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Arvostavan vuorovaikutuksen ja palauteviestinndan merkitys sisdisen viestinndn osa-alueina
kasvaa jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa, silla ne vaikuttavat tyontekijoiden
oppimiseen ja osaamisen kehittdmiseen. Tutkimuksessa on selvitetty valtiovarainministerion
virkamiesten nakemyksia ja asenteita organisaation sisdisesta viestinnasta erityisesti arvostavan
vuorovaikutuksen sekd palautteen antamisen, pyytamisen ja vastaanottamisen nakékulmista.
Loydoksien perusteella on pyritty tuottamaan uutta tietoa kohdeorganisaation toiminnan
kehittamisen tueksi.

Tutkimus on toteutettu vuonna 2024 kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, jossa on haastateltu
yhdeksaa valtiovarainministerion virkamiestad. Haastatteluaineiston lisdksi on tarkasteltu
ministerion viestintdmateriaaleja, kuten strategia- ja ohjeasiakirjoja. Analyysimenetelmana on
kaytetty aineistolahtoista sisdllonanalyysia.

Tutkimusloydokset osoittavat, ettda asiantuntijatydssa yleistyneeseen eta- ja lasnatyota
yhdistelevaan hybridity6hén on sopeuduttu myo6s valtiovarainministeriossa hyvin, ja sisdista
viestintdad pidetdan yleisesti toimivana. Haasteina ovat kuitenkin tyon nakyvaksi tekeminen ja
tiedonkulun oikea-aikaisuus. Selked, avoin viestintd ja sahkoisten tyokalujen tehokas kaytto
voivat tukea yhteisollisyyttda ja arvostusta sekd oppimista ja tyon sujuvuutta hybridityon
kontekstissa.

Valtiovarainministerion palautekulttuuri painottaa arvostavaa ja avointa vuorovaikutusta, mika
lisdd motivaatiota ja luo positiivista tydilmapiiria. Toimiva palauteviestinta perustuu oikea-
aikaisuuteen, selkeyteen, vastavuoroisuuteen ja jatkuvuuteen. Palautetta tulee antaa
tilannekohtaisuus huomioiden; myonteista palautetta voidaan jakaa julkisesti, mutta korjaavaa
palautetta yksityisesti ja luottamuksellisesti. Hybridityo ja kiire vaikuttavat palauteviestintdan,
ja syvélliset palautekeskustelut vaativat kasvokkaisia kohtaamisia. Johto ja esihenkil6t ovat
avainasemassa palautekulttuurin kehittdmisessd edistdmalld avoimuutta sekd luomalla
tilaisuuksia ja kanavia palauteviestinnalle. Oppimista ja osaamisen kehittdmistd tukevan
palautekulttuurin kehittamiseksi on tarpeen lisdtd symmetristd palauteviestintaa sekd panostaa
erityisesti aktiivisempiin palautteen pyytamisen kaytantoihin.
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1 JOHDANTO

Digitalisaation ja globalisaation nopea kehitys vaatii organisaatioilta jatkuvaa panostusta
tiedon ja osaamisen kehittdmiseen, jotta ne voivat sdilyttda toimintansa tehokkuuden ja
kyvyn mukautua muuttuviin olosuhteisiin (Bartlett & Ghoshal, 1998; Schirmann &
Beausaert, 2016), kuten etd- ja lasnatyotd yhdistelevan hybridityon yleistymiseen
asiantuntijatydssa. Tama tarve on tunnistettu myos julkisella sektorilla, mikda nakyy
valtion henkilostOstrategiassa, jossa painotetaan jatkuvaa oppimista sekd
valtionhallinnon kykya sopeutua toimintaympariston muutoksiin (Valtiovarainministerio,
2024a). Suomessa hallintopolitiikan keskeisida tavoitteita ovat julkisen hallinnon
toimintakyvyn turvaaminen seka valtionhallinnon toiminnan yhtendisyyden ja
joustavuuden edistaminen. Nailla pyritdan takaamaan maan hallinnon johdonmukaisuus

ja ennakoitavuus. (Valtiovarainministerio, n.d. -a).

Jatkuvasti muuttuvassa toimintaympaéristossd menestyminen edellyttdd, ettd
organisaatiot panostavat tyontekijoidensd oppimiseen ja osaamisen kehittdamiseen
(Johanson, 2019; Morrison & Phelps, 1999). Ala-Kortesmaa ja Puusa (2019) nostavat
esiin asiantuntijatydn keskeisind osa-alueina palautteen antamisen, palautteen
vastaanottamisen sekd rakentavan ja kohteliaan viestinnan. Naista erityisesti palaute
toimii organisaatioissa merkittdvdana oppimisen ja osaamisen kehittamisen vilineend,
jonka avulla voidaan parantaa yksilon ja ryhman suoritusta, sitoutumista, motivaatiota
ja tyotyytyvaisyytta (Aguinis ja muut, 2012). Palautteen lisdksi myds vuorovaikutus ja
tyoyhteison tuki on tunnistettu organisaation tarkeimmiksi oppimista edistaviksi
tekijoiksi (Schirmann & Beausaert, 2016). Vaikka palautteen ja vuorovaikutuksen
merkitys ymmarretdan yleisesti tydelamassa, suomalaisilla tydpaikoilla esiintyy Hakasen
(2017) mukaan edelleen palautteen puutetta ja vahaistd arvostuksen osoittamista.
Perinteisesti palautteen kulkua on myds pidetty Idhinna ylhaalta alaspdin suuntautuvana
prosessina, jossa esihenkilé ohjaa alaisiaan (Eva ja muut, 2019). Ylhaaltd alas
suuntautuvan viestinnan trendi on kuitenkin muuttumassa, kun organisaatioiden
hierarkkiset rakenteet kehittyvat tyon murroksen myota (Johanson, 2019, s. 3). Tama

herattdaa kysymyksen siita, riittdako yhdensuuntaisesti annettu palaute vastaamaan



nykyisten asiantuntijaorganisaatioiden tarpeisiin ja mitda muita tekijoéita on huomioitava

osana tehokasta oppimista ja osaamisen kehittamista.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tama tutkimus sijoittuu Suomen valtiovarainministerioon (jaljempana myoés VM tai
ministerié), jossa vuorovaikutuksen ja palauteviestinndn nykytilan tarkastelu on
ajankohtaista. Tarve perustuu ministerion vuoden 2024 kehittamistavoitteisiin, jotka
liittyvat arvostavan vuorovaikutuksen seka palautteen antamisen, pyytamisen ja
vastaanottamisen vahvistamiseen osana sisdistd viestintda (Valtiovarainministerio,
2024b). Nama kehittamistavoitteet pohjautuvat lahtokohtaisesti valtiovarainministerion

arvoihin, padstrategiaan ja viestintastrategiaan seka valtion henkilostdstrategiaan.

Seka organisaation rakenteelliset tekijat ettd ihmisten vuorovaikutus vaikuttavat yksilon
oppimiseen ja suorituskykyyn (Edmondson, 1999). Siksi arvostava vuorovaikutus ja
palauteviestintd ovat keskeisid sisdisen viestinnan osa-alueita (ks. kuvio 1), jotka
parhaimmillaan edistavat tehokkaasti oppimista ja osaamisen kehittamista (Aguinis ja
muut, 2012; Schiirmann & Beausaert, 2016). Organisaation viestintaa tulee suunnitella
tapauskohtaisesti huomioiden organisaation erityispiirteet (Koo ja muut, 2022), joten
niiden tutkiminen on kehittdmisndakdkulmasta perusteltua. Taméan tutkimuksen
padtavoitteena on syventdada ymmarrysta valtiovarainministerion sisdisesta viestinnasta
arvostavan vuorovaikutuksen ja palauteviestinndan nakokulmasta selvittamalla sen
henkiloston kokemuksia, nakemyksia ja asenteita naistd teemoista. Vaikka tutkimus ei
pyri taysin yleistettaviin tuloksiin, se voi tarjota arvokasta tietoa ministerion kaytannaista,
normeista ja kulttuurista. Loydoksia voidaan hyodyntaa arvostavan sekd oppimista ja

osaamisen kehittamista edistavan viestinta- ja palautekulttuurin kehittamisessa.

Tutkimus keskittyy seuraaviin tutkimuskysymyksiin:



1. Millaisia ovat valtiovarainministerion sisdisen viestinndan vahvuudet ja
kehityskohteet?

2. Millaista on toimiva palauteviestinta valtiovarainministeriossa?

3. Kuinka valtiovarainministerion toimintaa voidaan kehittdd arvostavan ja

oppimista tukevan palaute- ja viestintakulttuurin vahvistamiseksi?

1.2 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tutkimuksen ensimmaisessa luvussa johdatellaan lyhyesti tutkimuksen aiheeseen ja
tavoitteisiin. Toisessa luvussa esitelladn sisdiseen viestintddn ja arvostavaan
vuorovaikutukseen liittyvaa teoreettista viitekehysta. Luvussa kolme perehdytdan
tarkemmin palauteviestintddn toimintana ja ilmiéna. Neljannessa luvussa esitelldadn
tutkimuksen metodologiaa eli laadullisen tutkimuksen toteutusta ja piirteitd seka
arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Lisaksi luvussa kerrotaan tutkimusaineiston
keradamisprosessista teemahaastatteluiden ja niiden vaiheiden sekda luonnollisen
aineiston nakokulmasta. Viidennessa luvussa esitellddn varsinaisia tutkimusloydoksia.
Tutkielman kuudennessa luvussa pohditaan sisdllénanalyysin ja teoreettisen
viitekehyksen perusteella tehtyja johtopaatoksia valtiovarainministerion sisdisen
viestinnan nykytilasta arvostavan vuorovaikutuksen ja palauteviestinnan nakékulmasta.
Luvussa tehdadan myos kaytannon suosituksia ministerion sisdisen viestinnan, arvostavan
vuorovaikutuksen seka palauteviestinnan- ja kulttuurin kehittamisen tueksi. Viimeiseksi
luvussa pohditaan tutkimuksen rajoitteita ja mahdollisia jatkotutkimuskohteita.

Tutkielman 4—6 luvuissa virkamiehilla viitataan ministerion tyontekijoihin.



2 VIESTINTA JA VUOROVAIKUTUS ORGANISAATIOSSA

Ihmisten vdlinen viestinta on monimuotoista toimintaa, joka ilmenee monin tavoin eri
kanavissa, tilanteissa ja ymparistoissa. Turner ja West (2018, s. 5-8) kuvailevat viestintaa
vastavuoroisena, pysahtymattdmana prosessina, joka muuttaa muotoaan jatkuvasti ja
kdyttaa symboleja (sanoja; ilmididen nimia tai kuvauksia) yhteisen merkityksen
luomiseksi. Viestintdd kdytetddn tiedon jakamisen tai siirtamisen vdlineend, jonka
tavoitteena on vaikuttaa sen vastaanottajien kayttdaytymiseen (Hoogervorst ja muut,

2004) tunteiden, ajattelun ja arvojen kautta (Juholin, 2022, s. 26).

Nykypaivana tyontekijat tunnistetaan yhdeksi organisaation tarkeimmista sidosryhmista
ja resursseista (Aggerholm ja muut, 2011; Men, 2014) ja viestinta on yksi keskeisimmista
keinoista, joilla organisaatiot pyrkivat vastaamaan sidosryhmien erilaisiin odotuksiin ja
vaatimuksiin (Cornelissen & Cornelissen, 2023). Toimivalla sisdisella viestinnalla ja
arvostavalla vuorovaikutuksella pyritdadan vahvistamaan muun muassa tiedonjakoa,
organisaation ja tyontekijoiden valista yhteisymmarrystd, sitoutumista, tyytyvaisyytta

(Mumby & Kuhn, 2019; Vercic, 2021) ja arkioppimista (Schiirmann & Beausaert, 2016).

2.1 Yksilon vuorovaikutustaidot

Yksittaisilla ihmisilla on monenlaisia tapoja viestia — yksilon vuorovaikutus muodostuu
sanattomasta viestinndsta kuten ilmeista, eleistd, daanistd ja liikkeistd sekd sanallisesta
viestinndstd, joka ilmenee kielend eli puheena ja kirjoituksena. (Juholin, 2022, s. 26;
Turner & West, 2018, s. 81). Usein sanallinen ja sanaton viestintd yhdistyvat ja
taydentdvat toisiaan, eli molempia tapoja voi ilmetd samaan aikaan. Kuten sanoille, myos
sanattomalle viestinndlle liitetdan erilaisia merkityksia, joiden kautta ihmiset pyrkivat
ymmartdamadn toisiaan. Kahden tai useamman yksilon valista viestintdad kuvaillaan

sosiaaliseksi kanssakdymiseksi eli vuorovaikutukseksi. (Turner & West, 2018, s. 81-82).
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Vuorovaikutustaidot ovat ihmisen sosiaalisia kykyja, joita tarvitaan erilaisissa
kanssakdymisen tilanteissa. N&itd ovat esimerkiksi kyky keskustella ja neuvotella,
kuunnella aktiivisesti, tehda yhteisty6ta seka toimia ryhmassa, esihenkilona ja alaisena.
Koska toimiva viestintd on edellytys onnistumisille, yksilon henkilokohtaiset
vuorovaikutustaidot korostuvat tyoympadristossa. (Honkala ja muut, 2022, s. 176).
Vuorovaikutustaitoihin yhdistetdan monesti myods tunnedlykkyys ja empatiakyky
(Salmimies, 2008, s. 96-97), joita kuvaillaan tunnetaidoiksi. Rantanen ja muut (2020, s.
26) kuvailevat tunnetaitoja kyvyksi tunnistaa tilanteessa esiintyvat tunteet ja huomioida
ne omassa toiminnassa. Tunnedly puolestaan on tunnetaitoisuutta, joka nakyy kykyna
havaita ja hallita omia sekd muiden tunteita (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2014, s. 92).
Tunnetaidot nakyvat osana arki- ja tyoelamas, silld tunteita ei voi erottaa ihmisestd
missdan tilanteessa (Rantanen ja muut, 2020). Ty0eldamdssd tunnetaidot korostuvat
muun muassa oppimis- ja palautetilanteissa. Esimerkiksi korjaavan palautteen
antaminen tunnekuohussa voi aiheuttaa enemman vahinkoa kuin hyvaa. Samalla myos
mita parhaimmalla tavalla annettu palaute voi olla tehotonta, jos palautteen saaja ei ole
kykenevdinen vastaanottamaan palautetta tai reflektoimaan sita (Besieux, 2017). Myos
palautteen antaminen, pyytdminen ja vastaanottaminen ovat siis osa ihmisen

vuorovaikutustaitoja (Hattie & Timperley, 2007).

2.2 Sisaista viestintaa vai tyoyhteisoviestintaa?

Yksiloiden muodostaessa ryhmia, syntyy yhteisojd, ja yhteisot harjoittaessaan
lilketoimintaa tai muuta, muodostavat organisaation (Holtz, 2003, s. 220; Juholin, 2022).
Sisdisella viestinndlla tarkoitetaan kaikkea organisaation sisdlla tapahtuvaa
tiedonvaihtoa ja vuorovaikutusta, joka mahdollistaa tyontekijoiden tehokkaan
yhteistyOn ja organisaation tavoitteiden saavuttamisen. Se kasittaa vuorovaikutuksen eri
tyontekijoiden, johdon tai muiden sisdisten sidosryhmien valilld. (Cornelissen &
Cornelissen, 2023; Joki, 2024, s. 165; Juholin, 2022). Sisdisen viestinnan tarkoituksena
on jakaa tietoa, lisdtd osaamista ja auttaa luomaan yhteisia merkityksia. Samalla se tukee

kollektiivisten ajatus- ja toimintamallien muodostumista, jotka ovat keskeisia
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tyOyhteison arjen koordinoinnissa ja yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa. (Mumby &

Kuhn, 2019).

Organisaation kdytdannot vaikuttavat tyontekijoiden asenteisiin sekd tapoihin viestia
keskendan. Nama tekijat ovat yhteydessa muun muassa yhteisollisyyden kokemuksiin
tyoyhteisossa. (Hakanen, 2018, s. 59). Avoin, lapinakyva sisdinen viestinta ja arvostava
vuorovaikutus organisaatiossa vahvistavat tyontekijoiden positiivista asennetta ja
sitoutumista organisaation tavoitteisiin. Kun tyontekijat tuntevat roolinsa ja kokevat
kuuluvansa yhteis6on, se vahvistaa heidan yhteyttdan muihin tydyhteison jaseniin ja tuo
selvyytta tyohon kohdistuvista odotuksista. (Vercic, 2021). N&in ollen sisdinen viestinta
ei ole pelkdstddn tiedon jakamista, vaan silla on merkittavd rooli asenteiden
muovaamisessa seka positiivisen tunneilmaston ja ilmapiirin luomisessa. Positiivinen
ilmapiiri tukee tehokkuutta ja edistaa tyon sujuvuutta. Positiivinen tunneilmasto syntyy,
kun johtajat osoittavat tyontekijoilleen aitoa valittamista, ystavallisyyttda, empatiaa ja
halua kuunnella. Tama edellyttad aktiivista osallistumista viestintadn ja tyontekijoiden
tyon arvostamista. Johtajien tulisi antaa saanndéllisesti palautetta, joka vahvistaa yhteytta
tyontekijoihin ja osoittaa kiinnostusta heiddan tehtavidan ja hyvinvointiaan kohtaan.

(Ghorbanzadeh ja muut, 2023; Yue ja muut, 2021).

Riittamaton sisdinen viestintd puolestaan koetaan usein ongelmana, joka haittaa tyon
sujuvuutta ja siihen sitoutumista (Vercic, 2021). On kuitenkin huomionarvoista, etta
tehokas sisdinen viestinta ei tarkoita suoranaisesti viestinnan suurempaa maaraa. Jos
viestintd nahdaan liiallisena tai jasentymattémanad, se voi kuormittaa tydntekijoita ja
vaikuttaa  negatiivisesti  heiddn  tyohyvinvointiinsa.  Selkedsti  suunniteltu
viestintdstrategia voi auttaa tasapainottamaan viestinnan maaraa ja laatua ja siina tulisi
huomioida viestintatarpeet yksilon, tydyhteison ja koko organisaation tasolla. (Koo ja
muut, 2022). Kun sisdinen viestinta on systemaattista ja hyvin organisoitua, vuoropuhelu
ja tyosuhteet johtajien ja alaisten valilla voidaan kokea hyvaksi myos etdtyossa (Jansson

& Kangas, 2024).
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Tyoyhteisoviestintd on 2000-luvulla vakiintunut termi (Juholin, 2022, s. 134), jolla
viitataan monesti kaikkeen organisaation sisdiseen ja ulkoiseen viestintdan. Ulkoisessa
viestinndssa organisaatio yllapitaa suhteita ja valittaa tietoa ulkopuolisille sidosryhmille
kuten asiakkaille, kilpailijoille, yhteistydkumppaneille tai rahoittajille (Cornelissen &
Cornelissen, 2023; Honkala ja muut, 2022, s. 121). TyoyhteisOviestinnalla varmistetaan,
ettd organisaation tavoitteet ovat kaikille selvid ja tyontekijat saavat tarvitsemansa
tiedon ja tuen tydnsa suorittamiseksi (Turner & West, 2018, s. 165-166). Laajasti
katsottuna kaiken organisaatiossa tapahtuvan muodollisen ja epadmuodollisen viestinnan
on katsottu olevan tyoyhteisoviestintdd (Juholin & Tirkkonen-Wane, 2009), jolloin se
muodostuu kaikesta vuorovaikutuksesta, strategisista toimista seka viestintdakanavista,
joita kdytetdan kommunikoinnin valineena sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien kanssa

(Cornelissen & Cornelissen, 2023).

Toisaalta nykypdivan Suomessa tyoyhteisOviestintd on laajasti kaytetty termi ja sita
pidetddan monesti rinnasteisena sisdiselle viestinnalle (Honkala ja muut, 2022, s. 120;
Juholin, 2022, s.134) 1. Koska viestinnin késitteiden moninainen kentt3 voi olla vaikeasti
hahmotettava, tdssa tutkielmassa puhutaan sisdisestd viestinndstd, kun kuvataan
sisdisten sidosryhmien valistd vuorovaikutusta. Kuviossa 1 esitetadn yksinkertaistetusti,
kuinka organisaation viestinnan kokonaisuus kasitetdan tutkimuskontekstissa. Tassa
tutkimuskontekstissa (organisaation) viestinta on kattokdsite ja tyoyhteisoviestinta
sisaltaa seka sisdisen etta ulkoisen viestinnan. Arvostava vuorovaikutus on keskeinen osa
sisdista viestintdd, ja koska palautetilanteet ovat organisaatiossa tyypillisesti

vuorovaikutustilanteita, myos palauteviestintaa tarkastellaan osana sisdista viestintaa.

! valtiovarainministeridssa tydyhteisoviestintia ja sisdistd viestintda pidetddn merkitykseltidn samoina
(Valtiovarainministerio, 2024c).
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ulkoinen

viestinta palauteviestints arvostava vuorovaikutus

Kuvio 1. Organisaation viestinndn muotoutuminen tutkimuskontekstissa.

2.3 Symmetrinen sisdinen viestinta

Organisaation sisdisessd viestinndssd hyodynnetddn sekd muodollisia ettad
epamuodollisia kanavia, kuten uutiskirjeita ja intranetteja, joiden kautta jaetaan tietoa,
selitetdan toimenpiteiden ja muutosten taustoja, sitoutetaan henkilostoa seka
vahvistetaan organisaatiomielikuvaa (Dahlman & Heide, 2020, s. 1; Joki, 2024, s. 165).
Nykypadivana tyontekijat nayttavat kuitenkin  suosivan vahemman perinteisia
viestintamuotoja, kuten muistioita, uutiskirjeitd, raportteja ja toimintaohjeita (Men,
2014), joiden tavoitteena on pitdad henkilostdo ajan tasalla toiminnan tavoitteista,
muutoksista, taloudellisesta tilanteesta ja sidosryhmista sekd tehostaa ja sujuvoittaa
tyota (Joki, 2024, s. 165). Tallainen tiedonjako on esimerkki vertikaalisesta, ylhaalta alas
kulkevasta viestinnadsta. Kaytannossa tama voi tarkoittaa esimerkiksi ylimman johdon
ohjeita keskijohdolle tai suoraan asiantuntijoille ja muille toimihenkiléille. YIhaalta alas
kulkeva tieto on yleensd muodollista. (Turner & West, 2018, s. 169). Menin (2014)
mukaan tyontekijat kuitenkin toivovat saavansa tietoa organisaation paatoksista,
muutoksista ja tapahtumista sahkopostitse tai esimerkiksi suorien esihenkil6idensa

kanssa kaytyjen keskusteluiden valityksella.

Ylhaaltd alas suuntautuvan viestinnan vastakohtana on alhaalta yl6s kulkeutuva viestinta,

joka tarkoittaa alaisen viestimista esihenkil6lle tai johdolle. Tallainen viestinta on yleensa
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ohjeiden antamisen sijaan esimerkiksi kysymyksia, tiedonvaihtoa tai palautetta, jonka
alainen esittad lahiesihenkilolleen. Samalla organisaation tasolla toimivien kollegoiden
valista viestintad kuvataan puolestaan horisontaalisena viestintand. Nama viestinnan
muodot  voivat olla joko  muodollisia tai epdmuodollisia, riippuen
vuorovaikutustilanteesta. (Turner & West, 2018, s. 169). Vaikka organisaatiot ovat
perinteisesti painottaneet ylhaaltd alas suuntautuvaa viestintad, esimerkiksi Ala-
Kortesmaan ja Puusan (2019) tutkimus korostaa alhaalta yl6s kulkevan viestinnan ja
palautteen merkitystad asiantuntijatydssa. Nykypaivan tyoyhteisoissa toimivan sisdisen
viestinndn ja palautteen nahdadn suuntautuvan vastavuoroisesti kaikkiin edelld
mainittuihin suuntiin eli ylos, alas ja horisontaalisesti (Honkala ja muut, 2022, s. 120;
Men, 2014). Tatd kutsutaan symmetriseksi sisdiseksi viestinndksi (Men, 2014), jonka

nakymista asiantuntijaorganisaatiossa visualisoidaan kuviossa 2.

ylhaslta alhaalta
alas ylés

horisontaalinen

Kuvio 2. Symmetrinen sisdinen viestinta asiantuntijaorganisaatiossa.

