaisen Vahemman En lainkaan
tarkedna tarkedna tarkedna

Kuvio 2. Kirjallisen palautteen koettu tarkeys.

Toimivan palautekulttuurin tarkeimmat tekijat

Kun kyselyssa tiedusteltiin tarkeimpia toimivan kirjallisen palautekulttuurin tekijoita, yksi
tekija oli selkedsti eniten vastattu: 61 prosenttia vastaajista valitsi vastauksessaan
rehellisyyden (Kuvio 3). Valittavana oli enintddn kolme eri vaihtoehtoa. Kolme
seuraavaksi eniten vastattuja tekijoita olivat ymmarrettavyys (39 %), selked viestin
muotoilu (37 %) ja konkreettiset esimerkit (35 %). Vastaajien oli mahdollista kirjoittaa
lisdd ajatuksia toimivasta kirjallisesta palautekulttuurista monivalinnan jalkeisessa
avoimessa osiossa. Yhdeksasta kirjoitetusta vastauksesta kahdessa viitattiin kirjallisen
palautteen pakollisuuteen negatiivisena asiana. Heiddn mukaansa palaute ei pitdisi olla
pakollista tai madrdsidonnaista. Kolme vastaajaa puolestaan korosti suullisen
keskustelun toimivuutta. Esimerkin (1) henkilo kokee, etta parasta olisi yhdistaa suullinen

ja kirjallinen palaute.

(1) Paras olisi keskustelu ja siita yhteenveto spostiin. Nain jaa jalki
palautteesta.
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Yhdessa avoimessa vastauksessa ilmaistiin mielipide siitd, ettd palautteen pitdisi olla
henkilokohtaista, eikd nakya muille henkildille. Talla viitataan organisaation nykyisen
palautetyokalun OWD-ominaisuuteen, jota kdyttamalla palaute tulee usein nakyviin
kyseisen henkilon profiiliin. Halutessaan palautteen voi kuitenkin pitaa yksityisena. Eras
vastaaja koki palautteen tarkedksi oppimisen ja tavoitteiden saavuttamisen edistamisen
kannalta. Lisaksi yksi vastaaja kommentoi, etta palautekulttuuri syntyy silloin, kun koko

tehdas on toiminnassa mukana. Yksi vastaus oli jatetty tyhjaksi.

Mitka tekijat ovat mielestasi tarkeimpia
toimivalle kirjalliselle palautekulttuurille?

Rehellisyys

Ymmarrettavyys

Selked viestin muotoilu
Konkreettiset esimerkit
Ajankohtaisuus
Henkilokohtainen kohdennus
Tasapuolisuus

Turvallinen ilmapiiri
Palautekanavien toimivuus
Saannollisyys

Helppo palautteeseen palaaminen

Muu

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuvio 3. Tarkeimpina pidetyt tekijat toimivassa kirjallisessa palautekulttuurissa.

Toimihenkililta kysyttiin myds heidan kokemuksistaan tydyhteison palautekulttuurin
avoimuudesta. Valtaosa (70 %) piti kulttuuria riittdvan avoimena rehelliselle palautteelle,
kun taas selvésti pienempi joukko (30 %) oli sitd mielta, ettd ndin ei ole. Vastaustaan oli
halutessaan mahdollista perustella — 11 henkil6a kirjoitti yhdesta virkkeesta kolmeen
virkettd. Viisi perusteluista oli heiltd, jotka vastasivat edeltavaan kysymykseen kylla ja

kuusi heiltd, jotka vastasivat ei. Erds kuvailee, etta kysymykseen oli vaikea vastata, mutta
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ei tuli ensimmaisend hanen mieleensa. Positiivisen palautteen antaminen toimii hanen
mukaansa hyvin, mutta rakentavan palautteen tilanteen perusteella han paatti vastata

ei.

Toinenkin ei-vastaukseen paatynyt henkildé ndkee palautekulttuurissa kehittymisen
mahdollisuuden: han sanoo, ettei palautekulttuuri varmastikaan ole “valmis”, vaan
kehitettavaa loytyy. Useissa muissa perusteluissa nousi esiin suullinen palaute ja sen
vertaaminen kirjalliseen palautteeseen. Kylla vastannut henkilé kyseenalaisti kirjallisen
palautteen ja totesi, ettd miksi hyvaksi todettuja kaytantdja muuttamaan, “suora
suullinen palaute on paras”. Esimerkissa (2) verrataan yksildiden vaihtelevia kokemuksia
kirjallisesta palautteesta osana palautekulttuurin avoimuutta. Han ei usko, etta kaikki

haluavat, ettd suullisesta palautteesta jaa kirjallista todistetta.