Organisaatioiden kannattaa pyrkid symmetriseen eli vastavuoroiseen ja monitahoiseen
viestintaan, koska silld on havaittu olevan monia positiivisia vaikutuksia. Symmetrinen
sisdinen viestinta yhdessa reagoivan johtamisen kanssa voi parantaa tydyhteison
ilmapiiria ja edistad tyontekijoiden kannustavaa kayttaytymista (Men & Yue, 2019).

Tallaisen vuorovaikutteisen ja ldpindkyvan sisdisen viestinndn on huomattu muun
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muassa vahvistavan tyontekijoiden luottamusta, tyotyytyvdisyytta (Andreu Perez ja
muut, 2022) ja sitoutumista organisaatioon (Kang & Sung, 2017) seka rohkaisevan heita
pyytamaan palautetta aktiivisemmin useista eri lahteistd, kuten esihenkildiltd ja oman
tai muiden osastojen tyontekijoiltd (Lee & Kim, 2021). Symmetrinen sisdinen viestinta
korostaa samalla organisaation koko henkiloston kollektiivista vastuuta osaamisen
kehittamisestd, mika nakyy tyypillisesti tyontekijoiden aktiivisena osallistumisena

vuorovaikutukseen ja kehittamistyohon (Ala-Kortesmaa & Puusa, 2019).

2.4 Organisaatiokulttuuri viestinnan perustana

Kulttuurit ovat monimutkaisia ja jatkuvasti muovautuvia kokonaisuuksia (Turner & West,
2018, s. 33). Kulttuuri maarittelee, kuinka ihmiset toimivat yhteisossa, silla se muodostuu
ryhmakayttaytymisestd, joka syntyy yhteisten tilanteiden ja haasteiden kohtaamisen
myota. Tehokkaiksi osoittautuvat toimintatavat muuttuvat hyvaksytyiksi ja siirtyvat
osaksi yhteison arvoja, normeja ja uskomuksia. (Schein & Schein, 2016, s. 6).
Organisaatiokulttuuri on sosiaalinen kokonaisuus, joka mukailee organisaation arvoja,
etiikkaa, toiminta- ja ajatusmalleja sekd normeja (Kukovec ja muut, 2021; Turner & West,
2018, s. 33). Nama asenteet ja uskomukset puolestaan sdatelevat ihmisten
kayttaytymista tyoyhteisdssa eli toimintakulttuuria. N&in ollen organisaatiokulttuuri
vaikuttaa merkittavasti siihen, miten tyontekijat suhtautuvat tyohonsa ja toisiinsa.

(Mumby & Kuhn, 2019; Vercic, 2021).

Organisaatiokulttuuri maarittelee myos, millainen viestintakulttuuri tydyhteisossa on, eli
milld tavalla ihmiset ovat keskenddan vuorovaikutuksessa ja kuinka tyoyhteisossa
viestitadn (Juholin, 2022, s. 138) Tama korostaa sisdisen viestinndn ja
organisaatiokulttuurin roolia ilmapiirin sekd tyontekijoiden asenteiden ja kokemusten
muovaajana (Hoogervorst ja muut, 2004; Men & Yue, 2019). Andreu Perez ja muut (2022)
vahvistavat, ettd organisaation viestinndan ollessa vastavuoroista tavallisessa arjessa,
tyontekijat mita todennakoisimmin kokevat tulevansa kuulluiksi ja arvostetuiksi, mika

puolestaan lisdaa heidan halukkuuttaan toimia organisaation hyvaksi myds haastavissa
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tilanteissa. Vastavuoroisuutta, arvostusta, avoimuutta, luottamusta ja palauteviestintaa
korostava viestintakulttuuri edistdd myoOnteisten  tunnetilojen  kehittymista
organisaatiossa. Tallainen viestintdymparistd heijastaa arvoja, jotka painottavat
tyontekijoiden osallistamista, tiedon jakamista, vyhteistyotd ja kollektiivista
paatoksentekoa. (Men & Yue, 2019). Positiivinen viestintakulttuuri voi siis vahvistaa
organisaation ja tyontekijan valistda suhdetta sekd lisatd henkiloston myonteista
viestintakdyttaytymista (Vercic, 2021). Toisin sanoen toimiva viestintakulttuuri on tekija,
joka voi rikastuttaa ihmissuhteita ja edistad tyoyhteison tehokkaampaa kehittymista

(Barker & Camarata, 1998).

2.5 Arvostavan vuorovaikutuksen merkitys

Arvostus on yksi ihmisen perustarpeista, ja voimaantumisen ja yhteenkuuluvuuden
tunteet sekd tunnustuksen saaminen osaamisesta ja asiantuntijuudesta lisdavat
arvostuksen kokemuksia (Hall ja muut, 2024). Tyontekijat kokevat arvostusta, kun
organisaatiossa priorisoidaan henkilokohtaisia kohtaamisia ja kun he saavat huomiota ja
apua, erityisesti kiireellisten tehtdvien yhteydessd. Ilhmiset myds haluavat kuulla
selkedsti, mitd heissad arvostetaan eli positiivinen vahvistus koetaan mieluisimmaksi
tavaksi saada arvostusta. (White, 2017). Arvostuksen tunne perustuu siis yleensa siihen,
kuinka tyontekijoitd kohdellaan organisaatiossa ja tama kokemus voi valittya
tyontekijalle joko suoraan tai epdsuorasti (Rogers & Ashforth, 2017). Kuitenkin
tyontekijat pitavat tarkeana erityisesti sita, ettd tydnantaja huomioi, milla tavalla juuri

oman organisaation tyontekijat toivovat arvostusta osoitettavan (White, 2017).

Arvostuksen kokemukset tyossa vaikuttavat merkittavasti tyontekijoiden oppimiseen ja
kehittymiseen, silla ne vahvistavat psykologista turvallisuutta. Tama turvallisuus
mahdollistaa avoimen keskustelun, uusien ehdotusten jakamisen, palautteen
vastaanottamisen ja yhteistyon ilman huolta negatiivisista seurauksista, kuten hdapeasta
tai rangaistuksesta. Psykologisen turvallisuuden tunne tydyhteisOssa edistad siis

oppimista, luovuutta, innovointia ja ongelmanratkaisua. (Edmondson, 1999). Sen sijaan
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arvostuksen puute voi heikentdd motivaatiota ja sitoutumista tydhon (Hall ja muut,

2024).

Ihmiset kokevat arvostuksen eri tavoin (Rogers & Ashforth, 2017). Yleisesti on kuitenkin
katsottu, ettd arvostava viestintd ja toimintakulttuuri perustuvat kunnioittavaan
kdytokseen ja ystdvalliseen vuorovaikutukseen, jossa erilaisuus ja monenlaiset
nakemykset hyvaksytadn (Bright ja muut, 2006). Kupias ja muut (2011, s. 122) korostavat,
ettd arvostava vuorovaikutus tarkoittaa jokaisen nakemyksien kuuntelemista ja avointa
keskustelua myos silloin, kun mielipiteet eroavat toisistaan. Arvostus voidaan nahda
myods |dhestymistapana, jossa yksildé tunnistaa ja vahvistaa positiivisesti ymparillaan
olevia asioita kuten ihmisid, resursseja ja mahdollisuuksia. Tama voi lisata kiitollisuuden
tunnetta ja parantaa ihmissuhteita. Arvostavassa vuorovaikutuksessa ihmiset ovat
avoimia uusille ndkoékulmille ja oivalluksille, mikd voi muuttaa heiddan aikaisempia
kasityksidadn ja vahvistaa sitoutumista organisaatioon. Uudet oivallukset voivat myds
lisatd halua aktiivisempaan osallistumiseen. (Bright ja muut, 2006). Arvostava
vuorovaikutus on tarkedada myods siksi, ettd se edistda positiivista tunneilmastoa ja
myoOnteista kayttaytymistd tyoyhteisdssa (Rantanen ja muut, 2020). Samalla arvostava
vuorovaikutus ja toimintakulttuuri vahvistavat yhteisollisyytta ja auttavat luomaan
mydnteisen ympariston, joka kestdd myos tydelaman paineet ja haasteet (Hakanen,

2018, s. 59).

2.6 Viestinta valtionhallinnossa

Suomen hallintorakenne koostuu valtion korkeimmista toimielimistd, joihin kuuluvat
eduskunta, tasavallan presidentti, valtioneuvosto, itsendiset tuomioistuimet seka
valtionhallinto ja muu julkinen hallinto. Naista valtionhallinto jakautuu valtion keskus-,
alue- ja paikallishallintoon. Ministeriot seka niiden alaiset valtakunnalliset virastot ja
laitokset kuuluvat keskushallintoon. Ministeridita on yhteensa kaksitoista. Aluehallinnon

viranomaisia ovat kuusi aluehallintovirastoa ja Vviisitoista elinkeino-, liikenne- ja
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ympadristokeskusta. Paikallistasolla toimivat yksitoista poliisilaitosta ja viisitoista tyo- ja

elinkeinotoimistoa. (Valtiovarainministerio, n.d. -b).

Valtionhallinnon toiminta perustuu strategiseen suunnitteluun ja johtamiseen. Strategia
tavallisesti sisdltdaa organisaation keskeiset tavoitteet, toimintaperiaatteet sekd arvot,
vision ja mission. Valtionhallinnon suuntaviivoja maarittelevat ja ohjaavat poliittiset
paatoksentekoelimet ja lainsdadantd. (Johanson, 2019; Modell, 2012). Strategisessa
johtamisessa korostetaan pitkdn aikavalin tavoitteiden saavuttamista ja niiden
toteutumisen seurantaa. Tassa prosessissa johto kehittdd strategiat ja keskijohto
tyypillisesti  huolehtii  strategian kdytanndn toteutuksesta seka henkil6ston

sitouttamisesta. (Johanson, 2019; Mantere, 2008).

Viestintd on valttamaton osa strategisen johtamisen kokonaisuutta (Valtionhallinnon
viestintasuositus, 2023) ja organisaatiokohtaisessa viestintdstrategiassa maaritellaan
tavallisesti viestinndn periaatteet ja johtamisen kulmakivet (Cornelissen & Cornelissen,
2023). Suomessa valtionhallinnon viestintasuositus (2023) toimii viestinnan strategisena
perustana, joka asettaa valtionhallinnon viestinndlle keskeiset arvot ja ohjaa sen
organisaatioiden toimintaa viestinnan kehittamisessa. Suositus myds kuvaa
viestintdympadriston muutoksia ja niiden vaikutuksia, jotka organisaatiot voivat
huomioida omien viestintdstrategioidensa ja -ohjeidensa laadinnassa. N&in suositus
auttaa varmistamaan, etta viestinnan periaatteet ja toimintamallit viedaan kaytantdon
koko valtionhallinnon tasolla. Sisdisen viestinndn osalta suosituksessa korostetaan

avointa tiedonkulkua ja vastavuoroista vuorovaikutusta. (Valtioneuvoston kanslia, 2023).
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3 TOIMIVA PALAUTEVIESTINTA JA -KULTTUURI

Palautteella tarkoitetaan tietoa, jota ihmiset tavallisesti tarjoavat toisilleen toiminnan
tarkkailun ja arvioinnin tuloksena. Saadun palautteen myota ihmiset voivat reflektoida
sekd parantaa omaa osaamistaan ja toimintaansa. (Hattie & Timperley, 2007).
Tyoympdristossa annettu palaute keskittyy usein tyontekijan yksittaisiin tyosuorituksiin
tai yleiseen suoriutumiseen, jota arvioidaan suhteessa organisaation odotuksiin (Aguinis

ja muut, 2012; Steelman & Williams, 2019, s. 2).

Palautetta ilmiond on tutkittu monilla eri tieteenaloilla, mutta siitd huolimatta
tutkimuksissa ja kirjallisuudessa sita on ldhestytty ldhinnd palautteen antamisen
ndakokulmasta. Suomalaisessa kirjallisuudessa ei ole palautteen antamiseen,
pyytdmiseen ja vastaanottamiseen viittaavaa kattokasitettd. Koska palautteeseen
ilmiona ja toimintana liittyy usein vahintdan kaksi osapuolta, kyse on kuitenkin
monimutkaisemmasta prosessista, jossa tulisi ottaa huomioon useita osatekijoita
(Anseel ja muut, 2018). On tarkoituksenmukaista huomioida palautteen vastavuoroinen
ja dynaaminen luonne seka sen eri kontekstit, muodot, vaiheet ja osapuolet (Anseel &
Brutus, 2019, s. 29-34), minka vuoksi sille on tdssa tutkielmassa kehitetty oma termi:
palauteviestintd. Talla tarkoitetaan kokonaisuutta, joka muodostuu palautteen
antamisen, pyytdamisen ja vastaanottamisen tavoista sekd tapauskohtaisista
kulttuuritekijoista, normeista ja prosesseista erilaisissa tilanteissa ja kanavissa (ks. kuvio

3).
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palautteen
antaminen
prosessit,
tilanteet ja palautteen
kanavat pyytaminen
palaute-
viestintd
kulttuuri ja palautteen
normit vastaanottaminen

Kuvio 3. Palauteviestinnan kokonaisuus.

Palauteviestinndn tavoitteena on oppia uutta sekd vahvistaa hyvaksi katsottuja
toimintatapoja ja toisaalta korjata asioita, joissa ndhddan olevan kehitettavaa
(Leadership, 2019, s. 2; Oulasmaa & Pesonen, 2022). Toisin sanoen sen perimmainen
tarkoitus on tukea oppimista ja jatkuvaa kehitystd (Argyris, 2002; Schiirmann &
Beausaert, 2016). Toiminnan ohjaaminen palautteen kautta on tarkeda, silla
organisaation suorituskyvyn tiedetddan maardytyvan suurelta osin tyontekijoiden

kayttaytymisen tuloksena (Hoogervorst ja muut, 2004).

Tyoymparistdssa palauteviestinta ei kuitenkaan ole ainoastaan kehittamisen valine, vaan
tapa osoittaa huomiota ja arvostusta muiden tyopanosta kohtaan — positiivinen ja
kannustava palaute toiminnasta ja aikaansaannoksista voi parantaa yhteishenked ja
lisata tyontekijan yhteenkuuluvuuden tunnetta tyoyhteisossa (Hakanen, 2018, s. 59).
Nadin ollen palauteviestinnadlld on keskeinen rooli niin henkilokohtaisessa kehittymisessa
kuin tyoyhteison hyvinvoinnin ja tehokkuuden tukemisessa. Onnistuneesti toteutettu

palautetilanne voi vahvistaa tyontekijan voimavaroja kuten tyén imua ja tyohyvinvointia
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(Hakanen, 2018, s. 32-59) seka parantaa tyontekijoiden sitoutumista, motivaatiota ja

tyytyvaisyytta (Adler ja muut, 2016; Aguinis ja muut, 2012).

Palaute voi olla luonteeltaan myonteistd, positiivista ja kannustavaa tai korjaavaa,
rakentavaa ja kehittavaa. Yleensa myonteinen palaute tuo energiaa, herattaa positiivisia
tunteita ja motivoi (Hakanen, 2017), kun taas korjaava palaute voidaan nahda jopa
negatiivisena riippuen siitd, milla tavalla palaute annetaan ja kuinka ihminen tulkitsee
saamansa palautteen (Aguinis ja muut, 2012). Jotta kaikki palautetilanteet olisivat
onnistuneita eli saisivat aikaan positiivia tunteita ja parantaisivat suorituskykya, ne
edellyttdvat arvostavaa vuorovaikutusta, palautteen oikeudenmukaisuutta ja

aiheellisuutta sekd molemminpuolista luottamusta (Kupias ja muut, 2011, s. 121).

Palautekulttuuri muodostuu siitd, milld tavoin organisaatiossa suhtaudutaan
palautteeseen (London & Smither, 2002). Organisaatioissa, joissa palautetta
hyodynnetaan aktiivisesti ja ihmiset tuntevat olonsa mukavaksi pyytdaessaan, antaessaan
ja vastaanottaessaan palautetta, voidaan sanoa olevan vahva palautekulttuuri (Anseel &
Brutus, 2019, s. 35; London & Smither, 2002). Mitd enemmaéan organisaatiossa
korostetaan palauteviestinnan merkitystd, sitd enemman ihmiset kdyttavat aikaa ja
energiaa sen tietoiseen kasittelyyn. Palauteystavallinen kulttuuri edellyttaa
psykologisesti turvallista tyoymparistod, keskindistd luottamusta seka viestinnan
vastavuoroisuutta ja joustavuutta kaikilla organisaation tasoilla. Nama olosuhteet taas
edistdvat avointa viestintda, joka tukee palautteen hakemista ja hyodyntamista seka

parantaa tyontekijoiden suoriutumista (Baker ja muut, 2013; London & Smither, 2002).

Esihenkildilld on keskeinen rooli palautekulttuurin luomisessa (Leadership, 2019; London
& Smither, 2002). Sitd vahvistaakseen he voivat varmistaa, ettd tyontekijoilla on
kdytossdaan yhteinen kanava tiedon jakamiseen ja epamuodolliseen keskusteluun, viestia
itse avoimesti ja vuorovaikutteisesti seka olla helposti saatavilla ja kohdata alaisiaan
saannollisesti. He voivat myos itse antaa ennakoivaa palautetta (Ellison ja muut, 2022)

tai lisata palauteviestinndn maaraa ja laatua, luoda palauteviestinnadlle sadanndéllisia ja
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turvallisia tilanteita seka kannustaa tyontekijoita antamaan myos toisilleen palautetta

(Eva ja muut, 2019). (Leadership, 2019, s. 45).

On kuitenkin tarkeda huomata, etta esihenkildiden ohjaus ja tekninen tuki eivat yksinaan
riitd laskemaan kynnysta palautteen hakemiseen erityisesti etdtyossa. Tastad syysta
organisaatiossa tulisi korostaa vastavuoroisen palauteviestinndan tarkeyttd, jotta
tyontekijat tunnistaisivat oman roolinsa toimivan palautekulttuurin rakentamisessa seka
antaisivat ettd pyytaisivat palautetta itse aktiivisesti eri tydymparistoissa. (Jansson &
Kangas, 2024). Kaikki tyontekijat voivat osaltaan vaikuttaa palautekulttuuriin, silla se
muodostuu niiden ihmisten toiminnasta, joiden kanssa yksild on useimmiten

vuorovaikutuksessa (Ellison ja muut, 2022).

Palauteviestintdan ja -kulttuuriin vaikuttavat monet tekijat, kuten toimintaympariston
muutokset ja olosuhteet. Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa lisdantyva eta- ja
hybridityd ovat herattaneet keskustelua vuorovaikutuksen ja palauteviestinnan
nakokulmasta. (Baker ja muut, 2013). Janssonin ja Kankaan (2024) suomalaisiin, pdaosin
etatyota tekeviin yrityksiin kohdistuvan tutkimuksen mukaan johtajien ja alaisten valinen
vuorovaikutus ja palauteviestinta eivat kuitenkaan ole vahentyneet etatyon myota. Myos
muut ymparistotekijat, kuten kiire ja epavarmuus, voivat lisata tyontekijéiden tarvetta
palautteelle. Jos palautetta ei anneta kiireen vuoksi, tyontekijoiden epavarmuus voi
kasvaa, mikd puolestaan saattaa johtaa merkityksettomyyden tunteeseen (Hakanen,
2017) tai kokemukseen siitd, etteivat he saa riittavasti ohjausta ja tukea (Ahonen &

Lohtaja-Ahonen, 2014, s. 56).

Palautekulttuuri ohjaa siis vahvasti sita, millaista organisaation palauteviestinta on, eli
missa tai miten palautetta annetaan, pyydetdan ja vastaanotetaan tai millainen palaute
on tarkoituksenmukaista ja hyvaa. Siksi organisaatiossa on tdrkeda asettaa suuntaviivat
ja normit sille, millaisia saantdja tai tapoja noudatetaan erilaisissa vuorovaikutus- ja

palautetilanteissa. (Kupias ja muut, 2011, s. 102-103; London & Smither, 2002).
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3.1 Palautteen antaminen

Hyvasta tarkoitusperastaan huolimatta palautteen antaminen koetaan monesti vaikeana
ja ihmiset saattavat valtelld palautteen antamista sen pelossa, ettd onnistuvat
tahattomasti satuttamaan muiden tunteita (Argyris, 2002; Oulasmaa & Pesonen, 2022).
Siksi palautteen antamisessa korostuvat ennen kaikkea tunnetaidot ja silla on valtava
merkitys, milld tapaa ja mihin asioihin fokusoiden palautetta annetaan (Oulasmaa &
Pesonen, 2022, s. 19). Esimerkiksi yksinomaan ihmisen heikkouksiin perustuvaan
lahestymistapaan on huomattu liittyvan |dhinnd kielteisia seurauksia. Sen sijaan
palautetta antaessa suositellaan ensisijaisesti hydodynnettavan vahvuuksiin perustuvaa
lahestymistapaa, joka keskittyy siihen, mita tydntekija tekee jo hyvin ja kannustaa ndiden
vahvuuksien hyddyntamiseen entisestdaan. (Aguinis ja muut, 2012). Lisaksi palaute on
tehokkaampaa silloin, kun arvio kohdistuu kdytokseen tai toimintaan eika yksilon

henkilokohtaisiin ominaisuuksiin (Adler ja muut, 2016; Leadership, 2019, s. 6).

Korjaavan palautteen antaminen edellyttda rehellisid ja konkreettisia ehdotuksia seka
asiallista ja selkeda viestintaa, eli on tarkeda asettua vastapuolen asemaan ja valttaa
loukkaavia ilmaisuja (Kniivila ja muut, 2017, s. 45). Tyontekijat ovat eniten motivoituneita
muuttamaan toimintaansa, kun korjaava palaute toimitetaan harkitulla tavalla. Siksi
palautteen antajan on hyvda huomioida myds sanaton viestintd, silld palautteen
vastaanottaja voi sanojen lisaksi tehda tulkintoja myos elekielesta. (Kupias ja muut, 2011,
s. 126-127). Toisin sanoen, jotta annettu palaute palvelisi tarkoitustaan eli auttaisi
toiminnan kehittdmisessd, tulee palautteen antajan viestia siitd kohteliaasti ja toista
osapuolta arvostavasti (Steelman & Rutkowski, 2004). Siksi Hakanen (2017) suosittelee,

ettei palautetta annettaisi esimerkiksi vasyneena tai artyneena.

Jotta palaute voi olla tehokasta, sen tulee lisdksi olla tasmallistd (Ellison ja muut, 2022;
Goodman ja muut, 2004). Palautteen antajan suositellaan kuvailevan selkedsti, mista
tilanteesta on kyse ja millaisia vaikutuksia toiminnasta on seurannut. Nain myods

vastaanottaja osaa todenndkdisemmin kohdentaa, mitd saatu palaute koskee.
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(Leadership, 2019, s. 2—7). Tarkasti esitetyn palautteen on jo pitkddan nahty edistavan
tehokkaampaa oppimista ja parempia suorituksia (Goodman ja muut, 2004). Siksi seka
rakentavassa ettda kannustavassa palautteessa tulisi valttda antamasta liikaa
yleisluonteisia ilmaisuja. Esimerkiksi myonteisena palautteena tarkoitettu "hyvaa tyota”
saattaa herattaa vain kysymyksia siita, mika tyossa oli erityisen hyvaa. Ndin ollen myoés
myoOnteinen palaute on hyddyllisintd silloin, kun sitd perustellaan konkreettisin

esimerkein. (Aguinis ja muut, 2012).

Myos palautteen antamisen ajankohdalla on merkitystd — valittdman kannustavan
palautteen on todettu johtavan korkeampiin suorituskykyarvioihin, kuin myéhemmin
annetun palautteen (Lechermeier ja muut, 2020). Hakanen (2017) kuvailee arkisten,
epamuodollisten  kohtaamisten lomassa valitettyd hyvaksyntdd ja kehuja
mikropalautteeksi, jonka myotd voi antaa helposti vilitontd palautetta. Mydnteisen
mikropalautteen saaminen tyotovereilta, esihenkil6lta tai jopa itseltdan on tarkea osa
hyvinvointia, silld ihminen tyypillisesti kaipaa tunnustusta tekemastdan tyosta (Hakanen,
2018, s. 53; Hall ja muut, 2024). Siksi palautetta kannattaa antaa pian palautteen tarpeen
havaitsemisen jilkeen, jotta se on mahdollisimman hyodyllista ja merkityksellista

(Leadership, 2019, s. 38).

Kaikenlaisen palautteen antamiseen liittyva ajankohta, kanava, tilanne ja ymparistd on
syyta suunnitella huolellisesti. Palaute tulee antaa yksityisesti vain asianosaisten kesken
ainakin silloin, kun kyse on korjaavasta palautteesta. Sen antaminen suuren joukon
edessa voi tuntua halventavalta ja aiheuttaa enemman haittaa kuin hyétya. On hyva
tuntea myos tyoyhteisonsa, silld vaikka myonteinen palaute voidaan useimmiten
hyvaksya muiden ldsna ollessa, palautteen antaminen julkisesti voi tuntua joistain
ihmisista epamukavalta. (Aguinis ja muut, 2012; Ellison ja muut, 2022). Sopivan
palautetilanteen harkinta korostuu etd- ja hybriditydympadristdissa, joissa
viestintdkanavien valinta on keskeista palautteen vaarintulkintojen valttamiseksi

(Jansson & Kangas, 2024).
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Aguinis ja muut (2012) korostavat myos vastapuolen osaamisen, taitojen ja tyon
vaatimusten tuntemusta. Tyon tuntemuksen ndhd&an lisddvan arvostavaa suhtautumista
ja uskottavuutta (Aguinis ja muut, 2012) ja se voi auttaa myods palautteen antajaa
arvioimaan toisen tyotd selkedammin (Kupias ja muut, 2011, s. 121). Vaikka tyon
tuntemus parantaa mahdollisuuksia tydn objektiiviseen tarkasteluun, yhtena palautteen
kompastuskivistd voidaan kuitenkin pitaa sitd, ettd havainnot omasta tai toisen ihmisen
toiminnasta voivat helposti olla varsin subjektiivisia ja perustua palautteen antajan
henkilokohtaisiin tuntemuksiin ja kokemuksiin (Oulasmaa & Pesonen, 2022). Taman
vuoksi palautetilanteiden tulisi olla vuorovaikutteisia ja hyvamielisia keskusteluja, joissa
kaikki osapuolet voivat yhdessa peilata nakemyksidaan. Palautteen antaja voi aloittaa
keskustelun esimerkiksi kysymalla tarkentavia kysymyksia tai vastaanottajan nakemysta
kasitellysta aiheesta (Aguinis ja muut, 2012). Oikeudenmukainen palautetilanne on
vastavuoroinen keskustelu, jossa kaikkien osapuolien tulee saada osallistua. Siksi
palautteen antaminen ei ole tehokasta silloin, jos palautteen antaja arvioi toisen
toimintaa vain yksisuuntaisesti. (Kupias ja muut, 2011, s. 122—-126; Oulasmaa & Pesonen,

2022).

3.1.1 Esihenkil6-alais-palaute

Tehokas palautteen antaminen koetaan vaikeaksi niin esihenkildiden kuin muiden
tyontekijoiden toimesta. Erityisesti korjaavan palautteen antaminen koetaan yleisesti
epamiellyttavana ja haasteellisena tehtavana. (Aguinis ja muut, 2012; Ellison ja muut,
2022). Perinteisessd mallissa palaute on nahty prosessina, jossa esihenkild antaa
alaiselleen palautetta taman toiminnasta ja suorituksista. Tyontekijat myos nayttavat
odottavan palautetta nimenomaan esihenkil6ltaan ja pitdvan sita itsestaanselvyytena.
(Eva ja muut, 2019). Esihenkilon antama palaute alaiselle on vertikaalista viestintaa,
jossa palaute liikkuu organisaation hierarkiassa ylhaalta alas ja perustuu usein
esihenkilon vastuuseen ohjata ja tukea alaisiaan (Kupias ja muut, 2011, s. 18-19). Vaikka
palautteen antaminen ei ole yksinomaan esihenkilon vastuulla (Oulasmaa & Pesonen,

2022 s. 32), esihenkilot ovat merkittdavdssa roolissa edistamassd arjen oppimista ja
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yhteison kehitysta toimimalla palautteen antajina, tiedon jakajina ja roolimalleina
(Schiirmann & Beausaert, 2016). Erityisesti etd- ja hybriditydmallissa johtajien ja
esihenkildiden rooli padivittdisen viestinndn ja palauteviestinndn mahdollistajina
korostuu (Jansson & Kangas, 2024). Tukeakseen avointa palautekulttuuria, esihenkil voi
omalla keskustelevalla otteellaan edistaa keskustelevaa vuorovaikutusta (Joki, 2024 s.
166). Saanndlliset ja epamuodolliset kohtaamiset esihenkilon ja alaisten kesken avaavat
mahdollisuuden jatkuvalle, vastavuoroiselle palauteviestinnalle (Anseel & Brutus, 2019,

s. 29).

Myds hyva johtaminen luo pohjan vastavuoroisuudelle ja keskindiselle kunnioitukselle,
mika tukee avointa viestintad ja tasavertaista kohtelua tyoyhteisossa (Ala-Kortesmaa &
Puusa, 2019). Esihenkildiden antamalla rakentavalla palautteella pyritddn tukemaan
tyontekijan kehittymista ja parantamaan suorituskykya, mika puolestaan voi vahvistaa
tyOmotivaatiota ja tyotyytyvdisyyttd (Guo ja muut, 2023). Aguinis ja muut (2012)
suosittelevat palautteenannossa yksilon vahvuuksien korostamista, mikd rohkaisee
tyontekijoita hydédyntamadan ja kehittdamdan omia taitojaan entisestdaan. Erilaisista
johtamismalleista esimerkiksi transformatiivinen johtajuus mukailee téllaista
kannustavaa tyylid. Talle johtamismallille pidetdan ominaisena selkeda viestintda ja
luottamuksen rakentamista (Bakker ja muut, 2023), yksil6llistda huomioimista seka
kannustamista oma-aloitteisuuteen, oman osaamisen kehittdmiseen ja vahvuuksien
hyddyntdamiseen. Taman johtamismallin tiedetdadan olevan positiivisesti yhteydessa
tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen (Khan ja muut, 2020), myonteiseen asennoitumiseen

ja organisaatioon sitoutumiseen sekd symmetriseen viestintdan (Men, 2014).

Erityisesti esihenkilon on syytad ldhestya korjaavan palautteen antamista huolellisesti
(Aguinis ja muut, 2012). Zadan ja muiden (2022) mukaan esihenkilon antama
negatiiviseksi tulkittu palaute voi lisata tyontekijoiden hapedn tunnetta, vaikka heidan
tydsuhteensa olisikin yleisesti erinomainen. Lisdksi on suositeltavaa tarjota korjaava
palaute tasapainossa vahvistavan ja kannustavan palautteen kanssa, jotta korjaavastakin

palautetilanteesta voi jaada vastaanottajalle myodnteinen tunnetila (Aguinis ja muut,
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2012; Kupias ja muut, 2011, s. 123). Korjaavaa palautetta ei kuitenkaan tule peitella
myoOnteisen palautteen avulla, vaan kommunikoida suoraan, jotta vastaanottaja
ymmartaa viestin selkeasti (Leadership, 2019, s. 7). Alaisen ohjeistamisen lisdksi voi
tapauskohtaisesti olla tarpeellista sisdllyttda tilanteeseen myoOs konkreettinen

kehityssuunnitelma ja seurata edistymistad (Aguinis ja muut, 2012).

Palautteen antaminen kuuluu kuitenkin kaikille — ei vain esihenkildille (Oulasmaa &
Pesonen, 2022, s. 32). Palauteviestinta on tehokkaampaa, jos se kulkee myos alhaalta
ylos, jolloin alainen antaa palautetta esihenkilélleen. MyoOs johtajien suositellaan
hakevan aktiivisesti palautetta muilta, olipa se sitten kollegoilta, esihenkil6ilta tai alaisilta.
(Kurian ja muut, 2024). Palaute on kaikkein hyodyllisintd, kun se kulkee organisaatiossa
symmetrisesti suuntaan ja toiseen. (Baker ja muut, 2013; Men, 2014; Oulasmaa &

Pesonen, 2022, s. 32).

3.1.2 \Vertaispalaute

Jos alaiset kokevat, etteivat saa tarpeeksi palautetta esihenkil6ltadn, he saattavat hakea
herkemmin vertaispalautetta muilta tyotovereiltaan (Eva ja muut, 2019). Vertaispalaute
on siis horisontaalista eli rinnakkaista palauteviestintdad, jossa palautetta jaetaan
organisaation samalla tasolla. My6s johtajat voivat hakea toisiltaan vertaispalautetta.
(Kurian ja muut, 2024). Tama on hyva tapa monipuolistaa omia ja muiden nakemyksia
yhteisten oivalluksien kautta (Kupias ja muut, 2011, s. 18). Vertaispalaute toimii hyvana
lisdresurssina esihenkil6ltd saadun palautteen lisaksi (Eva ja muut, 2019) ja silld on
osoitettu olevan myonteisia oppimistuloksia (Panadero & Algassab, 2019).
Vertaispalaute on hyva esimerkki epamuodollisesta arkioppimisesta, silla se voi olla
tavallista kollegojen valista keskustelua tyossd, jossa jaetaan tietoa ja osaamista (Kupias
ja muut, 2011, s. 18). Vertaispalaute ei korvaa tdysin esihenkil6ltd saatua palautetta,
mutta erityisesti suurissa organisaatioissa palautteen hallittavuus voi olla haasteellista,

joten organisaatiot saattavat joutua luottamaan esihenkilon ohjausta enemman
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vertaispalautteeseen oppimista edistavana tekijana (Eva ja muut, 2019; Tannenbaum,

1997).

Tehokkaan vertaispalautteen antamistavoista on osin ristiriitaisia tutkimustuloksia.
Muun muassa anonyymien Kkirjallisten palautelomakkeiden on odotettu poistavan
palautetilanteiden aiheuttamaa jannitettd, jota saattaa ilmeta, kun palautetta annetaan
suoraan tyotoverilta toiselle (Panadero & Algassab, 2019). Anonyymit palautelomakkeet
voivat kuitenkin olla ristiriidassa sen kanssa, ettd palautetta tulisi tiedettdvasti antaa
mieluiten kasvotusten (Ellison ja muut, 2022) vastavuoroisella ja vuorovaikutteisella
tavalla (Baker ja muut, 2013; Kupias ja muut, 2011, s. 122-126; Oulasmaa & Pesonen,
2022) seka tarkasti ja selkeasti (Aguinis ja muut, 2012; Goodman ja muut, 2004), jotta
tilanne on oikeudenmukainen sekd arvostava ja vastaanottaja osaa kohdentaa, mita

annettu palaute koskee.

3.2 Palautteen pyytdaminen

Palautekulttuuri vaikuttaa merkittavasti siihen, pyydetaankd tyoyhteisdssa palautetta
aktiivisesti. Palautteen pyytaminen useilta eri tahoilta lisad palautteen uskottavuutta ja
edistdd oppimista tehokkaasti (London & Smither, 2002; Saedon ja muut, 2012), mutta
se edellyttdd tyontekijaltd halua kuulla ja ymmartda muiden ndkemyksia (Ahonen &

Lohtaja-Ahonen, 2014, s. 136).

Palautehakuinen tyontekija pyytdada muita todenndkdisemmin palautetta, ja
palautehakuisella kayttaytymisella tiedetaan olevan monia hyotyja. Palautehakuisuuden
on todettu edistdvan sosiaalisten suhteiden rakentumista ja verkostoitumista seka
lisddvan tyoyhteisd6on integroitumista ja tyotyytyvaisyyttda. (Anseel ja muut, 2015;
Ashford ja muut, 2016). Sekd uudet ettd kokeneet tyOntekijat voivat hyotya
palautehakuisuudesta. Uudet tyontekijat kdyttavat palautetta tukena tydymparistéon
sopeutumisessa (Anseel ja muut, 2015), kun taas kokeneemmat tyontekijat voivat

hyodyntaa sitd kayttdytymisensa sdatelyssa ja ammatillisessa kehittymisessa (Chun ja
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muut, 2014). Palautteen hakemisen motiivit vaihtelevat, ja joskus myds heikko
tydsuoritus voi toimia sysayksend palautteen pyytamiselle, mika toisaalta voi johtaa
parempaan suorituskykyyn tulevaisuudessa (Anseel ja muut, 2015). Kaikki tyontekijat —
myOs ne, jotka eivat ole palauteorientoituneita — voivat hyotyd myonteisesta
palauteymparistostd, jossa heitd kannustetaan hakemaan palautetta aktiivisemmin

(Ellison ja muut, 2022).

Organisaatioiden tulisi pyrkid luomaan toimintakulttuuri, jossa viestintd perustuu
vastavuoroisuuteen, luottamukseen ja arvostukseen. Tallainen ympaéristd luo
tyontekijoille turvallisuuden tunteen ja rohkaisee heitd pyytdmaan palautetta
proaktiivisesti omasta kayttdaytymisestdaan ja tyosuorituksistaan, mikd tukee samalla

heidan kehittymistaan ja tyétehoaan. (Chun ja muut, 2014).

3.3 Palautteen vastaanottaminen

Koska jatkuva kehittyminen organisaatioissa on tana paivana vaistamatonta, palautteen
merkitys kasvaa. Ala-Kortesmaan ja Puusan (2019) mukaan asiantuntijatyossa tarkein
vuorovaikutustaito on kyky vastaanottaa palautetta rakentavasti ja avoimesti sekd
osoittaa tama kyky myos muille tyoyhteiséssa. On myods hyva tehdd oma palautteen
reflektointi nakyvaksi muille, silld ajatukset eivat ole helposti toisten havaittavissa.
Reflektoinnista voi viestia esimerkiksi kertomalla oivalluksistaan esihenkil6lle ja muille

tydyhteison jasenille. (Kupias ja muut, 2011, s. 19).

Palautekulttuuri ja yksilon palauteorientoituneisuus vaikuttavat siihen, miten palautetta
vastaanotetaan, tulkitaan ja kdytetddn ajan myota. Toisaalta yksilon asennoituminen
palauteviestintdan riippuu osittain oppimisen tuesta ja organisaation ilmapiirista. Mita
enemman tyontekija saa tukea oppimiseen ja kehittymiseen, erityisesti kayttaytymista
ohjaavan palautteen muodossa, sitd todenndkdisemmin han suhtautuu myonteisesti

my0s palauteviestintdaan. (London & Smither, 2002).
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Vaikka palautteen tiedetdan vyleisesti olevan tyontekijoille hyodyllistd, on
huomionarvoista, ettd se on tehokasta vain silloin, kun tyontekija aidosti hyodyntaa
saamaansa palautetta muuttaakseen toimintaansa tydssda tai parantaakseen
tydsuoritustaan (Anseel ja muut, 2015; Guo ja muut, 2023). Palautteesta hyotyvat eniten
sellaiset ihmiset, jotka ovat kehitys- ja palauteorientuneita (Adler ja muut, 2016). Jos
tyontekija ei ole palauteorientoitunut tai kykene hyédyntdamaan saamaansa palautetta,
han ei todenndkdisesti hyddy edes huolellisesti suunnitelluista palauteprosesseista
(Ashford ja muut, 2016). Palaute antaa tyontekijalle mahdollisuuden tarkastella
kriittisesti omaa toimintaansa ja sen vastaanottaminen rakentavasti on vyksi
tehokkaimmista keinoista tukea henkilokohtaista kasvua ja parantaa toimintaa (Besieux,
2017). Kuitenkin useissa palautetutkimuksissa on osoitettu, ettd vaikuttaakseen
positiivisesti suorituskykyyn ja toiminnan muuttamiseen, yksilon on ymmarrettava
saamansa palaute tarkasti ja ennen kaikkea hyvaksyttava se kognitiivisesti. Palautteen
hyvaksymiseen vaikuttaa muun muassa se, pitddko yksild palautteen antajaa
uskottavana lahteena. (Kinicki ja muut, 2004; London & Smither, 2002). Uskottavuuden
lisdksi korjaavan palautteen laatu ja sen antamistapa vaikuttavat enemman
vastaanottajan tyytyvaisyyteen ja motivaatioon kehittya kuin itse palaute (London &

Smither, 2002; Steelman & Rutkowski, 2004).

Myonteinen, kannustava palaute ymmarretdan oikein ja hyvaksytdan kognitiivisesti
todenndkdisemmin kuin rakentava tai negatiiviseksi tulkittu palaute. Negatiiviseksi
tulkitun palautteen on huomattu monesti johtavan kielteisiin tunnereaktioihin, kuten
vihaisuuteen ja heikentyneeseen itseluottamukseen sellaisten tyontekijoiden kohdalla,
jotka yleisesti suoriutuvat heikosti tai yliarvioivat omat suorituksensa. Nain ollen yksilon
vastaanottavaisuus on tarkeimpid ominaisuuksia palautteesta hyotymiseen ja
oppimiseen. (Brett & Atwater, 2001). Yksilon henkilokohtaiset ominaisuudet ja
voimavarat, kuten vahva itsetunto ja selked mindkuva voivat auttaa saatelemaan
tunnereaktioita sekd parantamaan tyosuoritusta erityisesti silloin, kun tyontekija saa

rakentavaa tai korjaavaa palautetta (London & Smither, 2002; Zada ja muut, 2022).



31

Kuvio 4. Palautteen vastaanottamiskykyyn vaikuttavia tekijoita.

Palautteen vastaanottamiseen vaikuttavat monet tekijat (ks. kuvio 4), mutta avoin ja
kehitysorientoitunut asennoituminen edistavat oppimista sekd auttavat yksiloa
tarkastelemaan asioita kriittisemmin ja laajentamaan nakokulmaansa (Adler ja muut,
2016). Myo6s rauhallinen kuunteleminen ja tarkentavien kysymysten esittdminen
epaselvistd kohdista ovat hyvid keinoja hyodyntda palautetta parhaalla mahdollisella

tavalla (Kniivila ja muut, 2017, s. 44-45).

3.4 Oppiminen ja osaamisen kehittaminen palautteen kautta

Henkiloston osaamisen kehittamisen tueksi organisaatiot jarjestavat monesti
muodollisia koulutuksia (Cerasoli ja muut, 2018), mutta suurin osa oppimisesta tydssa
perustuu epamuodolliseen arkioppimiseen (Bartlett & Ghoshal, 1998; Tannenbaum,
1997), kuten ongelmanratkaisuun, tiedon jakamiseen, lukemiseen, avun pyytdmiseen ja
palautteen vastaanottamiseen (Kittel & Seufert, 2023; van Rijn ja muut, 2013). My0ds
tydyhteison vuorovaikutus ja muiden ihmisten tuki ovat merkittavia tekijoita, joiden on
huomattu edistavan arkioppimista (Schiirmann & Beausaert, 2016). Arkioppimisen

tehokkuus on yhteydessd muun muassa organisaatiokulttuuriin ja tydymparistén
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olosuhteisiin seka yksilén henkilékohtaisiin voimavaroihin ja ominaisuuksiin, erityisesti
taipumukseen kayttaytya oppimista edellyttavalla tavalla (Cerasoli ja muut, 2018), kuten
pyytamalla aktiivisesti palautetta (Anseel ja muut, 2015; Ashford ja muut, 2016). Jatkuva,
epamuodollinen palauteviestintd on keskeinen osa sisdistd viestintad ja se on
osoittautunut merkittavaksi tyokaluksi oppimisen, kasvun ja kdyttaytymisen muutoksen
tukemisessa (Ellison ja muut, 2022; Schirmann & Beausaert, 2016; van Rijn ja muut,

2013).

Kuviossa 5 kuvataan sovelletusti Tannenbaumin ja muiden (2010) ndkemys
epamuodollisesta oppimisprosessista, joka muodostuu neljasta vaiheesta: halusta oppia,
toiminnasta ja kokemuksista, palauteviestinnasta ja reflektoinnista. Tama prosessi
korostaa, ettd oppiminen sekd osaamisen kehittdminen edellyttavat sisadista motivaatiota

ja vuorovaikutteista tukea (Cerasoli ja muut, 2018; Schiirmann & Beausaert, 2016).

Kuvio 5. Epamuodollinen oppimisprosessi (mukaillen Tannenbaum ja muut, 2010).

Epamuodollinen arkioppiminen on tyypillisesti itseohjautuvaa ja tarkoituksellista
(Cerasoli ja muut, 2018). Oppiminen tyoelamassa vaatii yksilolta kriittista itsearviointia

ja oman toiminnan vaikutusten tarkastelua suhteessa tyoyhteisoon (Argyris, 1991;
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Besieux, 2017; Tannenbaum ja muut, 2010). liman kykya tarkastella omaa toimintaansa,
oppiminen jaa usein pinnalliseksi ja tehottomaksi (Argyris, 1991). Koska vyksilon
oppimisen tehokkuus on yhteydessa itsetietoisuuteen (Ellison ja muut, 2022),
tyontekijoiden olisi hyodyllistd opetella itsensa johtamista ja reflektointia hyotyakseen
entista paremmin saamastaan palautteesta ja parantaakseen ammatillista osaamistaan.
Tama edistaa paitsi yksilon henkilokohtaista kasvua myos organisaation kehitysta kohti

aktiivisesti oppivaa tyoyhteis6a. (Sydanmaanlakka, 2017).

Kokonaisvaltainen itsensd johtaminen on vyksilon erilaisten (fyysisen, psyykkisen,
sosiaalisen, henkisen ja ammatillisen) osa-alueiden kehittdmista ja johtamista. Tehokas
itsensd johtaminen voi parhaimmillaan parantaa ihmisen kykya saadelld omia
asenteitaan, kayttaytymistaan ja ajattelutottumuksiaan, mika voi olla erinomainen keino
pysyd mukana jatkuvassa kehityksessa. (Hattie & Timperley, 2007; Sydanmaanlakka,
2017). Kaytannossa itsensa johtaminen voi nakya esimerkiksi tydontekijan kykyna hakea
palautetta muilta, jolloin tyontekija osaa paattda, mistd asioista ja miten haluaa saada

palautetta tai kenelta sita pyytaa (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2014, s. 136).

Reflektointi on keskeinen elementti oppimisessa ja itsensa johtamisessa. Sen avulla
yksilo tarkastelee kriittisesti omaa toimintaansa, tunteitaan ja ajatteluaan saadakseen
syvallisemman ymmarryksen itsestaan ja tekemistaan paatoksista. (Weerakoon, 2023).
Myds palauteviestintda on olennainen osa reflektointiprosessia, koska saamansa
palautteen avulla yksilo voi tunnistaa vahvuuksiaan ja kehittdmiskohteitaan (Besieux,
2017). Reflektointi ei kuitenkaan vaadi aina toista osapuolta eli ulkoista palautetta, vaan

my0s itsendinen pohdinta on hyodyllista (Kupias ja muut, 2011, s. 19).

On huomattu, ettd vuosittaisten palautekeskusteluiden sijaan tyontekijoiden saaman
palautteen tulisi olla osa jatkuvaa, epamuodollista vuorovaikutusta esimerkiksi arkisten
kohtaamisten yhteydessd (Anseel & Brutus, 2019, s. 29; Patel ja muut, 2019, s. 97).
Esimerkiksi tyontekijoiden vélinen avunanto tehtdvissd, resurssien jakaminen ja

emotionaalinen tuki ovat epamuodollisen vuorovaikutuksen ja arkioppimisen tilanteita,
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jotka tukevat henkilokohtaista kasvua ja ammatillista kehitysta (Colbert ja muut, 2016).
Myos arkioppimisen ja palauteviestinndn taytyy kuitenkin olla jollain tasolla
suunnitelmallista — organisaation strategiassa voidaan madrittdaa, millaista
palauteviestinnan ja oppimisen halutaan olevan. Tama voi tarkoittaa spontaaneja
vuorovaikutustilanteita, mutta myds systemaattisia kohtaamisia ja palautejarjestelmia.

(Kupias ja muut, 2011, s. 73-74).