(2)  Vaihtelee ihmisten valilla. Osa ei halua kirjata mustavalkoisella samat asiat
mitd he sanovat.

Palautteen pyytamisen ja antamisen hyodyt

Tarkeimpien kulttuurillisten tekijoiden lisdksi kyselyn avulla haluttiin selvittdad, mita
hyotyja toimihenkilot nakevat kirjallisen palautteen pyytamisessa ja antamisessa.
Molemmissa osa-alueissa hyodyllisimmaksi koettiin kehittymisen
mahdollisuus/mahdollistaminen (pyytaminen 72 %, antaminen 50 %). Palautteen
pyytamisen osalta tama oli selkeasti eniten vastattu vaihtoehto (Kuvio 4). Sita seurasi
tasainen kolmikko: motivaation parantaminen (26 %), tydon arvostuksen

konkretisoituminen (26 %) sekd avoimuus yhdessa tyoskentelyn kehittamiseksi (26 %).
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Mita hyotya naet kirjallisen palautteen pyytamisessa?

Kehittymisen mahdollisuus

Motivaation parantaminen

Tyon arvostuksen konkretisoituminen

Avoimuus yhdessa tyoskentelyn kehittamiseksi
Oman tyon merkityksellisyys

Kohdentamisen mahdollisuus

En nde mitdan hyotya

Mahdollisuus henkilokohtaiseen bonuspalkkioon

Muu

N=46 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Kuvio 4. Vastaajien nakemat hyodyt kirjallisen palautteen pyytamisessa.

Palautteen antamisen hyddyiksi eniten vastatun kehittymisen mahdollistamisen jdalkeen
nahtiin vain hieman vahemman vastattu hyvaan suoritukseen kannustaminen (48 %)
sekd myonteinen huomio/onnistumisen vahvistaminen (43 %) ja motivointi (39 %).
Tasaisia vastausmaaria on havainnollistettu kuviossa 5. Vastaajien joukossa oli lisaksi
henkiloita, jotka eivat nahneet kirjallisen palautteen pyytamisessa (15 %) eivatka

antamisessa (17 %) mitaan hyotya.
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Mita hyotya naet kirjallisen palautteen antamisessa?

Kehittymisen mahdollistaminen

Hyvaan suoritukseen kannustaminen

Myénteinen huomio/onnistumisen vahvistaminen
Motivointi

Hyvan ilmapiirin edistdminen

Arvostuksen lisdédminen

En nde mitdan hyotya

Muu

N=46
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 5. Vastaajien nakemat hyodyt kirjallisen palautteen antamisessa.

Muu-vastauksen osuus oli seitsemdn prosenttia. Niissa oli mainittu se, ettd annetusta
palautteesta jaa jalki sekda henkilékohtainen linkitys. Yhteen vastaukseen oli jatetty

*-merkki, josta ei voida tehda tulkintoja.

4.2 Kirjallisen palautteen pyytamisen ja antamisen kehittaminen

Kyselyn viimeisessa osassa selvitettiin muutaman kysymyksen avulla toimihenkildiden
ajatuksia kirjallisen palautekulttuurin kehittamisesta. Tuloksia hyddynnettiin kyselyn
jalkeen toteutetuissa haastatteluissa, tavoitteena parempi ymmarrys kehitystarpeista ja
saada ideoita kehittamisen tavoiksi. Erityisesti esimerkkien merkitys kehittamisessa

korostui.

Keinoja kirjallisen palautteen pyytamiseen ja antamiseen
Kyselyyn vastanneista 37 prosenttia oli sitd mielta, etta palautteen pyytamisen hyotyjen
tunnistaminen auttaisi heitd pyytamaan kirjallista palautetta (Kuvio 6). Myo6s etenkin

aika (33 %) ja rutinoituminen (30 %) koettiin pyytdmistd edistaviksi keinoiksi.



Vaihtoehdon muu valitsi kuusi henkil6a (13 %). Heista puolet oli voimakkaasti sitd mieltd,
ettd he eivat halua pyytaa palautetta kirjallisesti. Tama viesti valittyy Esimerkissa (3),

jossa on viitattu jalleen suulliseen palautteeseen.