Vahvan oppimiskulttuurin organisaatioissa on huomattu olevan vyleisesti hyva
suorituskyky (Tannenbaum, 1997). Kun arkioppiminen ja avoin vuorovaikutus tuodaan
kaikille eri organisaatiotasoille, se mahdollistaa tehokkaamman sopeutumisen
toimintaympariston jatkuvasti muuttuviin olosuhteisiin (Koo ja muut, 2022; Oh & Han,
2020). Tama havainto mukailee Menin (2014) ndakemysta siitd, ettd sisdisen viestinnan
tulee olla monitasoista ja symmetristd. "Oppivan organisaation" puitteita on haastava
rakentaa, jos avoin keskustelu epdonnistumisista puuttuu tai viestinta on epdsuoraa.
N&in ollen organisaatiokulttuurilla on keskeinen rooli suotuisan oppimisympariston

luomisessa. (Hoogervorst ja muut, 2004).
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4 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisesti eli laadullisesti. Talle tutkimustyypille on
ominaista, ettd sen avulla pyritddn ymmartamaan ilmiditd ja prosesseja usein
tutkittavien ihmisten nakdkulmasta selvittamalld heidan ajatuksiaan ja kokemuksiaan
(Hennink, 2020. s. 16; Tuomi & Sarajarvi, 2018). Lisdksi laadullista tutkimusta
hydédynnetddan tapauksissa, joissa kvantitatiiviset eli maardlliset menetelmat ja
tilastolliset analyysit eivat sovi ongelman tutkimiseen (Creswell, 2024, s. 46). Tama
tutkimus tarkastelee kompleksisia ilmioita, kuten vuorovaikutusta, kulttuuria ja normeja.
Valittu tutkimusote sopii tahan tarkoitukseen, silla laadullinen tutkimus on hyodyllinen
tapauksissa, joissa todetaan tarve tarkalle ja yksityiskohtaiselle selvitykselle esimerkiksi
jostain vaikeasti mitattavasta ilmiosta. (Creswell, 2024, s. 46; Hennink, 2020, s. 16).
Laadullisen tutkimuksen avulla voidaan kehitellad uusia teorioita, kun tietyille ryhmille on
olemassa vain osittaisia tai riittdmattomia ndyttdja tai olemassa olevat teoriat eivat riita

kuvaamaan tarkastellun ongelman monimutkaisuutta. (Creswell, 2024, s. 46).

4.1 Tapaustutkimuksen esittely

Tapaustutkimus on laadullinen, empiirinen tutkimusmenetelmad, joka keskittyy jonkin
rajatun yksikon (tapauksen) kuvaamiseen, ymmartamiseen, ennustamiseen ja/tai
hallitsemiseen. Se voi kasittdaa esimerkiksi tietyn yksittdisen prosessin, henkilén, ryhman
tai suuremman yhteison kuten kokonaisen toimialan tai kulttuurin. Tassa
tutkimusmenetelméassa voidaan myos tarkastella useampia kohteita samanaikaisesti ja
vertailla niitd keskendan. Tapaustutkimus nadin ollen tutkii jotakin ajankohtaista ilmiota
tosielaman kontekstissa ja sille on tyypillista, ettd tietystd tapausymparistosta kerdtaan
nayttéd eli todistusaineistoa, jonka avulla pyritddn selvittamaan vastauksia siihen
kohdistettuihin tutkimuskysymyksiin. (Creswell, 2024, s. 115-117; Gillham, 2010, s. 1;
Woodside, 2016).
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Tapausta tutkitaan tyypillisesti syvallisen tiedonkeruun avulla, joka muodostuu useista
tietolahteistd kuten tutkijan havainnoista, haastatteluista tai jo olemassa olevista
audiovisuaalisista materiaaleista, asiakirjoista ja raporteista. Aineiston analyysitavat
voivat vaihdella, mutta tapauksesta tunnistetaan tavallisesti teemoja, joita tapaustutkijat

jasentelevat ja tulkitsevat. (Creswell, 2024, s. 115-117).

Tapaustutkimukset jaetaan Creswellin (2024, s. 118) mukaan kolmeen tyyppiin:
instrumentaalinen  tapaustutkimus (instrumental case study), kollektiivinen
tapaustutkimus (collective case study) ja sisdinen tapaustutkimus (intrinsic case study).
Tama tutkimus mukailee naista viimeisinta, silla tutkimus keskittyy tarkastelemaan
tiettyja ilmioitd yhdessa tapausymparistossa. Talle tutkimustyypille on siis ominaista,
ettd keskitytadan ymmartamaan tiettya tapausta, joka on yleensa epatavallinen tai jollain

tapaa ainutlaatuinen (Creswell, 2024, s. 118).

4.2 Kohdeorganisaationa valtiovarainministerio

Suomen poliittisessa jarjestelmadssa keskeista roolia ndyttelee valtioneuvosto, joka
kdayttada maassa ylintd toimeenpanovaltaa. Valtioneuvosto vastaa paivittdisesta
hallinnosta ja paatoksenteosta, mika vaikuttaa merkittavasti seka kansalaisten eldamaan
ettd koko vyhteiskunnan toimintaan. Valtioneuvostolla viitataan usein Suomen
hallitukseen, jota johtaa pdaministeri. Hallitukseen kuuluvat pddministeri ja muut
ministerit, jotka vastaavat kukin oman ministerionsa ja sen hallinnonalan toiminnasta.
Yleensa hallituksessa toimii noin kaksikymmenta ministeria. Valtioneuvostosta puhutaan
myds, kun tarkoitetaan valtioneuvoston yleisistunnon ja ministerididen muodostamaa

paatoksentekoelintd. (Valtioneuvosto, n.d.)

Valtiovarainministerio lukeutuu yhteen valtioneuvoston kahdestatoista ministeriosta ja
sitd johtaa talla hetkella (vuonna 2024) kolme ministeria (valtiovarainministeri, kunta- ja
alueministeri seka elinkeinoministeri) seka valtiosihteeri kansliapaallikkona, joka toimii

ylimpana virkamiehend. Kuten valtioneuvostosta annetun lain (175/2003) 7 § maaraa,
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valtiovarainministerio on tarkoituksenmukaisesti jaettu eri osastoihin ja muihin
toimintayksikoihin, joita on tutkimushetkelld yhteensa kaksitoista: budjettiosasto, EU-
sihteeristd, hyvinvointialueiden ohjausosasto, julkisen hallinnon tieto- ja
viestintatekninen  osasto  (JulklCT-osasto), kansantalousosasto, kansainvaliset
rahoitusasiat -yksikkd, kehittamis- ja hallintotoiminto, kunta- ja alueosasto,
rahoitusmarkkinaosasto, valtionhallinnon kehittamisosasto (jonka yhteydessa toimii
myods Valtion tyomarkkinalaitos), valtiovarain controller -toiminto sekd vero-osasto.

(Valtiovarainministerio, n.d. -c).

Valtiovarainministerio toimii monipuolisessa toimintaymparistossa, jonka merkittavia
muutostekijoitd ovat muun muassa datatalous ja digitalisaatio, alueellinen eriytyminen
ja kaupungistuminen, geopolitiikka, maahanmuutto, vdestérakenteen muutos seka
ilmastonmuutos. Ministerion strategisena tehtdvand on vastata julkisen talouden
vakauden sdilyttdmisestd ja kehittda julkista hallintoa entistd tuloksellisemmaksi,
vaikuttavammaksi ja sopeutumiskykyisemmaksi. Samalla ministerion tehtdavana on luoda
edellytyksia kestavalle talouskasvulle ja laatia saantdja, jotka vahvistavat luottamusta
rahoitusmarkkinoiden luotettavaan, sujuvaan ja oikeudenmukaiseen toimintaan.

(Valtiovarainministerio, n.d. -d).

Valtiovarainministeriossa tyoskentelee noin 400 virkamiesta, joista suurin osa toimii
asiantuntijatehtavissa. Nadihin tehtdviin tarvitaan yleensa kauppa-, talous-, yhteiskunta-
tai oikeustieteellistad koulutusta. Ministerio pyrkii rakentamaan tydyhteison, joka koostuu
osaajista, joilla on halua kehittyd, kykya uudistua ja valmiutta vastata tulevaisuuden

haasteisiin. (Valtiovarainministerio, n.d. -e).

4.3 Tutkimusprosessi

Taman tutkimusprosessin kokonaisuutta sekd analyysin vaiheita havainnollistetaan
kuviossa 6. Kuvion keltaiset osat kuvaavat yleisesti tutkimusprosessin vaiheita ja oranssit

osat kuvaavat aineiston analyysiprosessin vaiheita.
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aiheen rajaus ja tutkimus-
aiempaan suunnitelman ja haastateltavien
tutkimustietoon liitteiden rekrytointi
perehtyminen laatiminen

haastattelu-
kysymyksien
laatiminen

aineiston aineistolahtdinen
keraaminen sisallénanalyysi

aineiston aineiston
varikoodaus ja klusterointi ja
jasentely abstrahointi

aineiston
redusointi

primaarisen ja tutkielman

: analyysin
sekundaarisen . vy . rakenteen
valmistuminen

aineiston vertailu jasentely

tutkimus- . tutkielman
D teoreettisen R

|6yddksien - viimeistely,
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tdydentdaminen . :

yhteenveto julkaisu

Kuvio 6. Tutkimusprosessin vaiheet.

4.3.1 Tutkimuksen aloitus ja valmistelut

Aloitin  tutkimusprosessin  valitsemalla  ajankohtaisen  aihepiirin  yhdessa
kohdeorganisaation edustajien kanssa sekd tutustumalla aiheeseen liittyvaan
lahdekirjallisuuteen, pyrkimyksena ymmartaa tutkittavaa ilmiota etukateen. Taman
jalkeen valmistelin tutkimussuunnitelman sekda muut liitteet eli tutkimusesittelyn,

suostumuslomakkeen ja tietosuojailmoituksen haastateltavia varten.
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Seuraavaksi suunnittelin  tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia. Laadullisessa
tutkimuksessa aineiston kerdaamiseen on kaytettdvissé monia menetelmia, kuten
haastattelut, havainnointi, erilaiset kyselyt tai dokumenttianalyysit (Tuomi & Sarajarvi,
2018, s. 84). Esimerkiksi haastattelut ja tarinat ovat hyodyllisia tapoja hankkia laadullista
aineistoa, kun tutkittavien kaytos tai henkilokohtaiset kokemukset, tunteet, uskomukset
ja havainnot nousevat esiin (Hennink, 2020, s. 41). Haastattelut ovat myods
kyselytutkimukseen verrattuna joustavampia, silla suora vuorovaikutus voi sallii
tarkentavat kysymykset ja monipuolisemman aineiston. Tama voi mahdollistaa
monimutkaisten asioiden tarkemman ymmartamisen, ilman aiemman tiedon asettamia
ennakko-odotuksia tai muiden tutkimusten esittamia rajoitteita. (Creswell, 2024, s. 46).
Kyselyt voivat puolestaan lisatd virheriskid vuorovaikutuksen puuttuessa. Haastattelu
kuitenkin edellyttda taitavaa toteutusta, silla sekd haastattelijan taidot etta
haastateltavan rehellisyys vaikuttavat tulosten laajuuteen ja luotettavuuteen. (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, s. 85). Toisin sanoen laadullista tutkimusta rajoittaa se, minkalaista tietoa
osallistujat jakavat (Creswell, 2024, s. 46). Nama tekijat huomioiden paatin koostaa
tutkimuksen aineiston ensisijaisesti haastatteluaineistosta seka tukea tata

tarkastelemalla lisaksi ministerion olemassa olevia viestintamateriaaleja.

4.3.2 Haastateltavien rekrytointi ja taustatiedot

Primaarista eli ensisijaista aineistoa keratdakseni rekrytoin ensin haastateltavia lisaamalla
valtiovarainministerion sisdiseen viestintdkanavaan ilmoituksen, jossa pyysin
vapaaehtoisia ilmoittamaan kiinnostuksestaan osallistua tutkimukseen. Taman
ilmoituksen kautta haastateltavia ilmoittautui kaksi henkil6a, joista toinen ei lopulta
padssyt osallistumaan tutkimukseen. Laajemman kohderyhman rekrytoimiseksi kartoitin
ministerion sisaltd muita sopivia virkamiehia, hyddyntaen apuna omia verkostojani seka
ministerion sisdista henkil6hakua. Koska tarkoituksena on tutkia tiettya ilmiota tietyssa
tapausympadristdssa,  valitsin  kohderyhmdn eli  haastateltavat  virkamiehet
kohdeorganisaation sisaltd siten, ettd haastateltavat edustaisivat monimuotoista

joukkoa ministerién eri osastoilta seka erilaisista toimenkuvista ja tasoilta.
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Tarkoituksenmukaista oli, ettd haastateltavat tietdisivat mahdollisimman paljon
tutkitusta ilmiosta (Hennink, 2020, s. 92—94; Tuomi & Sarajarvi, 2018). Haastateltaviksi
katsoin sopivan kaikki VM:n virkamiehet, silla heillda voi tydyhteisén jasenina olettaa
olevan erindisia kokemuksia ministerion sisdisestd viestinndstd, arvostavasta
vuorovaikutuksesta sekda palauteviestinndstd jo virkasuhteensa alusta saakka.
Virkasuhteen pitemmaéan keston voi olettaa takaavan monipuolisemmat kokemukset,
mutta myds uudempien virkamiesten kokemukset ja ajatukset voivat tarjota
tutkimukselle uusia ndkokulmia. Koska valtaosa VM:ssd kuitenkin tydskentelee
asiantuntijatehtdvissd, pyrin valikoimaan haastatteluita varten péaaosin erilaisissa
asiantuntijatehtdvissa tyoskentelevia virkamiehid. Kartoituksen jdlkeen olin sopiviin
virkamiehiin  henkilokohtaisesti yhteydessd sdhkopostitse pyytdaakseni heitd
osallistumaan tutkimukseen. Lopullinen otanta koostui yhdeksasta virkamiehestd, jotka

kutsuin haastatteluun.

laltdan haastateltavat olivat 32—58 vuotiaita (keskimaarin 48,5 vuotta) ja he olivat
tyoskennelleet haastatteluiden aikana VM:ssa 2—29 vuotta (keskimaarin 9,5 vuotta).
Haastateltavista viisi eli 66 % oli naisia ja kolme eli 33 % miehia. Haastateltavat edustivat
ministerion osastoista ja toimintayksikodistd seitsemaa: EU-sihteeristd, JulkICT,
kansantalousosasto, kehittdmis- ja hallintotoiminto, rahoitusmarkkinaosasto,
valtiovarain controller -toiminto ja vero-osasto. Yhdeksastd haastateltavasta yksi toimi
esihenkilotehtdvissd, kun taas loput haastateltavista toimivat erilaisissa
asiantuntijatehtdvissa tai toimihenkildind. Haastateltavat olivat kaikki tyoskennelleet
valtiovarainministeriossa vahintaan kaksi vuotta, joten heille oli oletettavasti ehtinyt
kertyd monipuolisia kokemuksia, kasityksid ja asenteita ministerion toiminta- ja
palautekulttuurista ja sisdisesta viestinndstda. Koska he toimivat myods erilaisissa
tehtdvissa, paattelin, ettd he ovat saattaneet kohdata keskendan erilaisia

palautetilanteita osana tyotaan.
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4.3.3 Primaarisen aineiston kerdaminen

Ennen haastattelua ldhetin jokaiselle virkamiehelle etukdteen tutustuttavaksi
tietosuojalomakkeen sekd suostumuslomakkeen, jossa esiteltiin lyhyesti tutkimuksen
sisalto ja tarkoitus. Ndiden materiaalien tarkoituksena oli riittdvan tiedon tarjoaminen
osallistujille, jotta he voivat pdattasa, ovatko varmasti halukkaita osallistumaan
tutkimukseen (Hennink, 2020, s. 75). Kaikki haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina
videoyhteyksin hyédyntamallda Microsoft Teams -neuvottelutydkalua. Haastattelut
ajoittuivat toukokuun ja elokuun valille vuonna 2024. Ennen haastattelua kavin lapi
muutamia keskeisia termejd ja tiedustelin, oliko haastateltavilla tdssa vaiheessa
kysymyksid. Haastattelut olivat teemahaastatteluita ja ne etenivat puolistrukturoidusti
siten, etta vein haastattelua eteenpain kysymalla valmiiksi laadittuja kysymyksia (liite 1),
joiden teemoina olivat sisdinen viestintd, vuorovaikutus ja toimintakulttuuri seka
palauteviestintad ja sen kehittaminen. Kysymysrunko oli kaikissa haastatteluissa sama,
mutta perustuen haastateltavien vastauksiin, kysymyksien paikkaa ja/tai tyylid
vaihdeltiin siten, ettd ne olivat ymmarrettavid ja haastateltavilta voitiin tarvittaessa kysya
teemasta tarkentavia kysymyksia (Hennink, 2020, s. 11-16; Tuomi & Sarajarvi, 2018),
joilla heitd ohjattiin kuvailemaan kokemuksiaan ministeriossa tarkemmin. Haastattelut

kestivdat 30—120 minuuttia ja ne nauhoitettiin litterointia seka jalkitarkastelua varten.

4.3.4 Sekundaarisen aineiston kerdaminen ja esittely

Sekundaarisena aineistona tutkin valtion ja valtiovarainministerion olemassa olevia
materiaaleja eli luonnollista aineistoa, kuten strategia-asiakirjoja seka sisdisia viestintaan
liittyvia uutisia ja ohjeita. Pyrin naiden avulla hahmottamaan organisaation virallisia
kdytantoja ja kulttuuria seka ymmartamaan, mihin nykyiset toimintatavat perustuvat.
Kerasin aineistoa hakemalla sopivia sivuja ja asiakirjoja tutkimuksen teemaan liittyvilla
hakusanoilla, kuten ”sisdinen viestintd”, ”vuorovaikutus” ja ”palaute”. Aineistoksi
valikoidut materiaalit olivat kirjallisia ja ne Idytyivat valtioneuvoston sisdisesta

intranetista seka valtiovarainministerion virallisilta nettisivuilta.
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Oleellisimpia tutkimuksessa kaytettyja luonnollisia aineistoja olivat
valtiovarainministerion padstrategia ja viestintastrategia, valtion henkildstostrategia
seka niitd mukailevat erilaiset sisdiset ohjeistukset, jotka on kohdistettu henkilostolle.
Intranettia eli Kampusta selatessa oli mahdollista etsid, onko ministeriélla ohjeistuksia
esimerkiksi arvostavasta vuorovaikutuksesta tai palauteviestinnastd. Kampukseen on
muun muassa koottu koko ministerion henkiléston luettavaksi ”Viestinnan palvelut ja
yhteistyd VM” -sivu, joka on kaytdannossa selkedkielinen kuvaus ja ohjeistus ministerion
strategisista tavoitteista, visiosta, arvoista ja toimintatavoista. Talla sivulla on kuvattu
odotukset viestintdyksikon ja osastojen valisesta yhteistydsta seka kerrottu viestinnasta
seka sen palveluiden kokonaisuudesta, joka koostuu viestinnan johtamisesta, sisdisesta
ja ulkoisesta viestinnasta, viestinnan kehittamisesta ja hankinnoista, VM:n visuaalisen

ilmeesta ja tydonantajamielikuvaviestinnasta. (Valtiovarainministerio, 2024c).

4.3.5 Aineiston sisdllonanalyysi

Tarkastelin haastatteluista saatua aineistoa induktiivisesti eli keratyn aineiston pohjalta
huomioiden, ettd olen saanut aiemman palaute- ja viestintdtutkimuksen perusteella
ennakkokasityksid tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tallaisessa
aineistolahtoisessa  sisdllonanalyysissa on tarkoituksena tunnistaa aineistossa
esiintyneet keskeiset teemat ja nakokulmat. (Hennink, 2020, s. 10; Tuomi & Sarajarvi,
2018). Aloitin sisallonanalyysin redusoimalla eli pelkistamalla alkuperdisdatan eli
haastatteluaineiston. Toisin sanoen litteroin haastattelut Microsoft Teams -tydkalun
automaattisella litterointitoiminnolla, joka tuotti haastatteluista Word-tiedostot.
Varmistin litteroinnin tarkkuuden kuuntelemalla nauhoitukset lapi ja kirjoittamalla
haastattelut auki sanatarkasti. Taman jdlkeen poistin nauhoitteet ja suojasin
tekstimuotoiset haastattelut salasanoilla ja koodasin ne satunnaisilla tunnisteilla.
Muokkasin samalla henkil6llisyyden paljastavat tiedot anonyymeiksi sdilyttadkseni
haastateltavien yksityisyyden. Taman jidlkeen perehdyin haastatteludatan sisaltéon

tarkemmin etsimalld tutkimukselle olennaisia ilmaisuja. (Tuomi & Sarajarvi, 2018).
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Tunnistin olennaiset ilmaisut peilaamalla haastatteludataa teoreettiseen viitekehykseen
sekd siitd saatuun tietoon ja oletuksiin. Alleviivasin vareilld eli varikoodasin
alkuperaisaineistosta l0ydetyt oleelliset, samoja asioita kuvaavat ilmaisut, jotta ne on
helppo erotella aineistosta. Sisdllonanalyysi eteni aineistosta tehtyjen tulkintojen ja

padtelmien perusteella. (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Analyysin  seuraavassa vaiheessa loin Excel-taulukon, johon kerdsin seka
alkuperaisilmaukset ettd niista pelkistetyt ilmaukset, joista lahdin ryhmittelemaan eli
klusteroimaan aineistoa. Talld tarkoitetaan samoja ilmidita kasittelevid pelkistettyjen
ilmausten yhdistamista ryhmiksi eli alaluokiksi. Alaluokista puolestaan yhdistin
yldluokkia ja ylaluokista paaluokkia. Ryhmittelyn avulla aineistosta oli mahdollista
tunnistaa toistuvia ilmidita ja niiden valisia yhteyksia. Ryhmittelyn lomassa abstrahoin eli
kasitteellistin aineiston, mika tarkoittaa tieteellisia kasitteiden luomista tutkimuksen
kannalta olennaisen ja valikoidun tiedon pohjalta. (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Taman
jalkeen vertasin primaarista aineistoa sekundaariseen aineistoon etsimalld naista

yhtaldisyyksia ja eroavaisuuksia, eli pyrin tunnistamaan aineistojen valisia kytkoksia.

4.3.6 Tutkimuksen raportointi ja viimeistely

Analyysin valmistuttua jasentelin teoreettista viitekehysta sekd tutkielman rakennetta
teemoittain aineiston pohjalta. Taman jdlkeen raportoin varsinaiset tutkimusloydokset
siten, ettei niistd voida tunnistaa yksittdisia vastaajia. Esitellessdni suoria lainauksia
haastatteluaineistosta, pelkistin tekstia poistamalla niistd turhaa puheen toistoa
huomioiden, ettei ilmaisujen tarkoitus, ajatus tai savy muutu. Sen jalkeen tein
I6ydoksista tulkintoja ja johtopdatoksia seka kirjoitin yhteenvedon siitd, mista |6ydokset
voivat kertoa. Esitin my6s kdytannon suosituksia siitd, milla tavalla ministerion toimintaa
voitaisiin  mahdollisesti kehittdd tai vahvistaa tutkimusloydosten perusteella.
Kirjoitustydn  lopuksi  viimeistelin  teoreettisen  viitekehyksen  mukailemaan
tutkimusloydoksia ja oikoluin tutkielman. Taman jalkeen valitin  tutkielman

kohdeorganisaation edustajan tarkastettavaksi.
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4.4 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen  luotettavuuden arviointi on osa hyvid tutkimuskdytantoja.
Tutkimusldydoksien riippumattomuus satunnaisista tai epdolennaisista tekijoista indikoi
tutkimuksen luotettavuutta. Taman tutkimuksen luotettavuutta on tarkasteltu sen
validiteetin,  objektiivisuuden ja reliabiliteetin nakokulmasta perustuen

tutkimuskehykseen ja kdytossa oleviin tutkimusmenetelmiin. (Aaltio & Puusa, 2020).

Kun arvioidaan, onko tutkimuksessa tarkasteltu tarkoitettua ilmiota, puhutaan
validiteetista (Aaltio & Puusa, 2020). Jotta olisi mahdollista ymmartaa sellaisia ilmidita
kuin arvostava vuorovaikutus tai palauteviestintd, toimivat kaytetyt laadulliset
menetelmat tallaisten monimuotoisten ilmididen syvemmadssa tarkastelussa. (Creswell,
2024; Hennink, 2020). Nama ilmiét ovat vaikeasti mitattavia, tapauskohtaisia seka
kompleksisia kokonaisuuksia, joihin sitoutuu monia erilaisia nyansseja. Olen pyrkinyt
selittdmaan naitd monimutkaisia ilmiodita sekd niiden yhteyksia toisiinsa teemoittain eli
jasennellysti hyodyntden teoreettisesta viitekehyksestd saamiani taustatietoja. Olen
linkittanyt ilmididen yhteyksia toisiinsa perusteellisesti tutkielman kaikissa luvuissa, jotta
arvostavan vuorovaikutuksen, palauteviestinndn, sisdisen viestinnan seka oppimisen ja

osaamisen kehittamisen viliset kytkokset ovat lukijalle selkeita.