(3) Enn&etarvetta kirjalliselle palautteelle, suullinen palvelee tata tarkoitusta
varten ihan riittavasti.

Yksi oli jattanyt Muu-vastaukseen kolme pistettd, josta ei voida tehda tulkintoja. Kaksi
jaljelle jaavaa nostivat esille palautteen ndkyvyyden luottamuksellisuuden ja sen, etta
palaute tulisi osaksi  kannustepalkkiojarjestelmda. Ensimmaisella  viitataan
todenndkoisesti palautteen nakymiseen organisaation palautteenantojarjestelmassa,
OWD:ssa, joka nousi esiin myos luvussa 4.1, toimivan kirjallisen palautekulttuurin

avoimen kysymyksen yhteydessa.

Mitka keinot auttaisivat sinua pyytamaan
kirjallista palautetta?

Palautteen pyytdmisen hydtyjen tuunistaminen I
Riittava aika palautteen pyytamiselle |EEEEEE——
Saanndlliseksi rutiiniksi muodostuminen
Palautteen pyytdamisen tilanteiden tuunistaminen
Konkreettiset esimerkit/tuki, miten pyytaa...
Rohkeus pyytada palautetta
Muu

Saannolliset muistutukset

Koulutus tai opastus

N=46
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Kuvio 6. Keinoja kirjallisen palautteen pyytamiseen.

Kirjallisen palautteen antamisen osalta eniten vastattu keino oli riittava aika (40 %), jota

seurasi palautteen antamisen tilanteiden tunnistaminen (35 %) ja hyotyjen
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tunnistaminen (30 %) (Kuvio 7). Kaikki nelja Muu-vastauksen valinnutta (9 %) kirjoittivat,
etta he eivat koe kirjallista palautetta tarpeelliseksi. Edellisen kohdan tapaan koulutus tai

opastus (2 %) oli vahiten vastattu keino.

Mitka keinot auttaisivat sinua antamaan
kirjallista palautetta?

Riittava aika palautteen antamiselle

Palautteen antamisen tilanteiden tunnistaminen
Palautteen antamisen hyotyjen tunnistaminen
Saannolliseksi rutiiniksi muodostuminen
Konkreettiset esimerkit/tuki, miten antaa palautetta
Palautteen pyytamisen luonnollinen ajoitus
Rohkeus antaa palautetta

Muu

Saannolliset muistutukset

Koulutus tai opastus
N=46

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Kuvio 7. Keinoja kirjallisen palautteen antamiseen.

Kaikissa kuudessa haastattelussa viitattiin jollain tavalla palautteen pyytamisen ja
antamisen  pakollisuuteen.  Kohdeorganisaatiossa on  pyritty tehostamaan
palautetyokalun kayttoonottoa asettamalla maarallisia tavoitteita jokaista toimihenkiloa
kohden. Ensimmainen vaihe oli, ettd jokaisen toimihenkilon tulisi pyytaa vuoden aikana
vahintaan yhden kerran palautetta. Erds haastateltava (H2) totesi, ettd hdnen mielestaan
kdskyt voivat auttaa kadytdnnon juurruttamisesta tavaksi (Esimerkki 4). Arjessa
palautteen anto saattaa herkasti unohtua, joten maarallinen velvoite toimisi hanen
mukaansa myos muistutuksena. Loput viisi haastateltavaa olivat eridvda mieltd;
pakollisuus ja maarallinen vertaaminen toisiin tehtaisiin tulisi unohtaa. Yksi nadista
viidestd, haastateltava H4 kuitenkin osoitti epailyksensa, ettd palautekdytdannot tuskin

l[ahtevat vapaaehtoisesti rutinoitumaan, ellei niita ole yhdistetty esimerkiksi
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palkitsemisiin. Hankdan ei silti kokenut, ettd pakottaminen olisi toimiva keino

kannustamiselle (Esimerkki 5).

(4) Kun saisi sen [palautteen antamisen] tavaksi ja muistaisi kdyda kirjaamassa,
kun joku tekee jotain tosi hyvin. Se vaan sitten unohtuu, kun arki vie
mennessaan. Toisaalta tuo, ettd sinun pitdda antaa kerran jossakin ajassa
palautetta, on minusta ihan ok.

(5) Kannustin saa yleensa ihmiset toimimaan. Sellainen, joka vaikuttaa jollain
tavalla palkitsemiseen. Se on yleensa ainut keino. Jos asia ei ole johonkin
vuositavoitteeseen naulattu, en usko, ettd se ldhtee vapaaehtoisesti
etenemadan.