Tutkimuksen tavoitteisiin ndhden kaytetyt menetelmat ja aineistot ovat aiheellisia ja
luotettavia. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd kerdtd aineistoa haastatteluilla ja
analysoida erilaisia asiakirjoja (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 84) ja vaikka otannan
rajallisuuden vuoksi taytta yleistettavyyttd kohdeorganisaatiosta ja sen toiminnasta ei
voida tehdd, pienempi otanta mahdollistaa ilmion syvallisemman tarkastelun, jonka
vuoksi se on laadullisessa tutkimuksessa perusteltua ja tavanomaista (Aaltio & Puusa,

2020).
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Reliabiliteetilla arvioidaan, onko tutkimus toteutettu luotettavasti sellaisilla mittareilla,
etteivat satunnaiset tekijat tai mittaaja ja mittaustilanne vaikuta tutkimusloydoksiin.
(Aaltio & Puusa, 2020). My6s sen osalta tutkimusloydoksid voidaan pitda luotettavina ja
uskottavina, silld tutkittavan ilmion osalta haastateltavat virkamiehet toivat esille
keskenddan samankaltaisia kokemuksia ja nakemyksida, eli haastattelut tuottivat
samanlaisia |0yddksia. Lisdksi primaarisen aineiston 10ydoksid voitiin perustella
sekundaarisen aineiston pohjalta, silla niiden valilla oli myds havaittavissa selkeita

yhteyksia.

Laadullista tutkimusta kritisoidaan usein siitd nakokulmasta, etta tutkijan subjektiiviset
nakemykset ja tiedot voivat vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen esimerkiksi
tutkimusasetelmaa ja haastattelukysymyksia suunniteltaessa (Hennink, 2020, s. 317).
Tasta nakokulmasta on syytd huomioida, ettd olen tutustunut aiheen teoreettiseen
viitekehykseen jo etukdteen, joten minulla on tutkijana ollut ennakkokasityksia
tutkittavasta  ilmiosta. Lisdksi olen itse tydskennellyt tapausympdéristossa
tutkimushetkelld noin kolmen vuoden ajan. Tallaista tapausta, jossa tutkija on osa
tutkimaansa ilmiéta, kutsutaan osalliseksi havainnoinniksi (Paalumaki & Vahamaki,
2020). Vaikka en pyrkinyt tekemadn erityisia havaintoja tai hyodyntanyt minkaanlaista
havainnointiaineistoa osana tutkimusloyddsten tulkintaa, on mahdollista, ettd omat
nakemykseni ja kokemukseni tutkitusta ilmiosta ja kohdeorganisaatiosta ovat voineet
vaikuttaa tutkimuksen muotoutumiseen eri tavoin koko tutkimusprosessin ajan.
Tutkimuksen validiteetilla viitataan myos tutkimuksen harhattomuuteen ja tarkkuuteen
(Aaltio & Puusa, 2020). Sen osalta omat kokemukseni ja tietoni kohdeorganisaation
virkamiehend ovat toisaalta myos syventdneet ymmarrystd tapausymparistostd seka
haastateltavien ndakemyksista, mika on voinut parantaa aineiston ymmarrettavyytta ja
luotettavuutta. Vaikka tutkimus ei siis perustu henkilékohtaisiin havaintoihin, vaan
kerattyyn aineistoon, tdydellista objektiivisuutta ei kuitenkaan voida saavuttaa, silla
jokaiselle tutkimukselle tyypillisesti, ratkaisut perustuvat lopulta tutkijan valintoihin

(Aaltio & Puusa, 2020).
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Pyrin myds huomioimaan tutkimuksen toteutuksen kaikissa vaiheissa tutkimuksen
eettiset periaatteet. Tarjosin tutkimukseen osallistujille tietoa tutkimukseen
osallistumisesta ja pyysin heiltd kirjallisen suostumuksen. Heille kerrottiin, etta
haastattelut nauhoitetaan, ja tutkimuksessa on esitelty henkilGtietoja siten, ettei siita
voida tunnistaa yksittdisia vastaajia. Suojasin ja anonymisoin myds haastatteluaineiston
tutkimuksen luottamuksellisuuden ja yksityisyyden varmistamiseksi. (Hennink, 2020, s.
78-80). Olen myo6s raportoinut tutkimusprosessin vaiheet, aineiston seka

tutkimusloydokset totuudenmukaisesti ja tarkasti (Aaltio & Puusa, 2020).
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5 TUTKIMUSLOYDOKSET

Tassa luvussa kasitelldan tutkimusaineistosta tehtyja keskeisid havaintoja ja tulkintoja
kohdeorganisaation vuorovaikutuksesta sekd palauteviestinnasta ja -kulttuurista. Nama
on esitetty sisdisen viestinndan osa-alueina ja jasennelty paateemoittain. Havaintoja
esitelladn nostamalla suoria lainauksia aineistosta, ja lainauksien yhteydessa kaytetyt

tunnisteet erottavat haastateltavat anonymiteetti huomioiden.

5.1 Kohdeorganisaation tydymparisto ja sisdinen viestinta

Sekd primaarisesta ettd sekundaarisesta aineistosta selvisi, ettd VM:n virkamiehet
tyoskentelevat parhaillaan joustavassa hybriditydmallissa. Etatyéta tehdaan vain
kotimaassa ja se on ministeriossd vapaaehtoista (Valtiovarainministerio, 2023).
Haastateltavat kertoivat tyoskentelevansd pasosin etdtydssd, jossa viestintd tapahtuu
sahkoisten tyovalineiden ja kanavien kautta. Virkamiehet sopivat etatyon kaytanndista
esihenkilénsd kanssa mukaillen valtioneuvoston yhteisid toimintaohjeita seka

tyoyhteisotasolla sovittavia tarkentavia toimintamalleja (Valtiovarainministerio, 2023).

Valtiovarainministerion yhteisenad sahkoisena viestintdkanavana kaytetddan Kampus-
intranettia, joka on samalla myds koko valtioneuvoston yhteinen, sisdisen viestinnan
padkanava. Erilaiset uutiset ja ilmoitukset kohdennetaan asiasisallén mukaisesti koko
valtioneuvoston ndhtaville tai omalle ministeridlle. Avointa ja vuorovaikutteista
viestintad edistetddn muun muassa silld, ettd jokaisella virkamiehelld on mahdollisuus
julkaista Kampuksessa itselleen  tdrkeistd  ja  ajankohtaisista  aiheista.
(Valtiovarainministerio, 2024c). Muita ministerion sisdisia viestintdkanavia ovat Tiukka
linja -uutiskirje, erilaiset koulutukset ja tapahtumat kuten VM-Akatemia ja Tyhy-tunnit

seka henkilostovartit ja johdon infot (Valtiovarainministerio, 2024d).

Arkisessa sisdisessa viestinnassa valtiovarainministerion osastoilla ja toimintayksikoissa

aktiivisimmin kaytossa olevat viestintdkanavat ovat haastateltavien mukaan Skype for
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Business ja Microsoft Teams -ohjelmat sekda Outlook-sahkdposti. Myds muun muassa
Signal-viestintdpalvelu ja perinteiset puhelut matkapuhelimella mainittiin, mutta niiden
kaytto on selkedsti edellda mainittuja vahdisempaa. Suurin osa mainitsi myos tyopaikalla
kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset. Haastateltavat kertoivat, ettd yhteisten
viestintdkanavien aktiivisemman kdyton uskotaan tuovan ihmisia lahemmas toisiaan
tyoyhteisossa erityisesti silloin, kun viestintd on epamuodollista. Viestintatyylien ja
kdytanteiden osalta haastateltavat olivat huomanneet toimintatavoissa eroja seka

osastoittain etta yksilollisesti, mutta eivat |ldhteneet erittelemaan naita eroja tarkemmin.

Virkamiehet tunnistivat epamuodollisen viestinndn olevan tarkeda ja sen tarkoitukseksi
he nakivat yhteisollisyyden sailyttdmisen ja parantamisen omassa tyoyhteisossa
erityisesti, kun kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia on lisddntyneen etdatyon vuoksi
aiempaa vdhemman. Tyoympadriston suhteen etatyon ja ldsnatyon eroista nousi
kuitenkin esille miettelidita ajatuksia sen osalta, onko oma tyépanos muille tyéyhteisossa
yhtd nakyvaa silloin, kun tyoyhteison jdsenet eivat nde toisiaan jatkuvasti.
Haastatteluissa kadvi ilmi myds osastojen pyrkimys linjata yhtendisempia tapoja
viestintakanavien kdytostd, jotta tietoa voidaan jakaa tehokkaasti ja samalla jokaisen
tyosta tulisi nakyvampaa muille. Yleisesti haastateltavat olivat kuitenkin tyytyvaisia

tamanhetkisiin tydskentelytapoihin ja pitivat hybriditydmallia positiivisena asiana.

“Varsinkin kun mekin nyt tehdddn tdtd etdityotd ettd, pystyyko vdlttdmdttd
— jos puhutaan esimerkiksi esimiehistéd — niin he ndkemddn sitd, ettd

tavallaan kuinka paljon tyéeforttia johonkin asiaan menee.” H2

“Ollaan koitettu vaikka sité Teamsia ottaa paremmin kéyttéon ja silld
tavalla kannustaa kaikkia matalalla kynnykselld sitten laittamaan sinnekin
ihan yhteisesti kaikille viestid. Ja just, ettd seurataan niité tyétehtdvid ja
niitd tavoitteita sitten sen Teamsin kauttakin niin, ettd se kaikkien tyé olisi
ikddn kuin nékyvdd kaikille, kun kuitenkin niitd semmoisia live-kohtaamisia

on nykyddn suhteellisen vihdén.” H3
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Haastateltavat kuvailivat toimintakulttuuria 1dhinna viestinndn ja sujuvan yhteistyon
nakokulmasta. Valtiovarainministeridssa korostetaan, etta tietoa ja osaamista pyritaan
jakamaan tehokkaasti sekd omassa lahityoyhteisossa ettd yli yksikko- ja osastorajojen
(Valtiovarainministerid, 2024e). Tama tavoite ndakyy myos arjessa, sillda haastateltavien
mielestd organisaatiossa kannustetaan aktiiviseen tiedon ja osaamisen jakamiseen. Seka
toimintayksikdiden sisdinen ettd eri osastojen valinen yhteistyé ja vuorovaikutus on
haastateltavien nakemyksen mukaan aktiivista, jolloin myds toimivan sisdisen viestinnan
rooli korostuu. Useammat haastateltavista mainitsivat, ettd tyotovereiden
konsultoiminen seka viestiminen aikatauluista ja hankkeiden etenemisestd on
valttdmatonta tehtdvien onnistuneen hoitamisen kannalta. Muilta on mahdollista saada
my0ds uutta tietoa ja ndkdkulmia, joita ilman nakemykset jaisivat melko suppeiksi. Uusista
oivalluksista ja tiedoista on tarkea tiedottaa muita myos ennakoivasti, jotta muut tietavat
miten kannattaa toimia toimintaympadriston haasteissa. Yleisesti toimintakulttuuria
kuvailtiin monesti sellaisena, jossa korostuu yhdessad tekeminen. Tama nakemys on
linjassa myos valtiovarainministerion padstrategian kirjauksen kanssa, jossa korostetaan
toiminnan ratkaisuhakuisuutta ja yhteistyotda (Valtiovarainministerio, 2022a).
Ministerion organisaatio- ja toimintakulttuuria kuvaillessaan haastateltavat kertoivat
yhteistydn olevan sujuvaa niin omissa toimintayksikdissa kuin yli osastorajojen. Erityisen
positiivisena he pitivat sitd, ettd ihmisten ldhestyminen on helppoa ja muiden

tavoittaminen sekd avun saaminen on yleensa mutkatonta ja nopeaa.

“Jos sulla on jotain kysyttdvdd, jos sulla on joku akuutti ongelma, niin
ainakin hirvedn hyvin saa vastauksia tddlld oman ministerién sisdlld, ettd

sité md piddn tosi tdrkednd.” H6

5.2 Arvostava vuorovaikutus

Kampuksen ”“Tyoyhteis6 ja arvot VM” -sivulle on kerdtty tietoa ministerion

henkilostopoliittisista  linjauksista sekda listattu  ministerion arvoja. Yhtena
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valtiovarainministerion johtamistydn keskeisimmista strategisista tavoitteista on sisdisen
viestinndn rakentaminen siten, ettd organisaatiokulttuuri tukee arvostavaa ja aktiivista
vuorovaikutusta (Valtiovarainministerio, 2024e). Nama arvot ja tavoitteet nakyvat myos
muissa materiaaleissa: valtiovarainministerion paastrategiaan on kirjattu "Arvostamme
osaavaa henkiléstédmme.” (Valtiovarainministerid, 2022a). Arvostava vuorovaikutus ja
keskustelukulttuuri on asetettu myos valtiovarainministerion vuoden 2024 johtamisen ja
tyohyvinvoinnin tavoitteeksi (Valtiovarainministerio, 2024b). Nama arvot on tuotu
vahvaksi osaksi ministerion kulttuuria, silla myos haastateltavat kuvailivat
valtiovarainministerion sisdistd viestintdd ja toimintakulttuuria paasaantoisesti
arvostavaksi tai todella arvostavaksi. Arvostus nakyy heidan mielestddan kohteliaana
kdaytoksena kuten ystavallisend sdvyna puheessa ja viesteissa, muiden mielipiteiden
arvostamisena, avuliaisuutena ja Kkiitollisuutena. Arvostava vuorovaikutus nahtiin
tarkedna tapana yllapitaa yhteistyota. Arvostavan keskustelukulttuurin rakentamisessa
pidetdadan ministeriossa tdrkedna my0s epdasialliseen kdytdkseen puuttumista ja

ennaltaehkaisya (Valtiovarainministerio, 2024a).

Samalla haastateltavat tunnistivat kuitenkin myos tilanteita, joissa arvostus ei nay.
Kriittisempda asennoitumista muita kohtaan on havaittavissa esimerkiksi silloin, kun
puhutaan eri osastoista ja ndiden toimintatavoista tai tyon merkityksesta. Ei-arvostavaa
suhtatutumista toisiin oli havaittu myos tilanteissa, joissa kaikilla osapuolilla ei ole samaa
substanssiosaamista. Useampi haastateltavista toi esille sen, ettd on tarkeda olla
tietoinen muiden tekemasta tyosta ja arvostaa erilaista osaamista. Sen lisdksi arvostusta
rakentavina tai lisddvina tekijéina mainittiin avoimuus, eli asioista puhuminen suoraan ja
niiden oikeilla nimilld sekd luottamus muiden tekemiseen ja sanomisiin, eli luotetaan
sithen, ettd muut ovat rehellisia ja pitdavat sanoistaan kiinni. Myds muiden ihmisten
kuunteleminen ja mielipiteiden kunnioittaminen seka yhteisymmarrykseen pyrkiminen

nahtiin muiden ihmisten arvostamisena.

Yleisesti VM:n sisdista viestintda kuvailtiin hyvaksi ja toimivaksi. Vaikka haastateltavien

nakemykset sisdisesta viestinndsta olivat I1dhinna positiivisia, heistd useampi toi oma-
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aloitteisesti esille, ettd toivovat luottamuksen, avoimuuden ja arvostuksen ndkyvan
erityisesti ylhaalta alas suuntautuvassa tiedonjaossa — uutiset omaa osastoa tai tyota
koskettavista asioista, kuten muutoksista, resursseista tai virkaan nimittdmisesta
haluttaisiin tiedoksi omassa ldhityoyhteisossa esimerkiksi esihenkilon kautta hyvissa
ajoin ennen kuin tieto julkaistaan muualla. Toisin sanoen useampi toivoi, ettei
tiedonsaanti jaisi kiinni ainoastaan virkamiesten omasta aktiivisuudesta, eli siitd,
lukevatko he virallisia tiedotteita erindisista viestintdkanavista, kuten Kampuksesta tai
PTS-jarjestelmasta. Osa haastateltavista toi samalla esille, ettd joskus ministerion sisalla
on saattanut olla epavarmuutta ja liikkkua huhupuheita jo ennen jonkin asian virallista
tiedottamista. Tallaisilla tilanteilla nahtiin olevan negatiivinen vaikutus organisaation ja

virkamiesten véliseen suhteeseen.

“Se tieto on kiertényt sitten jo suusta suuhun tai on kuullut jotain

huhuja tai muuta tdllaista, ja sitten vasta virallisesti viestitddn.” H9

5.3 Arvostava palauteviestinta

Valtiovarainministerion sisdisestd intranetistd ei ollut |6ydettavissd kattavia sisaisia
ohjeistuksia tai maaritelmia siitd, millaista on arvostava sisdinen viestintd tai
palauteviestinta. Kuitenkin yleisen toimintakulttuurin lisdksi myos palauteviestintd on
haastateltavien kokemuksien mukaan nykyisellddn pddosin arvostavaa. Valtaosa
haastateltavista kertoi, ettd arvostus palautetilanteissa nakyy erityisesti arjen kiitoksina
ja he kuvailivat ministeriossa vallitsevan vahva “kiittamisen kulttuuri”. Yksi
haastateltavista mainitsi kuitenkin havainneensa toisinaan myos tilanteita, joissa
kiitokset ohitetaan juuri sellaisissa tilanteissa (kuten edetessd suuria etappeja
hankkeissa), joissa virkamiehet erityisesti kaipaisivat kiitosta ja palautetta. Arjen
kiitoksien lisdksi useammat haastateltavat nostivat esille, ettd ylin johto on osoittanut
arvostusta kehumalla tai positiivisesti kommentoimalla VM:n henkildstdn tydpanosta.

Toisin sanoen arvostus nakyy myds muiden osaamisen ja tydpanoksen tunnistamisena —
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haastateltavat korostivat, ettd valtiovarainministeriossa tyoskentelee erittdin osaavaa,

ammattitaitoista ja motivoitunutta henkildstoa.

Vuoden 2024 johtamisen ja tyohyvinvoinnin tavoitteisiin on kirjattu, ettd palautteen
antaminen, pyytaminen ja vastaanottaminen nahddan ministeridssa keinoina parantaa
arvostavaa ja avointa sisdista viestintad seka lisata osaamista (Valtiovarainministerio,
2024b). Arvostava vuorovaikutus palauteviestinndn kontekstissa nakyy haastateltavien
mukaan ystavallisend ja huomaavaisena kdytoksena. He kertoivat palautetilanteiden
olevan useimmiten myonteisia ja kannustavia. Myonteisen palautteen saamista

tyotovereilta ja esihenkil6lta kuvailtiin arvostuksen osoittamisena.

Jotta arvostus nakyy palautetilanteissa, tulee haastateltavien mukaan valita seka kanava,
tilanne ettd sanansa tarkasti erityisesti silloin, kun antaa tyotoverille korjaavaa palautetta,
silld tarkoituksena on kehittaa toimintaa yhdessa, eika loukata muita tai vahatella toisten
tekemaa tyota. Varovainen ja tahdikas l|dhestymistapa nédhtiin toista osapuolta
arvostavana kayttaytymisend. Arvostus nakyy my0Os palautteen vastaanottajan osalta —
kun vastaanottaja kuuntelee toista, kiittdd saamastaan palautteesta ja pyrkii
vastavuoroisuuteen, vuorovaikutustilanne pysyy kumpaakin osapuolta arvostavana.
Monet haastateltavista kokivat, ettd toiminnan parantaminen tyoyhteisén hyvaksi on

samalla muiden ihmisten arvostamista.

5.4 Palauteviestinta ja -kulttuuri

Haastateltavat suhtautuivat palauteviestintdan ja -kulttuuriin myodnteisesti kuvailemalla
sen tarkeytta yhteisollisyyden ja kehittymisen edistdjana. Haastateltavat olivat sitd mielts,
ettd palauteviestinndan myo6ta vuorovaikutus ja yhteistyd paranee ja on mukavampi tehda
yhdessa toita. Lisdksi he kokivat, ettd myonteinen palaute kohottaa mieltd, motivoi ja
yksilo voi tehdda tyonsda paremmin saadessaan muilta positiivista vahvistusta.
Mielenkiintoista on, ettd tutkijan asetellessa haastattelukysymykset puhuen

rakentavasta tai jopa negatiivisesta palautteesta, haastateltavista viisi alkoi puhua sen
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sijaan korjaavasta palautteesta. Haastateltavat vaikuttivat ndkevan rakentavan
palautteen keinona korjata toimintaa sen sijaan, ettad kyse olisi jostakin negatiivisesta.
Tama voi viestida osin hyvin rakennetusta palautekulttuurista ja toisaalta siitd, etta
palautetilanteet VM:ssd ovat olleet haastateltaville |ahinnd myonteisia kokemuksia.
Toisaalta kaikki haastateltavat osoittavat myonteista asennoitumista oppimista ja
jatkuvaa kehittymista kohtaan, joten myonteinen asennoituminen palauteviestintaan voi
osittain johtua myds asiantuntijaorganisaatioon hakeutuvien henkildiden omista
henkilokohtaisista kyvykkyyksistéd ja kehitysorientoituneisuudesta. Haastateltavien
yleinen myonteisyys palauteviestintdd kohtaan nakyi myos siind, ettd he toivoivat
palautekulttuuria korostettavan ministeridssa paljon enemman — seka myodnteisen etta
korjaavan palautteen osalta. Useammat haastateltavat toivat esille, etta
palauteviestintaa tulisi olla vastavuoroisesti ministerion kaikilla tasoilla: ylhaalta alas,

alhaalta yl6s, sivulle ja poikittain.

”Se on toimintakulttuurikysymys, ettd sitd tulisi kaikilta tasoilta sitd
palautetta ja sitd tulisi kaikilta tasoilta kaikille tasoille — ylhddlté alas,

alhaalta ylés, sivulle ja poikittain.” H8

Ministeridssa on useita kdytantdja ja tapoja liittyen palauteviestintaan. Osa niista on
rakennettu strukturoiduksi osaksi koko ministeriodn, kuten kerran vuodessa kdytavat
kehityskeskustelut I3hiesihenkilon ja alaisen valilla. Ndiden kautta mahdollistetaan
molemminpuolinen palautetilanne. Palautetta, kommentteja ja kehitysehdotuksia
keratdan ministeridssa laajemmin myds muun muassa vuosittaisen VMBaro -
henkilostotutkimuksen ja satunnaisten Howspace-kyselyiden kautta, joissa vastaajat
ovat tavallisesti nimettomia. Ministeriossa voidaan kerdtd palautetta myos
palvelussuhteen paattyessa kaytavan lahtokeskustelun valitykselld.
(Valtiovarainministerio, 2024c). Kuitenkin noin kolmasosalle haastateltavista oli
haasteellista sanoittaa ndkemyksidan tai mainita useampaa valtiovarainministerién
palautekdytannoista. Palaute nahtiin lahinna osana epamuodollisia

vuorovaikutustilanteita, joita tapahtuu tyon ohessa. Esimerkiksi spontaanit kiitokset,
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kehut ja ehdotukset nahtiin arjen palautetilanteina. Tavanomaisiksi palautetilanteiksi
nahtiin myos hankkeiden paatyttya kdydyt keskustelut oman osaston sisdlld. Sen sijaan
muodollisia palautekdytantdja ei juurikaan tunnistettu. Samalla haastateltavat olivat
kuitenkin sitd mielta, ettei palautteen tulekaan olla liian strukturoitua, vaan he

preferoivat vapaampaa mallia.

Haastateltavien kokemukset palauteviestinndsta ja erilaisista palautetilanteista olivat
paasaantoisesti positiivisia. Palautetilanteet nahtiin hyvin tilanne- ja henkildsidonnaisina
— haastateltavista muutama mainitsi, etta jotkut ihmiset osaavat hoitaa palautetilanteet

hyvin ja onnistuvat palauteviestinndssa paremmin kuin toiset.

Vaikka haastattelukysymyksissa ei viitattu tydmaadraan tai ajankdyttdéon, haastateltavista
66 prosenttia mainitsi haastattelun aikana kiireen. Osa ndista haastateltavista viittasi
omaan tai lahityoyhteisonsa tyomadraan ja aikataulupaineisiin. Toiset puolestaan
ajattelivat kiireen kohdistuvan erityisesti valtiovarainministerion ylimpaan johtoon,
jonka tulkitsivat olevan myds syyna sille, etteivat he koe saaneensa tarpeeksi palautetta
ylimmaltad johdolta. Kiireen esille nostaneet haastateltavat yhdistivat aikapaineet ja
tydmaaran myos viestintdan ja keskindiseen vuorovaikutukseen. Yleisesti haastateltavat
nakivat kiireen keskeisena syyna sille, miksi ovat saattaneet jattaa palautteen antamatta,
vaikka olisivat havainneet syyn antaa sitd. He kertoivat, ettd monesti vain unohtavat
antaa palautetta Kkiiretilanteissa tai eivat voi jarjestdd aikaa varsinaiselle

palautetilanteelle.