Haastateltavan H5 mielestd kynnys kriittisen palautteen antamiseen nousee, mikali
kirjalliset palautteet vaikuttavat palkitsemisiin. Han ndkee sen aiheuttavan riskin sille,
ettd annetaan joko vain positiivista palautetta tai palautetta, joka ei ole taysin rehellista.
Rehellisyys on puolestaan yksi niista tekijoistd, joka koettiin palautteen kannalta

tarkeimmaksi niin kyselyyn vastanneiden kuin haastateltujen mielesta.

Esimerkkien ja konkretian kautta kdytdant6on

Rehellisyyden lisdksi haastatteluissa ja kyselyssa nousi esiin muitakin samoja hyvan
kirjallisen palautteen ominaisuuksia: selkeys, esimerkit ja konkretia. Naita
hyodyntamalla palautteen tulisi sisdltaa jotain hyvaa ja jotain kehitettavaa. Haastateltava
H2 kommentoi, ettd ei tulisi kdyttda liian hienoa kieltd, jotta asia tulee varmasti
ymmarretyksi ja siitd saa jotain hyotya. Lisaksi haastatteluissa tdaydennettiin, etta
palautteita tulisi pyytda ja antaa sisallon, ei maaran takia. Siksi palautteista viestimisen
tulisi keskittya organisaatiossa enemman sisaltoon ja hyotyihin. Haastateltava H1
kannustaisi pitamaan viestinnan avulla palautteen aiheena pinnalla, jotta se sitd kautta
jaisi paremmin henkildston mieleen ja nakyisi tehtaan eri kanavissa muulloinkin kuin
kampanja-aikaan. Samaa mieltd oli myos haastateltava H3. Han kaipaisi aiheesta
muistuttelua ja nakyvyytta sahkoisia kanavia, kuten sahkdpostia pitkin. Kampanjoissakin

tulisi jatkaa viestimistd merkityksestd ja antaa esimerkkeja vuorovaikutustilanteista.
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Useimmat haastateltavat omasivat hyvia kokemuksia kirjallisen palautteen pyytamisesta
ja antamisesta. H1 oli havainnut saadessaan kirjallista palautetta, ettd se tuntui hyvalta,
mika kannusti antamaan palautetta muillekin. H6 kertoi kokemusten olleen silmia
avaavia ja ennakkoluuloja hdlventdvia sen jalkeen, kun han paatti kokeilla kirjallisia
palautekdytantoja. Han huomasi, ettd oli mukava saada palautetta ja palata siihen
myohemmin. Palautetta antaessa han koki hyvaksi, ettd ehtii miettimaan mita kirjoittaa

ja voi ndin sanoittaa, mita on halunnutkin kyseiselle henkil6lle sanoa.

H5 pohti kehittamisideoita kasvokkaisen viestinnan kautta. Hanen mielestaan olisi hyva,
ettd organisaation HR-henkil6std muistuttelisi vieldakin useammin kirjallisista palautteista
esimerkkien kera yrityksen kuukausi-infoissa. Han my0s ehdotti, ettda "konkretialle
annettaisiin kasvot”, tarkoittaen, ettd muutama toimihenkild jakaisi suullisesti omia
tosielaman kokemuksiaan kollegoilleen, jotta palautteista saatu hyoty tulisi useammalle
nakyvaksi. Keskustelua voisi avata esimerkiksi kysymyksilla ” Mité palautetta olet saanut
ja milté se on tuntunut? Opitko jotain?”. Haastateltava perusteli tatd toimintatapaa
omakohtaisella keskustelulla, jossa tyokaveri kertoi, ettei ollut aiemmin edes kdynyt
katsomassa, mita palautetta han oli palautety6kalun kautta saanut, mutta sen tehtyaan
kadvi ilmi, ettd han ei ollut muistanut pitdd kokousta maaritellyn agendan mukaan
(Esimerkki 6). Tallaiset esimerkit avasivat haastateltavan mielestd uusia ndakokulmia ja

toivottua konkretiaa kirjallisen palautteen hyoétyihin.

(6) Tyokaveri tuli jalkikateen sanomaan, etta han oli katsonut ne palautteet,
mita oli saanut, kun olimme keskustelleet kirjallisista palautteista. Han oli
huomannut, etta sielld oli tullut monelta palautetta samasta asiasta, ja
sitten han oli itse tajunnut, ettd hanelld oli jadnyt kokouksessa yksi osio
kokonaan vetamatta.