“Kylld viestinndn merkitys on tosi tirked jo tavallaan siité nédkékulmasta,
ettd toitd on paljon ja aikataulut ovat tiukkoja tai tosi tiukkoja. Niin kyllé
sen viestinndn tavallaan tulee toimia, ettd sitten siitd tulee jollain lailla
ongelmia niiden tavoitteiden, tehtdvien hoitamisen kannalta, jos se

viestintd ei toimi.” H2
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“Eihdn sitékddn (palautetta) aina muista antaa, on kauhea kiire ja sitten
nopeasti kirjoittaa séhképostia etté “joo hei kiitos” ja sitten se jdd vdhdn

siihen.” H8

“Ettei se (palautteen antaminen) jéd huomaamatta, vaikka niin ajattelee.

Ettd sen sitten mydskin antaa sen palautteen, vaikka on kuinka kiire.” H2

Sen lisdksi, ettd haastateltavat nakivat kiireen palautteen antamista estavana tai
viahentavana tekijand, he yhdistivat kiireen palautetilanteisiin myos vastaanottajan
nakokulmasta. Osa mainitsi, etta palautetta on helpompi ottaa vastaan, kun se annetaan
tilanteessa, joissa vastaanottaja paasee keskittymadn aiheeseen ja kasittelemaan
saamansa palautteen rauhassa. Jos palautetta annetaan kiireessa, siihen suhtautuminen

kehittavasti ja arvostavasti nahtiin haasteellisempana.

Valtiovarainministeriossa tyoskennelladn seka etd- ettad lasnatydssa. Toisin kuin voisi
olettaa, kukaan vastaajista ei kokenut etatyon vahentdvan palauteviestinndn maaraa tai
tekevan siita vaikeampaa. Vaikka palaute ei itsessadn ole vdahentynyt etatydon myotad, sen
sijaan palaute saattaa haastateltavien mukaan kuitenkin olla sahkoisten tyovalineiden ja
kanavien kautta suppeampaa, kuin kasvotusten kdydyissa palautetilanteissa. Toisaalta
hybridityon nahtiin fokusoivan myos palautteenantoa, silla ainakin etatyossa tyoskentely
tuntui haastateltavien mielesta olevan tehokkaampaa, kun vuorovaikutustilanteissa

ei "ronsyilla” samalla tavalla kuin kasvotusten.

“Etdityo ei ainakaan missddn tapauksessa vihennd sitd (palautetta).” H6

“Arvioisin, ettd kylld se on aika paljon suppeampaa se palaute just néiden
sdhkdisten vdlineiden kanssa ja tietenkin siihen liittyy sitten vield se, ettd
kun monesti meillé ei ole kamerat pddilld, ei nde niité ilmeitd ja reaktioita

niihin kaikkiin viestin yksityiskohtiin.” H5
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Hybriditydmallisessa tyoymparistdssa palauteviestintdada tulee kuitenkin harkita
haastateltavien mielestd tarkasti. Jos kasvokkain kaytyja kohtaamisia on vahan, ei
valttamatta ole mukavaa kdyttaa niita aina korjaavan palautteen antamiseen, ja toisaalta
palautteen antamisen kanavalla on merkitysta, ainakin riippuen siitd, millaista palautetta
halutaan antaa. Haastateltavat kokivat, ettda myonteista palautetta voi hyvinkin antaa
sahkoisten kanavien ja tyovalineiden kautta, mutta korjaavaa palautetta ei kannata antaa

kirjallisesti, vaan vahintaan puhelun tai videopuhelun valityksella.

Osa haastateltavista mainitsi huomanneensa, ettad aina ei ole selkeds, tuleeko annettu
palaute ymmarretyksi vastaanottajan osalta. Esimerkiksi suppeista vastauksista ja
reaktioista on vaikea paatelld, ymmartdiko vastaanottaja, mitd palaute koskee tai mita
haneltad toivotaan jatkossa. Jos palautteen vastaanottaja on puhelias, osaa reflektoida ja
kertoa oivalluksistaan ddneen, on helpompi varmistua siitd, ettd annettu palaute on
mennyt |dpi. Useampi haastateltavista kertoi, ettd kasvokkain tai vahintaan puhelun
vélitykselld palautetilanteet tuntuvat aidommilta ja on helpompi ymmartaa, mita toinen

osapuoli yrittaa kertoa.

“Korjaavaa palautetta en antaisi ihan séhképostilla, ettd se ehkd vaatii
sitten kuitenkin sellaista just aitoa kohtaamista, ettd véhintddn ottaa sitten
puhelun tai videopuhelun etdyhteyksien vdilitykselld. Mutta ajattelen, ettd
se sopii ehkd kaikista parhaiten ainakin, jos on jotain sellaista merkittévdd
korjattavaa tai kehitettdvdd siind toisen tybssd, niin sellaisen aidon

kohtaamisen ja keskustelun sen ihmisen kanssa.” H3

5.4.1 Palautteen antaminen

Haastateltavilla oli eridvia kokemuksia ja ajatuksia siitd, kuinka paljon arvioivat palautetta
annettavan tydyhteisdssadan. Useammat haastateltavat yhdistivat palautteen antamisen
asiaksi, jota esihenkilot tekevat. Haastatteluissa ilmeni, ettd tyotovereillekin voidaan

antaa palautetta, mutta se on vahdisempada, kuin esihenkilon antama palaute. Siita
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huolimatta palaute nahtiin asiana, joka kuuluu kaikille virkamiehille, eika ainoastaan
esihenkiléiden vastuulle. Kuitenkin esihenkil6iden antamaa palautetta pidettiin tarkeana
ja toivottiin, etta esihenkil6t varmistavat, ettda tyon ohessa on myds tarpeeksi sopivia

tilanteita palautteelle.

“Huomasin, ettd eilen kun sai just tyékaverilta positiivisen palautteen, kun
teki tyotehtdvdd, niin siitd tuli tosi hyvd fiilis ja mietin, ettd se on aika

harvinaista oikeastaan.” H1

Palautteen antajan lisdksi haastateltavat tunnistivat myds eroja siind, kenelle palautetta
annetaan, eli annetaanko palautetta vertaiselle kollegalle vai esihenkilolle. Useammassa
tapauksessa haastateltavat puhuivat esihenkilon ja alaisen valisesta palautteenannosta
vain siitd nakokulmasta, etta esihenkild antaa palautetta alaiselle. Osa haastateltavista
mainitsi myos, ettd esihenkilélle palautteen antaminen on vaikeampaa kuin muille —
erityisesti korjaavan tai rakentavan palautteen antaminen esihenkilolle nahtiin
haasteellisena, epamiellyttdvdna tai asiana, jota ei edes voi tehda. Taman tulkittiin

johtuvan organisaation hierarkiasta.

“Toki jos ollaan rehellisid, niin eihédn sitd nyt voi mennd antaa
osastopddllikélle tai ministerille samalla tavalla palautetta kuin
kollegalleen, ettd kylld siind kuitenkin on semmoinen hierarkia. Ja sitten jos
sitd menee antamaan niin sitten se kylld saattaa vaikuttaa keskindiseen
vuorovaikutukseen, paitsi jos se on aiheellista kritiikkid, aiheellista

palautetta.” H8

Haastateltavat kokivat, ettd kaiken palautteen tulee perustua johonkin konkreettiseen,
myds myoOnteisen palautteen. Jos palaute on epdjohdonmukaista tai kovin yleismaallista
eikd perustu tiettyyn tapahtumaan, se voi ldhinna aiheuttaa hammennysta. Kuten
aiemmin todettu, haastateltavat kertoivat toivovansa palautetta tilanteissa, joissa se on

aidosti aiheellista ja ajankohtaista. Siksi myds myodnteisen palautteen maardaa on
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virkamiesten mukaan syyta tarkastella; jos kiittdvaa palautetta jaetaan mita
pienimmistakin arkisten tyotehtdvien hoitamisesta, kiitoksiin voi jopa turtua, eika
palaute siten tunnu yhta merkitykselliselta tai motivoivalta. Palautteen odotettiin olevan
my0s aitoa. Jos esihenkild antaa palautetta vain siksi, etta on itse saanut palautetta, ettei

anna tarpeeksi palautetta, se voi vaikuttaa pakotetulta eika aidolta.

”On kiva saada sitéd palautetta silloin kun on se tyétehtévd kdsilld ja
sitten kun tekee sen, ettd tavallaan pystyy yhdistdmddn sen siihen

konkretiaan.” H1

Haastateltavien mukaan palautteen antajan tulee pyrkid selkeddn ja konkreettisilla
tilanteilla perusteltuun palautteeseen myds siksi, ettda voidaan parhaiten valttya
vaarinkasityksilta. Vaarinkasityksilta valttymisen nahtiin olevan helpompaa tilanteissa,
joissa palautetta on annettu kasvotusten tai esimerkiksi videopuhelun valityksella.
Selkeda palautetta helpottaa muun muassa konkreettisen tilanteen kuvaileminen seka
sanojen ja termien sovittaminen siten, etta uskoo vastaanottajan ymmartavan ne. Selkea
palaute oli haastateltavien mielestd myos sellaista, jossa palautteen antaja esittda
ymmarrettavasti, milld tavoin tulisia toimia jatkossa eli mitd muutoksia tehtavaan tai

toimintaan toivotaan tehtavan.

”Kylld mad olisin sitd mieltd, ettd ehké muutenkin kirjallisessa viestinndssd
helpommin tulee tavallaan vddrinymmédrryksid. Miksei sitten myédskin
palautteen antamisessa. Ettd, ehkd joku semmoinen muu kommunikointi —

puhuminen voi olla sitten parempi.” H2

Useammassa haastattelussa esille nousivat myos palautteen antamisen kanavat. Muun
muassa kirjallista palautteen antamista kritisoitiin siita ndakdkulmasta, etta se voi olla
luonteeltaan suoraa eikd valttamatta kovin pitkdlle mietittyd ja vastaanottajan on
vaikeampi tulkita kirjallisesti annettua palautetta ja sen savya. Yksi haastateltavista kertoi

myds osallistuneensa koulutukseen, johon kuului asiantuntijoille suunnattu 270-arviointi.
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Esimerkiksi tallaisissa nimettomasti annetuissa kirjallisissa palautteissa ei ole
haastateltavien kokemusten mukaan aina valittynyt arvostavaa tunnetta eikd naiden ole
erityisesti koettu edistavan oppimista. Tama yhdistettiin muun muassa siihen, ettei
lomakkeiden kautta annettu palaute valttamattd ole tehokkaasti yhdistettavasti

konkreettisiin tilanteisiin.

“Jos tdmmdisid anonyymeja palautteita on kyselty niin... Md oon aika
vdhdn oppinut kuitenkin niistd, koska md en vdélttimdttd ymmdrrd, ettd

mihinkdhdn tilanteeseen tédd on liittynyt.” H7

Haastateltavat listasivat  oikea-aikaisuuden  yhdeksi  palautteen antamisen
oleellisimmista kulmakivista. Vaikka palautetta tulisi antaa tilannekohtaisesti, he
kertoivat kaipaavansa palautetta erityisesti tilanteissa, joissa kokevat tyoskennelleensa
todella paljon tai poikkeuksellisen hyvin. Tallaisissa tilanteissa huomion osoittaminen on
tuntunut motivoivalta ja antoisalta. Toisin sanoen kollegan tyépanoksen huomioiminen
nahtiin palautteena. Oli palaute sitten myodnteista tai korjaavaa, haastateltavat toivoivat,
ettd palaute annettaisiin mahdollisimman pian sen jalkeen, kun tarve palautteelle
havaitaan, jotta sekd palautteen antaja ettd vastaanottaja muistavat siihen liittyvat
tilanteet vield tuoreesti. Samalla vastaanottaja voi joko jatkaa toimivia tapoja tai tarpeen

mukaan korjata hyvissa ajoin sellaisia asioita, joiden ei ole havaittu toimivan.

Oikea-aikaisuus voi haastateltavien mielestd liittya paitsi tilanteen ajankohtaisuuteen
mutta myods siihen, ettd palautteen antaja osaa tulkita vastaanottajaa ja sitd, missa
tilanteessa palautteen antaminen olisi toimivinta. Kun palautteen saaja ei ole
vastaanottavaisessa tilassa, palautteen ei valttamatta uskota saavuttavan tarkoitustaan.
Palautetilanteissa nahtiin korostuvan nain ollen myos palautteen antajan tunnealykkyys
ja tunnetaidot, eli osaako palautteen antaja valita sopivan tilanteen palautteelle.
Huomioitavia asioita olivat haastateltavien mukaan esimerkiksi tilanteet, joissa toinen
osapuoli on erittdin kiireinen tai allapdin. Yksi haastateltavista kuvaili, ettei toiselle

ihmiselle valttamatta kannata antaa korjaavaa palautetta silloin, kun huomaa taman
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olevan harmistunut jostakin. Toinen haastateltavista taas mainitsi, etta ikdvalta tuntuvan

palautteen saaminen kiiretilanteessa tekisi sen vastaanottamisesta vaikeampaa.

“Jos huomaa ettd toista on koko pdivdn harmittanut joku asia, mistd
ei ole vdlttdmdttd tietoa, ettd mistd se johtuu, mutta ndkee henkilGsté
pddllepdin, ettd nyt ei ole erityisen hyvd pdivd, niin silloin ehkd
kannattaa harkita, etté onko nyt hyvad pdivd, onko ihan vélttdmdtdntd
antaa sitd kehittdvdd palautetta. Etté semmoinen tunnetietoisuus tai
-dly siitd, ettd missd tilassa toinen henkilé on, se kenelle palautetta on

antamassa.” H5

“Jos on kauhea kiire ja miljoona asiaa niin kuin yleensé onkin, niin
sitten siind yhteydessd, jos joku tulee antamaan semmoista ikévdd
palautetta, niin onhan se silloin véhdn ikdvdmpi tilanne, mutta sitten
jos on véhdn rauhallisempi hetki ja aikaa paneutua siihen, etté mistd

on kysymys, niin ehkd sen (palautteen) ottaa véhdn paremmin.” H4

Palautteen antajan tunnealykkyys korostuu myds oman tunnereaktion hallitsemisessa.
Vaikka haastateltavat kertoivat toivovansa palautetta valittomasti, palautteen antajan

tulisi huomioida, etteivat hanen omat tunteensa paasisi varittamaan viestia.

“Kehittdvdd palautetta on hyvd antaa sillé tavalla, ettd siind ne

tunteet eivdt ensimmdiseksi pddse vdrittdmddn sitd viestid.” H5

Korjaavan palautteen osalta oikea-aikaisuudella viitattiin myds fyysiseen tilanteeseen tai
paikkaan, jossa palautteen antaminen nadhddan sopivana ja arvostavana. Kaikki
haastateltavat nostivat esille sen, ettd toivovat korjaavaa palautetta yksityisesti vain
asianomaisten kesken sen sijaan, ettd paikalla olisi myds joukko muita ihmisia. Jos
korjaavaa palautetta annetaan suuremman joukon edessd, tdma voisi tuntua

noyryyttavalta ja aiheuttaa konflikteja tydyhteisdssa. Hyvaksi  esimerkiksi
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palautteenantoa varten nostettiin  myds kuukausittaiset ajankohtaiskeskustelut
esihenkilén kanssa — muun muassa niissa tilanteissa koettiin sopivana antaa, pyytaa tai
vastaanottaa palautetta. Haastateltavat kertoivat, ettd mydnteisen palautteen osalta
palautteen antamisen kanavalla tai tilanteella ei ole juurikaan merkitysta, vaan sita on
mukava saada koska tahansa. Haastateltavat kertoivat, etta tilanteissa, joissa myonteista
palautetta on annettu suuremman joukon kuullen, se on saattanut johtaa vield
useampiin kehuihin ja positiiviseen palautteeseen sekda yhdessa nauramiseen ja

yhteenkuuluvuuden tunteisiin.

Vaikka valtaosa haastateltavista kertoi kokeneensa palautetilanteet positiivisina ja hyvin
rakennettuina, he olivat kohdanneet joskus myos sellaisia palautetilanteita, joissa
vuorovaikutus on ollut heikompaa tai tuntunut epdkunnioittavalta. Siksi palautteen
antamisen tavalla oli haastateltavien mielestd paljonkin merkitysta siihen, kuinka
tehokasta palaute lopulta on, silla palautteen saajan kyky vastaanottaa palautetta on
riippuvainen osittain siitd, milla tavoin palaute annetaan. Haastateltavat tulkitsivat, etta
palautteen tehokkuus riippuu sitd antavasta ja saavasta henkilostd, heidan
persoonistaan, sen hetkisistd tunteista seka siitd, mihin annettava palaute liittyy —
liittyykd se tyotehtavaan, toihin yleensd, kehittymiseen, osaamiseen vai yleisesti
tyoyhteisossa toimimiseen. Valtaosa haastateltavista kertoi kokevansa erityisesti
korjaavan palautteen antamisen vaikeana, silla pelkadvat vastaanottajan reaktiota tai sita,
ettd onnistuu vahingossa loukkaamaan toista. Vastapuolen reaktion pelko tai sen, ettei
vastaanottaja ymmarra lainkaan mista palautetta annetaan, saattavat aiheuttaa sen, etta
palaute jatetddn antamatta. Siksi erityisesti korjaavaa palautetta antaessa tulisi
haastateltavien mukaan huomioida palautteen antamisen tapa ja sdvy. Myos
valtiovarainministerién viestintastrategiaan on kirjattu: “Adnensdvymme on asiallinen,
ystdvdllinen ja kunnioittava, asiasta tai puhujasta riippumatta. Olemme avoimia ja
rakentavia. Olemme suoraselkdisid, myénndmme virheemme ja korjaamme ne.”
(Valtiovarainministerio, 2022b), eli VM :n viestinndssa korostetaan asiallista ja

kunnioittavaa sdvya. Virkamiehet olivat yksimielisia siitd, ettd palautteenannossa tulisi
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valttaa syyttelevaa savya, ja esimerkiksi ikavalla tavalla annettu palaute voi toimia

jatkossa yhteistyota estavasti tai vaikuttaa negatiivisesti tyoyhteison ilmapiiriin.

“Jos (palaute) on niin sanotusti negatiivista tai véhédn ikdvimpdd,
vaikka sité véihemmdn on tullutkin — niin kylld sd suhtaudut siihen
henkiléén tai instanssiin vdhdn varauksella sen jdlkeen, ettd mitéhén

sieltd seuraavaksi tulee.” H4

Kun haastateltavilta kysyttiin, minkalaisia ominaisuuksia tai kykyja he nakevat hyvalla
palautteenantajalla olevan, vastauksissa toistuivat muun muassa rauhallisuus,
kohteliaisuus, hienovaraisuus, rehellisyys ja hyva argumentointikyky. Haastateltavat
pitivat tarkedna sitd, ettd palautteenantaja osaa toimia huomioonottavasti ja
tunnedlykkdasti. Myonteisen palautteen osalta ndin toimiminen nahtiin helpompana.
Myoénteinen ja kannustava palaute nahtiin asiana, joka parantaa yhteista
vuorovaikutusta ja kohottaa mieltd. Palautteen antaminen koettiin mukavana ja
helppona silloin, kun se on luonteeltaan positiivista ja siksi sitd voidaan myds antaa

aktiivisemmin ja erilaisten kanavien kautta.

”Sitd hyvdd palautetta on etdndkin kiva antaa, vaikka ihan jossain

sdhkopostissa taikka Skypen viestikentdssd.” H3

5.4.2 Palautteen pyytdaminen

Haastateltavat kertoivat pyytdneensd eniten palautetta virkasuhteensa alkuvaiheissa.
Uusien virkamiesten saama palaute nahtiin erityisen arvokkaana epdvarmuuden
viahentamiseksi ja sopeutumisen edistamiseksi uudessa roolissa. Sopeutumisvaiheen
jalkeen palautteen pyytamista pidettiin kuitenkin vaikeana ja pdaosin sellaisena asiana,
mitd ei kehtaa tehda. Kolme haastateltavaa mainitsi, etteivdt muista koskaan
pyytdneensd palautetta VM:ssd, kun taas kaksi muuta kertoi pyytdneensd palautetta.

Yksi haastateltavista kuvaili palauteviestinndan haasteeksi sen, ettd on huomannut
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muiden ihmisten olevan pahoillaan siitd, jos pyytdvat palautetta ja muutama muu totesi,
ettei palautteen pyytamistd pidetd osana VM:n toimintakulttuuria. Palautteen

pyytamisen vaikeus yhdistettiin seka VM:n toimintakulttuuriin ettd suomalaisuuteen.

”"Md en ainakaan henkilékohtaisesti kehtaa pyytdd joltain eri osaston

henkiléltd palautetta ihan tyhjdstd.” H1

“Vililld tuntuu, ettd he ovat pahoillaan, ettd he pyytdvdt palautetta.” H4

“Me ketké ollaan asiantuntijavirkamiehid, ei me kylld pyydetd palautetta,
ettd se ei jotenkin ole meiddn kulttuurissa. — Mutta ettd... ei se varmaan
huono meillekddn olisi, vaikkei se olisi ndin muodollista, mutta ettd,
pyydettdisiin oikeasti sitd palautetta. Niin sitten silld voitaisiin kehittdd

omaa toimintaa, tekemistd.” H2

Kaikki haastateltavat nakivat kuitenkin palautteen pyytamisen hyvana keinona
vahvistaa palautekulttuuria. Haastateltavista pari mainitsi, ettd uskovat palautteen
pyytamisen tiheyden liittyvan siihen, milla tavalla henkild haluaa kehittya tyossaan tai
kokeeko, ettd omassa tydssa on viela kehittamista. Jos ei nde kehitettdvdaa omassa
tydssaan, palautetta tuskin tulee pyydettyd. Muutama haastateltava oli sitd mielta, etta
vastuu palautteen pyytamisesta on jokaisella virkamiehelld itselldan ja sita kautta

yksilot, jotka kaipaavat enemman palautetta, voisivat myos saada sita.

Palautteen pyytaminen nahtiin myods osana muiden mielipiteiden ja ndkemysten
arvostamista. Pyytamalla palautetta viestii seka kiinnostuksesta henkilokohtaiseen
kehittymiseen mutta myos osoittaa tyotovereille, ettd heiddn mielipiteensa ja

nakemyksensa ovat merkityksellisia.

“Jos joku tulee muulta pyytdmddn palautetta, niin md oon ainakin

siitd itse tosi mielisséini, ettd md voin olla jotenkin avuksi siind, ettd
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miten joku toinen haluaa kehittdd itseénsd ja omia tybskentelytapoja
ja ehkd sitten myés, ettd tiedostaa niitd omia vahvuuksiaan.
Palautteen pyytéminen on myés toisaalta kollegoille ja tybyhteison
jdsenille arvostuksen osoittamista, koska luotetaan siihen, ettd sun

mielipide merkitsee ja sun ndkemys merkitsee.” H7

Haastateltavilta pyydettiin ajatuksia ja ideoita, joita voitaisiin kayttaa kannustamaan
virkamiehia pyytdmaan ja antamaan enemman (rakentavaa) palautetta tyoyhteisdssaan.
He kertoivat suosivansa sdanndllisia kohtaamisia oman ldhiesihenkilon kanssa
(esimerkiksi kuukausittain) ja yhtena selkedna keinona ehdotettiin, ettd strukturoituna
osana lahiesihenkilon kanssa kaytavaa vuosittaista kehityskeskustelua pyydettaisiin
my0Os muilta tyoyhteison jaseniltd palautetta omasta toiminnasta. Palautetta voitaisiin
tassa tapauksessa pyytaa esimerkiksi muutamalta tyotoverilta, olivat he sitten omalla
osastolla tai toisessa toimintayksikdssa. Myos virkamiesten kouluttaminen
palauteviestinndan osalta nahtiin tapana vahvistaa palautekulttuuria. Lisdksi
esihenkildiden roolia suunnan ndyttdjina korostettiin. Haastateltavat ehdottivat, etta
tydyhteisoissa voitaisiin myos keskustella avoimesti siitd, miten ja milld keinoin omalla

osastolla tai yksikoissa halutaan kasitellad palautetta.