Edelld mainittujen kollegojen ja HR-henkiloston lisdksi haastateltavat kokivat, ettd
etenkin esihenkildiden olisi tarkea tukea kirjallista palautekulttuuria ja -kadytantoja.
Haastateltava H4 mainitsi myos johtoryhman, josta kehittamisen tulisi Iahted etenemaan.
Kaikki kuitenkin tunnistivat, etta pelkkd johdon tai esihenkildiden vastuu kirjallisen

palautekaytantdjen edistamisessa ei riitd, kaikkien panosta tarvitaan.
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5 Paatanto

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd toimihenkilosté odottaa tavoiteltavalta kirjalliselta
palautekulttuurilta ennen kaikkea rehellisyyttda, ymmarrettavyytta ja konkreettisuutta.
Nama tekijat muodostavat tarkedn perustan palautteelle, joka koetaan aidosti
kehittavaksi ja luotettavaksi. Seka kysely- ettd haastatteluaineistossa nousi tarve
ymmartda paremmin, miksi kirjallista palautetta pyydetdan ja annetaan seka miten siita
hyodytdaan. Tahan voidaan vaikuttaa toistuvalla ja perustelevalla viestinnalla, jossa
hyodynnetdan esimerkkeja arvoa tuottaneista palautteista ja tavoista pyytaa tai antaa
palautetta kirjallisesti. Tutkimusaineistossa toistui maininnat suullisesta palautteesta.
Esitettiin, ettd suullisen ja kirjallisen palautteen yhdistaminen palvelisi parhaiten seka

palautteen henkilokohtaisuutta ettd sen dokumentaarista arvoa.

Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettda palautteen kdytannot kytkeytyvat vahvasti
organisaation arjen vuorovaikutukseen ja siihen, millaiseksi henkil6sto kokee palautteen
tarkoituksen ja roolin. Kirjallinen palaute nayttaytyy merkityksellisena vasta silloin, kun
se on sidoksissa tyon konkreettisiin tilanteisiin ja kun sen hyddyt ovat toimijoille selvia.
Pelkka palautteen pyytdamisen tai antamisen velvoite ei edistd palautekulttuuria, mika
nakyi esimerkiksi niissd vastauksissa, joissa palautteen pakollisuutta pidettiin jopa
haitallisena tekijana. Tama asettuu osaksi laajempaa keskustelua siitd, ettd palautteen
vaikuttavuus perustuu sisdiseen motivaatioon ja yhteisesti jaettuun ymmarrykseen

palautteen tarkoituksesta, ei muodollisiin velvoitteisiin.

Tutkimuksen  tulokset ovat pitkdlti yhdenmukaisia  palautekulttuuria ja
organisaatioviestintdd koskevan teorian kanssa. Schein ja Schein (2016) kuvaavat
organisaatiokulttuurin rakentuvan jaettujen arvojen ja oletusten varaan, ja taman
tutkimuksen tulokset tukevat kasitysta siitd, ettd palautekaytdannot ovat osa naita syvalla
organisaatiossa olevia arjen rakenteita. Oulasmaa ja Pesonen (2022) korostavat
luottamuksen ja avoimuuden merkitystd palautetilanteissa, ja taman tutkimuksen
aineisto osoitti, etta rehellisyyden tarve kirjallisessa palautteessa on toimihenkiléstélle

ensisijainen. Toisin sanoen palautteelta odotetaan uskottavuutta ja turvallisuutta, joka ei
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perustu pelkdstaan muodollisiin palautekanaviin vaan siihen, ettd palautteen
antamiseen liittyy aito mahdollisuus oppia ilman pelkoa loukkaantumisesta. My0s
Ramani ja muiden (2017) esittdma kaksisuuntaisen palautteen ihanne oli nahtavissa

toimihenkildiden toiveissa palautteen vuorovaikutteisuudesta ja arjen dialogisuudesta.