5.4.3 Palautteen vastaanottaminen

Haastateltavat olivat yksimielisia siitd, ettd saadun palautteen laadulla on merkitysta.
Valtaosa kertoi myodnteisen palautteen vastaanottamisen olevan helpompaa, kuin
korjaavan palautteen. Haastateltavat esimerkiksi tunnistivat tyouransa ajalta joitakin
tilanteita, joissa korjaava palaute on herdttanyt vastaanottajassa voimakkaita
tunnereaktioita, joita voi olla vaikea hillitd. Haastateltavat kertoivat, ettd nykyisessa
tyoyhteisossa palautteeseen kuin palautteeseen suhtaudutaan ldahtokohtaisesti
myonteisesti ja myOs korjaavaa palautetta on helpompi vastaanottaa, kun
palautteenantaja valitsee sanansa tarkasti ja ldhestyy asiaa hienovaraisesti. Erityisesti

kun palautetilanteet ovat olleet vastavuoroisia keskusteluita, on yleensad lopulta
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huomattu, ettei olekaan ”“sen suuremmasta asiasta” kyse. Myds tilanteissa, joissa
korjaavaa palautetta on perusteltu hyvin, vastaanottajan on ollut helpompi kasitella ja
hyvaksya saamansa palaute. Haastateltavat kertoivat nakevansa palautetilanteet siten,
ettd molempien osapuolien tulisi asennoitua ajattelemaan palautetta tydhon liittyvana,

eikd henkil6kohtaisena asiana.

VM:n arvoihin on listattu avoimuus, luottamus ja vastuullisuus (Valtiovarainministerio,
2022a). Na&ita arvoja voidaan sovitella myods palautetilanteisiin. Kun haastateltavilta
kysyttiin, minkalaisia ominaisuuksia tai kykyja he listaisivat hyvélle palautteen
vastaanottajalle, vastauksissa korostuivat vastaanottavaisuus, hyva itsetunto,
kuuntelemisen taito, maltillisuus, avoimuus ja kyky itsereflektioon. Ndma ominaisuudet
olisivat heistda tdrkeita palautetta vastaanottaessa. Haastateltavat korostivat
vastaanottajan kuuntelemisen taitoa ilman ennakkoasenteita. Haastateltavista useampi
mainitsi my0os, etta luottamus ratkaisee sen, milla tavalla saatuun viestiin suhtaudutaan.
Haastateltavat listasivat hyvaksi palautteen vastaanottajan kyvyksi myos kiitollisuuden,
eli sen, ettd osaa kiittdda saamastaan palautteesta ja aidosti arvostaa sitd. Vaikka
palautteesta kiittamista pidettiin tarkedna, yksi haastateltavista kertoi, ettei muista
tapausta, jossa vastaanottaja olisi kiittanyt tai suhtautunut erityisen positiivisesti

saamaansa kehittavaan palautteeseen.

”Sellainen kuuntelemisen taito ja ettd pystyy ottamaan sen palautteen
vastaan siten, ettd ei ehkd heti reagoi. Varsinkin jos se on huonoa
palautetta, niin ehké se voi olla parempi, ettd kuuntelee sen
palautteen ja sanoo, ettd kiitos palautteesta ja sitten vdhdn pohtii,

ettd mitd tdlle asialle voisi tehdd.” H1

“Avoin mieli ja sellainen, ettd pystyy sellaiseen tietynlaiseen

itsereflektioon.” H3
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“En heti muista kylld semmoista tapausta, ettd kun olisi saanut
kehittévdd palautetta, niin olisi ollut semmoinen positiivisesti iloinen
ja ’jes tdtd kaipasin’ ja ’hyvd, nyt tiedén mihin suuntaan minun pitéé
kehittdd tdtd omaa toimintaa’. Semmoiseenkaan en ole térmdnnyt.”

H5

Useampi haastateltavista nosti esille, etta palautetilanteessa vastaanottajan kannattaa
kuunnella saamansa palaute rauhallisesti sen sijaan, ettd reagoisi heti tai suhtautuisi
saamaansa palautteeseen torjuvasti tai puolustelevasti. Korjaava palaute voidaan
haastateltavien mukaan kokea herkasti arvosteluna tai loukkauksena, mutta sen sijaan
pitdisi pyrkia ottamaan saamansa palaute vastaan avoimesti ja pohtia, olisiko omassa
toiminnassa tai tydssa jotakin parannettavaa. Osa haastateltavista toi esille, ettd on
mahdollista ja suositeltavaa myos kieltaytya palautetilanteesta, jos tietda itse, ettei ole
vastaanottavaisessa tilassa. Tassa tilanteessa voi esimerkiksi pyytda palaamaan asiaan

myohemmin, kun on omasta mielestd parempi hetki palautteen vastaanottamiselle.

“Pyrkisi siihen, ettd ei ole puolustuskannalla ja rupea ensimmdisend
puolustelemaan itseddn ja selittelemddn, vaan silld, ettd no joo, ettd
hyvd pointti, ettd en ole tullut ajatelleeksi ja ehkd téissé voisi sitten
sitd omaa toimintaa korjata tai ehkd tdtd voisi jotenkin tehostaa tdtd
mun tekemdid tyotd. Tai ettd aidosti miettisi sen palautteen
merkitystd eikd ajattelisi, ettd se on henkilékohtainen arvostelu tai

loukkaus”. H9

“Jos et ole siind mielentilassa, ettd olet valmis ottamaan palautetta,

niin kieltdydy siitd silld hetkell — ettd palataan tdhédn myéhemmin

H8

Palautteen vastaanottaminen ja hyvaksyminen on haastateltavien mielestd helpompaa

silloin, kun palaute on viestitty ymmarrettavasti ja selkedsti seka perustuu konkreettisiin
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tilanteisiin. Tassa korostuu myds vastavuoroisen palautetilanteen merkitys, silla palaute
on toimivaa vain, kun vastaanottaja tunnistaa itsekin, mista asiasta palautetta annetaan

ja miksi se on olennaista.

Haastateltavat my0s toivoivat saavansa palautetta useammilta eri tahoilta, jotta palaute
olisi mahdollisimman motivoivaa, luotettavaa ja monipuolista. Yleisesti haastateltavien
kokemukset siitda, kuinka paljon tai keneltda palautetta saa, poikkesivat toisistaan.
Esihenkilotyossa toimiva haastateltava kertoi saavansa palautetta kaikilta VM:n tasoilta.
Muutama muu haastateltavista mainitsi saavansa palautetta ldhinna esihenkil6lta, jos
joltain. Vertaisilta tyotovereilta saatu palaute nahtiin harvinaisempana kuin esihenkildlta
saatu palaute, mutta vertaispalautetta selkeasti kaivattiin nykyistd enemmaéan. Muutama
haastateltavista toi esille, ettei palaute valttamatta tunnu yhta merkitykselliseltd, jos sita

saa vain yhdesta ldhteesta.

“Jos se (palaute) tulee aina sieltd esimieheltd, niin ehkd siihen on niin

tottunut, ettd sitten se on kiva saada vdlilld joltain muultakin.” H1

5.4.4 Palaute osana oppimista

Valtion henkilostostrategiassa korostetaan henkiloston hyvinvointia ja vastuullisuutta,
vahvaa  osaamista  seka mahdollisuuksia henkil6kohtaiseen kehitykseen.
Henkilostostrategiaan on muun muassa kirjattu “Tuemme yksilon ja yhteisén
kehittymistd, silld jatkuva oppiminen on osa tyétdmme. TyGskentelemme ja jaamme
osaamista verkostoissa.” (Valtiovarainministerio, 2024a). Tama viestii tavoitteesta lisata
virkamiesten aktiivista uudistumista ja arkioppimista tyossa. Myds
valtiovarainministerion nettisivuilla on mainittu, ettd “Oppiminen on osa jokaisen
virkamiehen tydnkuvaa ja tapahtuu yhd enemmdn tyén ohessa. TydsséG oppiminen
tehdddn kaikille mahdolliseksi hyédyntdmdlld uusia toimintatapoja, -rakenteita ja

oppimisympdristéjd.”. (Valtiovarainministerio, 2024f).
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Toisin sanoen ministerion viestintdmateriaaleissa korostetaan osaamisen, uudistumisen

ja jatkuvan oppimisen tarkeytta.

Haastateltavat tunnistivat palauteviestinnan tavaksi kehittad itsedan, osaamistaan ja
toimintaa yleisesti. Muutama mainitsi, ettd palautteen saaminen ja sen pyytaminen on
koettu erityisen tarkedksi ja toimivaksi tavaksi oppia uutta arjen tydssa. Palaute nahtiin
hyodyllisimpana silloin, kun sitd annetaan ja pyydetdaan erityisesti osana arjen

spontaaneja kohtaamisia.

”Olen pyytinyt avoimesti palautetta ja sitten saanut sitd. Ja se on mun
mielestd ollut kylld tosi — niin kuin sanoinkin, niin tosi térkedtd mun oman

oppimisen kannalta.” H6

Useampi haastateltavista kuitenkin korosti sitd, etta palautetilanteet ovat edistaneet
oppimista ja ne ovat tuntuneet merkityksellisimmilta ja mieleenpainuvimmilta erityisesti
aidoissa, kasvokkaisissa kohtaamisissa. Esimerkiksi viestin valityksellda annetut kehut ja
kiitokset on helpompi ohittaa, vaikka niitakin pidettiin osana kiittavaa ja arvostavaa

viestintaa.

“Md oon saanut todella sellaista merkityksellisté palautetta
nimenomaan sielld toimistolla, kun on ollut paikalla. On saattanut se
palautteenantaja tulla kdymddn ihan siind minun huoneessa, laittaa
ihan oven kiinni, ettd hei, hdn haluaisi sanoa tdllaisen asian, ja ne on
ollut itseasiassa oikein mieleenpainuvia palautetilanteita. Ja méd oon
myds silld tavalla oppinut niistd tiedostamaan sité — omia ehkd

enemmdnkin jopa vahvuuksia sitten paremmin sité kautta.” H7
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Keskeisimmat tutkimusloydokset liittyvat valtiovarainministerion seka sisdiseen
viestintaan yleisesti ettd tarkemmin arvostavaan vuorovaikutukseen, palauteviestintdan
ja palautekulttuuriin. Yleisesti organisaatiokulttuuria kuvaillaan kannustavaksi ja
yhteistyota korostavaksi, mikd heijastuu sujuvana vuorovaikutuksena ja helposti
[ahestyttavind kollegoina. Positiivinen ilmapiiri luo pohjan onnistuneelle tiedon
jakamiselle ja sujuvalle tyonteolle yli osastorajojen, mutta vaatii jatkuvaa huomiota
muun muassa sahkoisten tyovalineiden hyodyntamisessa, tiedon oikea-aikaisuudessa ja
kasvokkaisten kohtaamisten merkityksen ymmartamisessa. Tydympariston olosuhteet
vaikuttavat virkamiesten viéliseen vuorovaikutukseen ja palauteviestintdan. VM:n
virkamiehet ovat kuitenkin sopeutuneet hyvin kdytéssa olevaan hybridityémalliin, mutta
sen mahdollisuudet ja haasteet herattavat joitain kysymyksia tyon ndkyvyydestd ja
riittdvasta huomioimisesta sekd arvostavan vuorovaikutuksen ettd riittdvan

palauteviestinnan nakokulmasta.

6.1 Arvostava vuorovaikutus ja sisdinen viestinta

Tutkimusldydoksien  perusteella  valtiovarainministerion  sisdinen viestintd ja
virkamiesten vélinen vuorovaikutus ndhddan toimivana ja arvostavana, mikd nakyy
kdytanndssa  kohteliaisuutena,  avuliaisuutena  sekd  toisten  mielipiteiden
kunnioittamisena. Lisdksi virkamiesten ammatillinen osaaminen ja asiantuntijuus
tunnistetaan, minka tiedetdan olevan tarked tapa osoittaa arvostusta (Hall ja muut,
2024). Toisaalta loydokset tuovat esiin my0Os haasteita tapauksissa, joissa yksildiden
osaaminen ei kohdistu samoihin aiheisiin tai kun tietoisuus muiden osastojen
tyotehtdvista on rajallista. Talloin ymmarryksen puute voi ilmeta kriittisena
suhtautumisena tai ei-arvostavana puheena. Tama viittaa siihen, ettd keskindinen
arvostus voi karsid, jos muiden tekemasta tyosta ei ole riittavasti tietoa (Aguinis ja muut,
2012). Kuten Hoogervorst ja muut (2004) ovat havainneet, tieto vaikuttaa olennaisesti

yksilén asenteisiin. On helpompi arvostaa ja kunnioittaa muiden ty6td, kun ymmartaa
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sitd. Siksi osastojen sisdisen seka niiden valisen tydn entista nakyvammaksi tekeminen ja
muiden tyopanoksen sdannollinen tunnistaminen voivat lisdtd keskindistd arvostusta,
parantaa vuorovaikutusta ja yhteisollisyytta sekd edistdaa palautteen antamista ja

osaamisen jakamista ja kehittamistd. (Colbert ja muut, 2016; Edmondson, 1999).

Ministerion sisdisen viestinnan valineet ja kanavat ovat monipuolisia ja niitd kdytetdan
aktiivisesti. Sahkoiset viestintdkanavat ovat tyOarjessa keskeisia, mutta kasvokkaiset
kohtaamiset koetaan edelleen arvokkaiksi ja tarkeiksi yhteisollisyyden ja arvostavan
vuorovaikutuksen varmistamisessa. Taman perusteella ministerion kdytéssd oleva
hybriditydmalli tukee tydskentelyd; teknologian mahdollistama yhteydenpito luo
mahdollisuuksia tehokkaalle viestinnalle, mutta ei taysin korvaa henkilokohtaista,
kasvokkaista vuorovaikutusta. Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd hybriditydmalli on
valtiovarainministeridossa toimiva ja joustava ratkaisu, mutta sen tdysimittainen
hydédyntaminen edellyttda kuitenkin vuorovaikutuskdaytantdjen kehittamista ja
yhteisollisyyden vahvistamista sahkoisessd ymparistossa, jotta ministerio voi tukea
tyontekijoidensa hyvinvointia, tehokkuutta, oppimista ja osaamisen kehittamista

hybridityoskentelyn kontekstissa.

Tutkimusldydokset korostavat tiedonjaon ajoituksen ja kanavavalintojen merkitysta
luottamuksen ja arvostuksen sailyttdmisessa. Virkamiehet kokevat, ettd tieto kulkee
joskus lilan my6éhadan tai huhupuheiden kautta ennen virallista tiedottamista. Sen sijaan
he toivovat tiedon tavoittavan heidat itsedan tai tyoyhteis6dan koskevissa asioissa
hyvissa ajoin esimerkiksi esihenkilon kautta ennen tiedon julkaisua virallisille kanaville.
Tatd nakemystd tukevat myos Menin (2014) havainnot, joiden mukaan tyontekijat
monesti suosivat tiedonjakoa esimerkiksi suoraan esihenkildltdan tai sahkdpostin
vélitykselld. Tama havainto osoittaa tarpeen huomioida entistd tarkemmin erityisesti
ylhdalta alas suuntautuvaa tiedonjakoa siten, ettda tiedot muutoksista ja paatoksista
jaetaan oikea-aikaisesti ja sellaisten kanavien kautta, mista tieto tavoittaa oikeat ihmiset.
Edmondsonin (1999) mukaan organisaation henkiloston toiveiden huomioiminen osana

kdytanteita edistaa arvostuksen tuntemuksia.
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VM maarittelee yleisiksi arvoikseen avoimuuden, luottamuksen ja vastuullisuuden.
Valtiovarainministerion viestinnalle on lisdksi asetettu omia arvojaan, joita ovat
ymmarrettavyys, palveluhenkisyys, tasapuolisuus ja vuorovaikutteisuus.
(Valtiovarainministerio, 2024e). Naiden ministerion arvojen voidaan katsoa heijastavan
organisaation pyrkimysta symmetriseen viestintdkulttuuriin, jonka tarkoituksena on
helpottaa vuoropuhelua organisaation ja kaikkien sen virkamiesten valilla
(Ghorbanzadeh ja muut, 2023; Men, 2014). Kun organisaation sisdinen viestintd on
symmetristd, sen on huomattu muun muassa rohkaisevan tyontekijoitd pyytamaan
palautetta aktiivisemmin useista eri |ahteista, kuten esihenkil6iltd ja oman tai muiden
osastojen tyontekijoiltad (Lee & Kim, 2021). Tama paitsi laajentaa yksilon ndkokulmia (Lee
& Kim, 2021) se my0s voi parantaa osastojen ja yksikkdjen valistd vuorovaikutusta ja
sosiaalisia suhteita. Haastatteluaineiston perusteella myds virkamiesten nahdaan
odottavan organisaatioltaan symmetrista viestintda. Symmetrisen viestinndn
toteutumista voidaan edistdad tarjoamalla esimerkiksi muodollisia tai epamuodollisia
kanavia kuten kokouksia tai viestintdkanavia, joiden kautta tyontekijat voivat jakaa
ajatuksiaan, huolenaiheitaan, havaintojaan ja kysymyksidan. Naiden kautta myos
organisaation johto voi saada alaisiltaan arvokkaita ideoita ja palautetta. (Lee & Kim,

2021).

6.2 Palauteviestinta ja -kulttuuri

Valtiovarainministerion palauteviestinnastd ja -kulttuurista voidaan tunnistaa seka
vahvuuksia ettda kehityskohteita. Valtiovarainministerion palauteviestinta ja -kulttuuri
vaikuttavat vahvasti arvostusta ja avointa vuorovaikutusta korostavilta. Arvostava
suhtautuminen muihin ndkyy erityisesti ystavallisyytenda ja huomaavaisuutena
palautetilanteissa. Ministeriossa on vahva “kiittamisen kulttuuri”, joten kiitokset ja
spontaanit kehut ovat keskeisid arjen palautetilanteita, jotka vahvistavat tyoyhteison
myoOnteistd ilmapiirid ja samalla tukevat yksilon motivaatiota (Hall ja muut, 2024;

Rantanen ja muut, 2020; White, 2017). Siksi kiitosten ja palautteen puute virkamiehille
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merkityksellisissa tilanteissa, kuten hankkeiden paattymisen yhteydessa voi aiheuttaa
pettymyksia, silld virkamiehet kokevat erityisen tarkedksi myonteisen palautteen silloin,
kun he ovat tehneet poikkeuksellisen paljon t6ita tai suoriutuneet erityisen hyvin. Nama
|6ydokset ovat linjassa my0ds tutkimusten kanssa, joiden mukaan tyontekijat kaipaavat
positiivista vahvistusta, tunnustusta ja palautetta tyopanoksestaan ja osaamisestaan
(White, 2017). Arvostuksen aktiivinen osoittaminen voi lisdtd yhteenkuuluvuuden
tunnetta ja innostusta tyossa (Hakanen, 2018, s. 59) seka tukea oppimista (Edmondson,

1999).

Palautteen luonteen huomioiminen osana arvostavaa vuorovaikutusta sekda oppimisen
ja osaamisen kehittamisen edistamistd, on tarkeda. Positiivinen palaute luo
yhteenkuuluvuuden tunnetta erityisesti silloin, kun sita jaetaan avoimesti esimerkiksi
koko ryhman kuullen. Tama voi johtaa jopa laajempaan kannustavan palautteen kierteen
syntymiseen ja tyoyhteison ilmapiirin parantumiseen. Myonteisen palautteen
antaminen myos koetaan mukavana ja helppona. Korjaavan palautteen antamista
puolestaan saatetaan valtelld, sillda sen antaminen nahdaan paljon vaikeampana. Sama
ilmié ndkyy vastaanottamisen osalta — myoOnteisen palautteen vastaanottaminen on
helpompaa, kuin korjaavan palautteen. Samoja havaintoja on tehty myos aiemmassa
palautetutkimuksessa (Aguinis ja muut, 2012; Argyris, 2002; Ellison ja muut, 2022).
Vaikka korjaavan palautteen antaminen koetaan haastavana, se nahdaan olennaisena
osana osaamisen ja koko tydyhteison toiminnan kehittdmista. Korjaavan palautteen
antaminen koetaan erityisen vaikeana silloin, kun sitd haluttaisiin antaa esihenkildlle.
Alaisen antamasta palautteesta esihenkildlle ei mydskaan ole juurikaan tutkimustietoa,
joten voidaan olettaa, ettei alhaalta ylos annettava palaute ole toistaiseksi vakiintunut
vahvaksi osaksi monenkaan organisaation kulttuuria. Tasta voidaan tulkita, ettd myo6s
valtiovarainministerion hierarkia seka kulttuuri vaikuttavat siihen, kuinka avoimesti
virkamiehet antavat palautetta toisilleen. Vahvassa palautekulttuurissa palautetta
voidaan antaa ja pyytaa symmetrisesti kaikilta tasoilta toisille (Anseel & Brutus, 2019, s.

35; Baker ja muut, 2013; Kurian ja muut, 2024; London & Smither, 2002).
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Vaikka palauteviestinta koetaan kaikkien tydyhteison jasenten vastuuksi, esihenkildiden
antama palaute ndhdaan erityisen merkityksellisend, mikd korostaa esihenkildiden
tarkeda roolia vahvemman palautekulttuurin rakentamisessa ja yllapitdmisessa
(Schiirmann & Beausaert, 2016). Lisaksi sdannollisten ja epasdannollisten
palautetilanteiden luominen esihenkilon toimesta edistdd oppimista ja vahvistaa
luottamusta (Anseel & Brutus, 2019, s. 29; Bakker ja muut, 2023). Samalla palautteen
monipuolisuus nahdaan tarkedana palautteen luotettavuuden, motivaation ja osaamisen
kehittamisen kannalta. Virkamiehet toivovat palautetta monilta eri tahoilta, kuten oman
tai muiden toimintayksikdiden tyotovereilta, joskin se nayttda olevan harvinaisempaa
kuin esihenkil6lta saatu palaute. Myds nama havainnot vahvistavat jdlleen ndakemysta,
ettd symmetristd palauteviestintad tulisi lisdtd osana oppimista ja osaamisen
kehittamista korostavan palautekulttuurin kehittamista. Symmetriseen
palauteviestintdan panostaminen mahdollistaa kaikkien virkamiesten, myos johtajien ja
esihenkildiden monipuolisemman ja tehokkaamman palautteen saamisen (Baker ja

muut, 2013; Kurian ja muut, 2024; Men, 2014).

Myos palautteen antajan tunnealy, esimerkiksi kyky huomioida vastaanottajan tilanne ja
tunteet, vaikuttaa positiivisesti palautetilanteen onnistumiseen. Erityisesti korjaavaa
palautetta annettaessa korostuvat tilannetajun, sanavalintojen ja tahdikkuuden merkitys.
Tama tukee yleista kasitysta siitd, ettd palaute on tehokkaampaa ja edistad paremmin
oppimista, kun se annetaan selkeasti, hienovaraisesti ja kunnioittavasti ilman syyttavaa
savya, jolloin se voi johtaa myds parempaan yhteistyohon ja toimivampiin

tyoskentelytapoihin. (Kupias ja muut, 2011; Steelman & Rutkowski, 2004).

Tutkimusldyddksien perusteella palautteen tehokkuus ja toimivuus riippuvat kuitenkin
molemmista osapuolista — antajasta ja vastaanottajasta. Edes parhaalla mahdollisella
tavalla annettu palaute on tehoton, jos vastaanottajan asennoituminen toimii estavana
tekijana. Zadan ja muiden (2022) mukaan yksilon voimavarat, kuten vahva itsetunto,
voi parantaa kykya hallita reaktioitaan seka suoriutua hyvin saadessaan palautetta, joka

koetaan rakentavaksi tai jopa negatiiviseksi. Toisin sanoen palautteen
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vastaanottaminen vaatii avoimuutta, rauhallista kuuntelua ja kykya reflektoida. Jotta
yksilo voi oppia saamansa palautteen kautta, on tarkeda olla vastaanottavaisessa tilassa
ja hyvdksya saamansa palaute kognitiivisesti (Brett & Atwater, 2001; Kinicki ja muut,
2004). Myos taman tutkimuksen aineistossa korostuvat samat asiat. Aineistosta selvida,
ettd luottamus palautteenantajaan vaikuttaa suoraan palautteen hyviaksymiseen ja
siind korostuu erityisesti tilannekohtaisuus — jos yksilo tiedostaa, ettei ole hanelle
sopiva hetki vastaanottaa palautetta, hdn voi avoimesti pyytda, etta palautetilanteelle
sovitaan toinen ajankohta. Tassa korostuvat omien kykyjen ja rajojen tuntemus seka
taito itsereflektioon, joita voi myos opetella itsensa johtamisen kautta (Salmimies,
2008, s. 22-25; Sydanmaanlakka, 2017). Lisdksi palautteen vastaanottajan on
hyodyllista viestia palautteenantajalle ymmartdneensd saamansa palautteen
esimerkiksi reflektoimalla oivalluksiaan daneen. Ndin my0s palautteen antaja saa

varmistuksen siita, ettd palautetilanne on ollut onnistunut. (Kupias ja muut, 2011).