Tulosten perusteella palautekulttuurin kehittaminen teollisuusorganisaatiossa edellyttaa
seka rakenteellisia etta kulttuurisia muutoksia. Palautekulttuurin vahvistamiseksi tulee
huomioida toimihenkildiden kokemuksia ja viestinnallisia tarpeita. Pelkka palautteen
antamisen kanava tai ohjeistus ei riitd, jos organisaation toimintatapojen ei koeta
tukevan avoimuutta ja kaksisuuntaista vuorovaikutusta kirjallisessa palautteen annossa.
Jaettujen kokemustenkin perusteella toimiva palautekulttuuri ei synny yksittaisten
tekojen seurauksena, vaan se rakentuu pitkdjanteisesti luottamuksesta, johdon
esimerkista ja viestinnan lapinakyvyydesta. Esihenkildiden ja johdon rooli kirjallisen
palautteen kaytantojen tukemisessa nousikin esiin haastatteluissa. Toimihenkil6t kokivat,
ettd kulttuurin kehittyminen edellyttda selkedaa esimerkkia, perusteluja ja jatkuvaa
vuorovaikutusta palautteen merkityksestd. Tama havainto kytkeytyy strategisen
viestinndn teoriaan, jonka mukaan johdon rooli tavoitteiden ja toimintatapojen

ymmarrettavaksi tekemisessa on keskeinen.

Vaikka tutkimuksessa keskityttiin tietyn kohdeyrityksen toimintatapoihin ja
palautekulttuuriin, voi analyysiin nostettavista havainnoista tehda johtopaatoksia myos
ylipaataan hyvana pidetystd palaute- ja organisaatiokulttuurista. Siten tulokset ovat
hyddynnettdvissa niin  kohdeorganisaatiossa  kuin  muissakin  teollisuus- ja
asiantuntijaorganisaatioissa, jotka pyrkivat vahvistamaan palautekulttuuriaan. Ne voivat
olla apuviéline organisaation pitkdaikaisten tavoitteiden ja pdamaarien saavuttamisessa
(Ji ja muut 2021, s. 361) ja havainnollistaa kohdeyrityksen organisaatiokulttuuria
palautekulttuurin kautta seka organisaatiokulttuurin arvoa osana strategista toimintaa.
Aivan kuten palautteen saamisen suhteen, myos tdssa tapauksessa jaa itse organisaation
vastuulle se, miten tutkimustuloksia hyodynnetdan kdytannossa vai hyddynnetadnko.

Tutkimus auttaa kohdeorganisaatiota kiinnittamaan enemman huomiota jokapaivdiseen
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kulttuuriin sekd kehittamaan toimintaa. Jungin ja muiden (2009, s. 1093) mukaan
kvantitatiivinen menetelmd tukee tutkimuksen toistettavuutta, vertailtavuutta ja
kaytannollisyyttd, joten tutkimus on talld perusteella helppo toistaa ainakin
kvantitatiivisten menetelmien osalta. Sitd voidaan myos hyodyntaa vertailuna muihin
palautekulttuureihin. On kuitenkin huomioitava, etta kulttuuria koskevissa tutkimuksissa

on tulkinnan varaa. Tata aineistoa tulkittiin vain yhden tutkijan toimesta.

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin ainoastaan toimihenkiléiden nakemyksia kirjallisesta
palautekulttuurista. Jatkossa olisi perusteltua laajentaa tarkastelua koko henkilostéon,
eli organisaation eri tasoihin ja tyontekijaryhmiin, jotta palautekulttuurin kokonaiskuva
hahmottuisi selkeammin. Erityisen kiinnostavaa olisi tutkia tyontekijoiden kokemuksia
siitd, miten heiddn vastaanottamansa kirjallinen palaute on vaikuttanut heidan
paivittdiseen tyodskentelyynsa. Jo taman tutkimuksen haastatteluissa kavi ilmi, etta
haastateltavan kollega oli vasta kirjallista palautetta saatuaan huomannut erehdyksessa
jattaneensa jatkuvasti yhden osa-alueen vidlista tiiminsd kokouksessa. Palautetta

saatuaan han pystyi korjaamaan virheen ja suoriutumaan jatkossa paremmin.

Lisaksi jatkotutkimus voisi selvittda, miten esihenkildiden ja johdon toiminta vaikuttaa
palautekaytantdjen juurtumiseen ja millaisin viestinnallisin keinoin organisaatiot voivat
tukea palautteen kaksisuuntaisuutta. Olisi hyodyllista tarkastella miten organisaation
sisdinen viestintd voi tukea yhtendisen palautekulttuurin rakentumista. Taman myota
voitaisiin kenties kehittda malleja, joiden avulla kirjallinen palaute saataisiin harvojen
toimenpiteiden sijaan tehokkaammin osaksi arjen jatkuvaa vuorovaikutusta, oppimista

ja ammatillista kehittymista.

Kokonaisuutena tama tutkimus osoittaa, ettd palautekulttuurin kehittdminen on
pitkdjanteinen prosessi, jossa viestinnalla on ratkaiseva merkitys. Kirjallinen palaute voi
parhaimmillaan toimia seka yksilon ettd koko organisaation kehittymisen valineend, kun
sen tarkoitus ja kdytdnnot tehddan ymmarrettaviksi ja kun palautteen antamista ja

pyytamista tuetaan arjen vuorovaikutuksessa. Toimiva palautekulttuuri syntyy vahitellen
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teoista, sanoista ja kohtaamisista, jokaisella tydyhteison tasolla. Sen yllapitaminen

edellyttad avoimuutta ja halua kehittya yhdessa entista paremmaksi.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomake

Osa 1 — Taustatiedot

1. Mika on tyotehtavasi?
a. Asiantuntijatehtavat
b. Esihenkilotehtavat

2. Kauanko olet tyoskennellyt tdssa organisaatiossa?
a. 0-3 kuukautta
b. 4-11 kuukautta
c. 1-3vuotta
d. 4-9vuotta
e. 10 vuotta tai enemman

3. Milla tehtaalla tyoskentelet? (*

a. Tehdas1
b. Tehdas 2
c. Tehdas3

4. Minka ikdinen olet? (*
a. 18-29-vuotias
b. 30-40-vuotias
c. 41-50-vuotias
d. +50-vuotias

Osa 2 —Kirjallinen palautekulttuuri

5. Miten tarkedna pidat kirjallista palautetta tydssasi?
a. Erittdin tarkeana
b. Melko tarkeana
c. Kohtalaisen tarkeana
d. Vahemman tarkeana
e. En lainkaan tarkeana

6. Arvostetaanko tyoyhteisossasi kirjallista palautetta?
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a. Kylla
b. Jossain maarin
c. Ei
7. Mitkd tekijat ovat mielestasi tarkeimpia  toimivalle kirjalliselle
palautekulttuurille? Valitse enintdaan kolme vaihtoehtoa.
a. Selkead viestin muotoilu
b. Ymmarrettavyys
c. Ajankohtaisuus
d. Rehellisyys
e. Konkreettiset esimerkit
f. Henkilokohtainen kohdennus
g. Turvallinen ilmapiiri
h. Tasapuolisuus
i. Palautekanavien toimivuus
j- Saannollisyys
k. Helppo palautteeseen palaaminen
. Muu
8. Kirjoita halutessasi lisda ajatuksiasi toimivasta kirjallisesta palautekulttuurista.
9. Onko tyoyhteisOsi palautekulttuuri mielestdsi riittdvdan avoin rehelliselle
palautteelle?
a. Kylla
b. Ei
10. Perustele halutessasi vastauksesi edelliseen kysymykseen.
11. Mita hyotya naet kirjallisen palautteen pyytamisessa?
a. Kehittymisen mahdollisuus
b. Oman tyon merkityksellisyys
c. Motivaation parantaminen
d. Tyon arvostuksen konkretisoituminen
e. Kohdentamisen mahdollisuus

f.  Avoimuus yhdessa tyoskentelyn kehittamiseksi
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g. Mahdollisuus henkilokohtaiseen bonuspalkkioon
h. En nde mitadn hyotya
i. Muu

12. Mita hyotya naet kirjallisen palautteen antamisessa?

Mydnteinen huomio/onnistumisen vahvistaminen

Q

b. Kehittymisen mahdollistaminen
c. Hyvaan suoritukseen kannustaminen
d. Motivointi
e. Arvostuksen lisaaminen
f.  Hyvan ilmapiirin edistaminen
g. En nde mitaan hyotya
h. Muu

Osa 3 — OurWorkdayn kaytto

13. Kuinka hyvin OurWorkday (OWD) mielestasi tukee palautteen pyytamista ja

antamista? (*

Q

Erittdin hyvin
b. Melko hyvin
c. Kohtalaisesti
d. Huonosti
e. Erittdin huonosti
14. Kuinka usein pyydat kirjallista palautetta OWD:ssa? (*
a. Viikoittain
b. Kuukausittain
c. Muutaman kerran vuodessa
d. Kerran vuodessa
e. Harvemmin
f. En koskaan
15. Kuinka usein annat kirjallista palautetta OWD:ssa? (*
a. Viikoittain

b. Kuukausittain
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Muutaman kerran vuodessa
Kerran vuodessa
Harvemmin

En koskaan

16. Mitkd ovat mielestdsi merkittdvimmat haasteet kirjallisen

pyytamisessd OWD:ssa? (*

a.

b.

g.
h.
17. Mitka

Palautejarjestelman kayttajaystavallisyys
Aikataululliset haasteet
Palautekulttuurin nykytila

Rohkeuden puute

Haasteet muotoilla pyynt6

Epdvarmuus millaista palautetta saa
Palautepyyntdihin ei vastata

Muu

ovat mielestasi merkittavimmat haasteet kirjallisen

antamisessa OWD:ssa? (*

a.

b.

g.

Palautejarjestelman kayttajaystavallisyys
Aikataululliset haasteet
Palautekulttuurin nykytila

Rohkeuden puute

Haasteet muotoilla palaute

Vaarin ymmartamisen mahdollisuus

Muu

Osa 4 — Kirjallisen palautekulttuurin kehittaminen

18. Mitka keinot auttaisivat sinua pyytamaan kirjallista palautetta?

a.

b.

Riittava aika palautteen pyytamiselle

Palautteen pyytamisen tilanteiden tunnistaminen
Rohkeus pyytda palautetta

Konkreettiset esimerkit/tuki, miten pyytaa palautetta

Palautteen pyytamisen hyotyjen tunnistaminen

palautteen

palautteen
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f. Saanndlliseksi rutiiniksi muodostuminen
g. Saannolliset muistutukset
h. Koulutus tai opastus
i. Muu
19. Mitka keinot auttaisivat sinua antamaan kirjallista palautetta?
a. Riittava aika palautteen antamiselle
b. Palautteen antamisen tilanteiden tunnistaminen
c. Palautteen pyytamisen luonnollinen ajoitus
d. Rohkeus antaa palautetta
e. Konkreettiset esimerkit/tuki, miten antaa palautetta
f. Palautteen antamisen hyotyjen tunnistaminen
g. Saanndlliseksi rutiiniksi muodostuminen
h. Saanndlliset muistutukset
i. Koulutus tai opastus
j- Muu
20. Lisda tai tarkenna jotain kirjallisen palautteen pyytdmisen ja antamisen

kehittamiseen liittyen! (Vapaa sana)

(* Kysymys esitettiin kohdeorganisaation sisdisid tarpeita varten. Sitd ei sisallytetty

taman tutkimuksen analyysiin.
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Liite 2. Teemahaastattelurunko

Palaute

1.
2.
3.

Millaisena sana palaute koetaan mielestasi tdssa organisaatiossa?
Miten palautteen merkitysta tuodaan esille jokapdivaisessa arjessa?

Millainen on mielestasi hyva kirjallinen palaute?

Tavoiteltava kirjallinen palautekulttuuri

4.

Noin 40 % kyselyn vastaajista pitaa kirjallista palautetta tydssaan kohtalaisen
tarkeana ja useampi vahemman tarkeana (30 %) kuin melko tarkedna (22 %). Mita
luulet, miksi useampi kallistui vahemman tarkean puolelle?

Millaisia kokemuksia sinulla on kirjallisen palautteen pyytamisesta ja antamisesta?
Millaisena koet kirjallisen palautteen pyytamisesta ja antamisesta viestimisen?

Koetko, etta niista ja niiden merkityksestd omataan riittavasti tietoa?

Kirjallisten palautekdytantdjen ja palautekulttuurin kehittdminen

7.
8.

10.

11.

12.

13.

14.

Miten kirjallisen palautteen tarpeellisuudesta viestimista olisi hyva kehittaa?
Kyselyn tuloksien perusteella merkittavin haaste kirjallisen palautteen
pyytdmisessa ja antamisessa on palautekulttuurin nykytila — mita luulet, mista
tama kertoo?

Miten toimihenkil6ita saataisiin sitoutettua paremmin kirjallisen palautteen
pyytamiseen ja antamiseen?

Kuka tai ketka voisivat tukea kirjallista palautekulttuuria?

Miten palautekulttuuria ja -kdytantoja voisi kehittda viestinnan keinoin?
Millaisen roolin ndet viestinndlld nykyisessa palautekulttuurissa ja sen
kehittamisessa?

Millaisia kdytantoja ja kanavia organisaatiossa tulisi mielestasi olla kirjallisen
palautteen antamiseen (vrt. OWD)? Miksi?

Vapaa sana: onko muuta aiheeseen liittyvaa, mita haluaisit tuoda esille?
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