VM:n tyoymparistostd voi havaita tutkimusloydoksien perusteella kaksi merkittdavaa
tekijaa, jotka vaikuttavat valtiovarainministerion palauteviestintdan: kiire ja hybridityd.
Naita tekijoita tarkasteltaessa nousee esiin sekd haasteita ettd mahdollisuuksia, jotka
vaikuttavat palautteen ma&ardan, laatuun ja vuorovaikutuksen luonteeseen

palautetilanteissa.

Kiire nayttaytyy ministeriossa esteenda niin palautteen antamiselle kuin sen
vastaanottamiselle. Haastateltavat kuvaavat, kuinka tyomaaran ja aikataulupaineiden
alla palautteen antaminen voi jaada puolitiehen tai unohtua kokonaan. Kiireen
aiheuttamat viestinnalliset ongelmat voivat johtaa siihen, ettd palautteen arvo ja
vaikuttavuus heikkenevat (Hakanen, 2017). Kiire voi muodostaa esteen palautekulttuurin
kehittamiselle, jos tilanteet jaavat jatkuvasti puolitiehen tai palautteen antaminen ei
juurru osaksi arkea. Esimerkiksi spontaanit kiitokset ja kannustavat sahkopostiviestit
voivat viestida arvostuksesta, mutta eivat valttamatta korvaa syvadllisempaa
palautekeskustelua. Kiireessa annettua palautetta voi olla myos vaikeampi kasitelld ja

reflektoida rakentavasti ja keskittymis- ja prosessointiajan puute saattaa heikentaa



75

palautteen kehittavdaa vaikutusta. N&in ollen kiireen keskelld voidaan hyotya
systemaattisemmasta ldhestymistavasta palauteviestinnan osalta. Tama voi tarkoittaa
suunniteltuja palautetilanteita (Leadership, 2019, s. 45), joissa kiire ei ole pdadosassa, tai
vuorovaikutustaitojen kehittamista siten, ettd kiireenkin keskelld palautteen

vaikuttavuus sailyy.

Hybridityémalli puolestaan on tuonut mukanaan wuusia kdytantéja ja kanavia
palauteviestintdaan. Vaikka lisddntynyt etatyo ei ole vdhentanyt palautteen maaras, se
muuttaa palautteen luonnetta ja voi aiheuttaa tulkinnallisia haasteita. Tulos on
yhtenevidinen Janssonin ja Kankaan (2024) havainnon kanssa, jonka mukaan etdtyo
itsessddan ei vahennd palautteen maarda. Vaikka etdtyd ei siis itsessdadan ole
palauteviestintda estava tekija, palautetilanteet sahkoisten tyodvadlineiden kautta
saattavat aiheuttaa enemman vaarinymmarryksia erityisesti, jos osapuolet eivdt nde
toistensa sanatonta viestintdd. Haastateltavat korostavat, ettd ilmeet, ddnensavyt ja
eleet jaavat usein puuttumaan etdyhteyksien kautta, mikd voi vaikeuttaa palautteen
ymmartamistd palautetilanteessa. Sdhkodisten kanavien kautta annettu palaute on usein
suppeampaa ja yksisuuntaisempaa, mikd voi heikentdad palautteen syvallisyyttd ja
vuorovaikutuksellisuutta. Myonteinen palaute toimii hyvin sahkoisissa valineissa, mutta
korjaavaa palautetta tulisi antaa aidommassa vuorovaikutustilanteessa, kuten
videopuhelussa tai kasvotusten. Hybridityo siis korostaa palautteen kohdentamisen ja

kanavavalinnan merkitysta.

Teknologian avulla palautteesta voidaan tehda tehokasta, mutta se edellyttdaa taitavaa
viestinndn hallintaa ja tilannekohtaisuuden ymmartamista. Esimerkiksi anonyymi,
kirjallinen palautemalli voi olla tehokas tapa keratd tietoa, mutta se evaa
mahdollisuuden vastavuoroisuuteen. Tama ndkemys perustuu paitsi aiempaan
tutkimusnayttoon (Baker ja muut, 2013; Ellison ja muut, 2022; Panadero & Algassab,
2019) sekd tdman tutkimuksen |6ydoksiin siitd, etta palaute koetaan tehokkaampana ja
sitd vastaanotetaan mieluiten kasvotusten ja sellaisessa tilanteessa, jossa osapuolet

voivat vastavuoroisesti keskustella annetusta palautteesta.
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Merkittavana havaintona pidan sitd, ettd palauteviestinndn muodoista palautteen
pyytdminen nadyttaa olevan virkamiehille vierainta ja se koetaan jopa kiusallisena. Kuten
tavallista, uusille virkamiehille palautteen ja avun pyytdminen on tarkeda epavarmuuden
vahentamiseksi ja sopeutumisen tueksi (Anseel ja muut, 2015), mutta myohemmassa
vaiheessa palautteen pyytamista ei ndhdd osana valtiovarainministerion
toimintakulttuuria. Osa haastateltavista myods korostaa yksilon vastuuta palautteen
pyytamisestd. Tama ajatus on kaksijakoinen: vaikka se korostaa yksilon aktiivista roolia
omassa ammatillisessa kehittymisessdan, se saattaa siirtdd vastuuta pois esihenkildilta
ja organisaation rakenteista. Esihenkildiden nahddan kuitenkin olevan avainasemassa
palautteen antamisen ja pyytdmisen kannustamisessa. Vaikka haastateltavat pitavat
palauteviestintda osana arkioppimista ja epamuodollista vuorovaikutusta — eika heilla
ole vahvaa tarvetta varsinaisten strukturoitujen palautemallien lisddamiseen —
palautekeskusteluiden, kuten kuukausittaisten tapaamisten ja vuosittaisten
kehityskeskusteluiden suosiminen viittaa tarpeeseen luoda sadnnollisia ja ennakoitavia
tilaisuuksia palautteelle. Siksi tulisi varmistaa, ettd tyoyhteisdssa on helppoja, matalan
kynnyksen vaylia palautteen antamiselle ja pyytamiselle, ettei yksilon aktiivisuus ole
ainoa tapa saada palautetta. Tama voi myds vahentda palautteen pyytamiseen liittyvaa
jannitysta (Ellison ja muut, 2022). Haastateltavien mielipiteet palautteen pyytamisen ja
ammatillisen kehittymisen valisestd suhteesta korostavat motivaation roolia
palautteessa. Ne, jotka kokevat tarvetta kehittyd tyossdaan, ovat myods
todennakodisemmin palauteorientunteita ja palautehakuisia. Tama viittaa siihen, etta
virkamiesten itsearvioinnin tukeminen ja konkreettisten tavoitteiden asettaminen voivat
edistdd  aktiivisempaa  palautekulttuuria. Nadiden johtopadtosten  pohjalta
valtiovarainministerion olisi hyddyllistda panostaa vahvempaan palautekulttuuriin
rakenteellisesti, tukea virkamiesten vuorovaikutustaitojen kehittamista ja yllapitaa
psykologisesti turvallista ilmapiirid, jossa seka palautteen pyytaminen ettd antaminen

olisivat tavallinen osa tyota.
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Kokonaisuudessaan virkamiesten kokemukset palautetilanteista vaikuttavat ldhinna
positiivisilta ainakin ministerion nykyolosuhteissa. Palauteviestintd ndahdaan yleisesti
hyvana asiana, jota toivotaan korostettavan organisaatiokulttuurissa paljon enemman,
joten virkamiehet vaikuttavat sen osalta palauteorientoituneilta sekd kykenevaisilta
vastaanottaa palautetta (Adler ja muut, 2016). Kuitenkin virkamiesten vaikeudet
tunnistaa tai nimetd ministerion muodollisia palautekdytantdja voivat viitata niiden
nakyvyyden puutteeseen. Myodskaan sekundaarista tutkimusaineistoa tarkastellessa ei
ollut loydettdvissa varsinaisia ohjeistuksia tai suosituksia liittyen palauteviestintdan.
Myos naiden havaintojen perusteella olisi hyodyllistd pyrkid vahvistamaan ministerion
palautekulttuuria entisestdadn ja tehda sita nakyvammaksi koko henkildstélle.
Palautekulttuurin kehittdaminen vaatii entistd laajempaa avoimuuden lisaamista
tyOoyhteisossa (Baker ja muut, 2013; London & Smither, 2002), jota kdytannossa voidaan
lisata esimerkiksi keskustelemalla vastavuoroisesti siita, miten palautetta halutaan antaa
ja pyytaa. Nain virkamiehet voivat tuntea olonsa entistd turvallisemmaksi osallistua

symmetriseen palauteviestintddn, kun tavoista on keskusteltu ja sovittu yhdessa.

Palauteviestintd tunnistetaan tarkedna osana jatkuvaa oppimista tyossa, mikd tukee
valtion henkilostostrategian periaatetta siitd, ettd henkiloston osaamisen kehittdminen
on jatkuvaa ja oppiminen tapahtuu osana paivittdista tyota (Valtiovarainministerio,
2024a). Palautteen antaminen, pyytaminen ja vastaanottaminen osana epamuodollista
ja muodollista sisdista viestintda ovat keskeisia elementteja, jotka edistavat seka yksilon

ettd yhteison proaktiivista kehittymista (Anseel & Brutus, 2019; Argyris, 2002).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ministerion tavoitteena nayttda olevan virkamiesten
vastavuoroisen palauteviestinndn ja arvostavan vuorovaikutuksen varmistaminen. Jotta
arvostava vuorovaikutus ja sujuva yhteistyo sailyvat, myos palauteviestinnan tulee olla
avointa, ystadvallistd, kohteliasta, oikea-aikaista sekda konkreettisiin tilanteisiin ja
perusteltuihin ndakemyksiin pohjautuvaa. Kuviossa 7 esitetddan kooste siitd, millaiset
periaatteet tutkimusloydosten mukaan voivat edesauttaa toimivaa palauteviestintaa

valtiovarainministeriossa. Nama osatekijat toistuvat tutkimusaineistossa ja nakemykset
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saavat tukea myods aikaisemmasta tutkimusndytosta ja aihekirjallisuudesta (Aguinis ja

muut, 2012; Hakanen, 2017; Kupias ja muut, 2011, s. 121; Steelman & Rutkowski, 2004).

Kuvio 7. Toimivan palauteviestinndn periaatteet valtiovarainministeriossa.

Toimivaa palauteviestintdad voidaan edistda VM:ssa huomioimalla, ettd se on oikea-
aikaista, eli palautetta tulee antaa silloin kun se on olennaista ja ajankohtaista, jotta
vastaanottaja voi reagoida saamaansa palautteeseen hyvissa ajoin (Lechermeier ja muut,
2020). Tama lisda palautteen merkityksellisyyttda ja auttaa sekd palautteen
vastaanottajaa etta antajaa oppimaan ja sopeuttamaan toimintaansa (Leadership, 2019,
s. 38). Oikea-aikaisuuteen liitetdan myos palautetilanteeseen sopiva kanava ja tilanne.
Virkamiesten tunnetaidot ja -adlykkyys korostuvat palautetilanteissa (Salmimies, 2008, s.
96-97), silla heidan tulee osata arvioida palautetilanteelle sopiva hetki ja tilanne, jotta
osaavat itse antaa palautetta arvostavaan sdvyyn ja siten, ettd myds vastaanottaja

kykenee hyvaksymaan saamansa palautteen.
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Palauteviestinnan tulee olla my0s selkeaa, eli ymmarrettavasti sanoitettua ja perusteltua.
Tama tarkoittaa, ettd annetun palautteen tulisi olla mahdollisimman objektiivista ja
pohjautua konkreettisiin tilanteisiin, tyosuorituksiin tai kdytokseen, ei niinkdan yksilon
persoonaan tai ominaisuuksiin (Adler ja muut, 2016; Leadership, 2019, s. 6). My6s Ellison
ja muut (2022) vahvistavat, ettd konkreettinen palaute, joka perustuu selkeisiin
esimerkkeihin, ehkdisee vaarinymmarryksia, lisaa palautteen vaikuttavuutta seka auttaa
vastaanottajaa ymmartamaan, mitd saatu palaute tarkalleen koskee ja mita toiminnasta
on seurannut. Hyvin perusteltu palaute on myds helpompi hyvaksya kognitiivisesti. Sen
vuoksi palautetilanteissa suositellaan valtettavan liian yleisluonteisia ilmaisuja (Aguinis

ja muut, 2012).

Virkamiehet odottavat palautetilanteiden tapahtuvan hyvdssd hengessa siten, etta
saavat mahdollisuuden esittaa tarkentavia kysymyksia ja keskustella saamastaan
palautteesta. Palauteviestintd on oikeudenmukaista silloin, kun palautetilanne on
vastavuoroinen. Tama tarkoittaa, ettd vuorovaikutustilanteessa seka palautteen antaja
ettd vastaanottaja voivat keskustella molemminpuolisesti ndkemyksistaan siten, etta
kumpikin tulee kuulluksi. Vastavuoroinen viestinta on mahdollista l1dhinna tilanteissa,
joissa kumpikin osapuoli voi vastata toiselle valittomasti. Tallaisia ovat suulliset
vuorovaikutustilanteet kasvotusten tai esimerkiksi videopuhelun valitykselld tai
kirjalliset chat-kanavat esimerkiksi Teamsissa. Seka korjaavan ettd myonteisen
palautteen osalta virkamiehet kuitenkin suosivat kasvotusten tai puhelun valityksella
tapahtuvaa palauteviestintdad. Nain ollen palauteviestinnan tulisi yksisuuntaisen
arvioinnin sijaan perustua vastavuoroiseen keskusteluun (Oulasmaa & Pesonen, 2022),
jota puoltavat myés Menin (2014) sekd Andreu Perezin ja muiden (2022) suositukset

symmetrisesta sisdisesta viestinnasta.

Palauteviestinnan tulisi lisaksi olla jatkuvaa ja monitahoista. Talla tarkoitetaan, etta
palaute on toimivinta silloin, kun sitd annetaan, pyydetdan ja vastaanotetaan useasti,

erilaisista tilanteista ja tapahtumista seka eri tahoilta. Ndin palaute on mahdollisimman
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uskottavaa ja monipuolista sekd mahdollistaa tehokkaan arkioppimisen tyéssa (London
& Smither, 2002; Saedon ja muut, 2012). Palauteviestintdd odotetaan ministerion kaikilta
tasoilta — omalta esihenkildltd, oman tai muiden osastojen kollegoilta seka ylimmalta

johdolta.

Kuten Kupias ja muut (2011, s. 121) perustelevat, palautetilanteiden tulee olla myds
luottamuksellisia. Rakentavaa tai korjaavaa palautetta tulee antaa yksityisesti eli vain
asianomaisten valisissa tilanteissa. Suuren joukon edessa annettu korjaava palaute voi
pahimmillaan tuntua vastaanottajasta noyryyttavalta (Aguinis ja muut, 2012) ja
heikentda koko tydyhteison hyvinvointia. Sen sijaan kannustavaa ja myodnteista
palautetta voidaan yleensd antaa suuremmankin joukon kuullen, jolloin se voi jopa

ruokkia positiivista ilmapiiria.

Palautetilanteet onnistuvat mitd todennakoisimmin, kun vuorovaikutus on arvostavaa
(Bright ja muut, 2006; Steelman & Rutkowski, 2004). Ihmiset ottavat erityisesti korjaavaa
palautetta paremmin vastaan silloin, kun se annetaan hienotunteisesti ja rakentavalla
tavalla, eli kun palautteen antaja viestii asiansa kunnioittavasti ja valttaa syyttelevaa
savya. Syyttdvan ja arvostelevan savyn sijaan, jossa listataan vain virheitad tai
ongelmakohtia, palautetta antaessa asiaa kannattaa lahestya keskustelevalla otteella,
jossa vastaanottajalle tarjotaan mahdollisuus kertoa omista kokemuksistaan ja

nakemyksistaan. (Aguinis ja muut, 2012).

NJita periaatteita noudattamalla palautetilanteet mita todenndkdisimmin pysyvat
kaikille osapuolille oikeudenmukaisina ja sdilyttavat psykologisen turvallisuuden tunteen
seka kannustavan ja positiivisen tunneilmaston tydyhteisdssa. Samalla luodaan puitteet,
joissa palauteviestintd palvelee tarkoitustaan eli oppimista ja osaamisen kehittamista

(Argyris, 2002).
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6.3 Kaytdannon suositukset

Seuraavassa esitetddn keskeisimpiin havaintoihin pohjautuvia kdytannon suosituksia,
jotka voivat tukea valtiovarainministerion arvostavaa vuorovaikutusta ja
palauteviestintda korostavan sisdisen viestinnan kehittamista kohti tehokkaasti oppivaa

tyoyhteisoa:

Tyopanoksen ja saavutusten huomioiminen: Spontaanit kehut ja kiitokset ovat jo tarkea
osa paivittdista arvostavaa vuorovaikutusta, mutta niiden maaraa ja ajoitusta voidaan
parantaa. Myonteisen ja rakentavan palautteen antamista kannattaa lisatd etenkin
tilanteissa, joissa virkamiehet ovat tydskennelleet erityisen kovasti tai laadukkaasti,

esimerkiksi saattaneet paatokseen pitkaaikaisen hankkeen.

Tietoisuuden lisddminen osastojen ja toimintayksikdiden tyosta: Arvostava ja aktiivinen
vuorovaikutus on jo vahva osa viestintakulttuuria, mutta osastojen valistd ymmarrysta
voi vahvistaa tukemalla tyontekijéiden osaamisen tunnistamista ja tyon nakyvyytta.
Ministerion sisdisen viestinnan kehittamisessa olisi siis hyva panostaa kadytanteisiin, jotka
tukevat entistda tehokkaampaa osastojen valista tiedonkulkua ja tyon nakyvaksi
tekemista. Avoin sisdinen viestintd tehtdvista ja saavutuksista sekd yhteiset tiedon
jakamisen kanavat ja epamuodolliset vuorovaikutustilanteet voivat auttaa vahentamaan
ennakkoluuloja ja kriittisyyttd, jotka johtuvat tietamattomyydesta. Tallaisia voivat olla
esimerkiksi sadanndlliset osastojen valiset esittelytilaisuudet tai kokoukset, joissa
esitelladan muiden toimintayksikdiden tehtavia ja saavutuksia. Tyon tarkempi tuntemus

voi auttaa vahvistamaan ymmarrysta ja arvostusta muita kohtaan (Aguinis ja muut, 2012).

Viestinndn ajoituksen parantaminen: Selkeisiin ja ajantasaisiin tiedotteisiin
panostaminen ja avoin keskustelu osastoilla voivat vahentdaa huhupuheiden leviamista
sekd vahvistaa luottamuksen ja arvostuksen tunteita. Ministeriossa voitaisiin kehittda
prosesseja, joilla varmistetaan, etta tarkea tieto kulkee oikea-aikaisesti ja luotettavasti,

esimerkiksi priorisoimalla enemman suoraa viestintda esihenkildiden kautta.
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Symmetrisen sisdisen viestinndn tukeminen: Ministeriossd voidaan ottaa
aktiivisempaan kdyttoon palaute- ja keskustelukanavia tai epamuodollisia
viestintatilaisuuksia, jotka rohkaisevat vastavuoroista viestintaa tyontekijoiden ja johdon
vélilla. Anonyymeja palautelomakkeita ei kuitenkaan suositella otettavaksi paaasialliseen

kayttoon, silla ne evaavat mahdollisuuden vastavuoroisuuteen.

Symmetrisen ja monipuolisen palauteviestinnan vahvistaminen: Ministeridssa voidaan
hyotya myos symmetrisen palauteviestinnan lisdédmisestd. Palauteviestintdd voitaisiin
lisatd ministerion kaikilla tasoilla, erityisesti vertaispalautetta ja alhaalta ylospain
kulkevaa palautetta (Kurian ja muut, 2024). Symmetrisyytta voidaan tukea tuomalla
palaute osaksi tavallista arkea sekd muodollisten ettd epamuodollisten palautekanavien
kautta. Kokoukset, kuukausikeskustelut, kyselyt ja sahkdiset viestintdakanavat tarjoavat
mahdollisuuksia matalan kynnyksen palauteviestinnalle. Myds avoin keskustelu
tyoyhteison sisdlla palautteenantotavoista, ja yhteisten pelisaantdjen luominen voi

vahvistaa palautekulttuuria ja tukea aktiivista palauteviestintda.

Palautteen pyytamiseen kannustaminen: Oppimista ja osaamisen kehittamista tukevaa
palauteviestintda ja -kulttuuria voidaan vahvistaa erityisesti normalisoimalla aktiivista
palautteen pyytamistd. Palautteen pyytaminen voidaan sisdllyttdaa osaksi strukturoituja
palautekdytintoja, esimerkiksi pyytamalla vertaispalautetta osana vuosittaista
kehityskeskusteluprosessia. Koska johtajat ja esihenkilot toimivat esimerkkeina muille,
heiddn kannattaa tuoda palautteen pyytdaminen myoOs osaksi tavallista tyodarkea
pyytamalla itse entista aktiivisemmin palautetta vertaisilta, omilta ldhiesihenkil6iltaan
seka alaisiltaan. He voivat myos rohkaista alaisiaan pyytamaan palautetta aktiivisesti.

Nama tavat voivat vahentda palautteen pyytamiseen liittyvaa kiusaantuneisuutta.

Vuorovaikutustaitojen kehittaminen: Jotta ihmiset voivat antaa rohkeasti myds
korjaavaa palautetta seka vastaanottaa sitd onnistuneesti, ministeridssa voidaan hyotya

virkamiesten koulutuksista liittyen arvostavaan vuorovaikutukseen ja palauteviestintaan.
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Koulutukset voivat keskittyd korjaavan palautteen antamisen tapoihin, kykyyn

vastaanottaa palautetta, itsensa johtamiseen ja reflektointiin tai tunnetaitoihin.

Systemaattisten palautekdytantéjen rakentaminen: Sadnndllisten ja epamuodollisten
kuukausikeskusteluiden ottaminen tavaksi jokaisessa toimintayksikdssa voi toimia
hyvana kanavana arkisten kohtaamisten varmistamisessa hybriditydssd, mutta myos
mahdollistaa matalan kynnyksen tilanteen antaa, pyytda ja vastaanottaa palautetta
esihenkilon kanssa. Sdannolliset kokousvaraukset vapauttavat aikaa vuorovaikutukselle
vidhentden siten kiireen aiheuttamia esteitd ja samalla ne voivat juurruttaa

palauteviestintda tavalliseksi osaksi arkea (Leadership, 2019, s. 45).

Palauteviestinnalle sopivien kanavien huomioiminen: Ministeriossa voi olla hyodyllista
kouluttaa virkamiehid, tehda ministeridtason suosituksia tai sopia paikallisia pelisdantoja
sopivimmiksi katsotuista palautekanavista. Yhteisymmarryksen, tehokkaan oppimisen ja
arvostavan vuorovaikutuksen ndkokulmasta on tarked varmistaa, ettd palautekanavat
tukevat molemminpuolista ymmarrysta. Siksi on syyta huomioida, ettd mydnteinen
palaute valittyy hyvin sdhkoisesti tai suuremmankin joukon edessd, mutta korjaava
palaute tulisi antaa yksityisesti ja kasvotusten (Aguinis ja muut, 2012), videoyhteyden

kautta tai vahintaan puhelimitse.

Palautekulttuurin ja -kdytdntdjen ndkyvyyden lisddminen: Palautekulttuuri tai siihen
liittyvat odotukset ja kdytdnnot voidaan tehdd nakyvammaksi tarjoamalla sisaisissa
viestintdkanavissa ohjeistuksia, tietoa ja neuvoja toimivan palauteviestinndn
periaatteista. Kampukseen voitaisiin esimerkiksi perustaa sivu, jossa kerrotaan VM:n
arvostavan vuorovaikutuksen periaatteista ja tavoista erityisesti palautetilanteissa.
Lisdksi nakyvyyttd ja ymmarrystd voidaan lisdtd kouluttamalla henkilostod aiheesta

muun muassa VM Akatemian tai Tyhy-tuntien kautta.

Nailld toimenpiteilld valtiovarainministerio voi kehittda sisaista viestintddnsa arvostavan

vuorovaikutuksen ja palauteviestinnan ndkokulmista. Kehittamalla erityisesti
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palauteviestinnan kdytantdja, ministeriossa voidaan luoda entisté arvostavampaa,
avoimempaa ja kannustavampaa vuorovaikutus- ja palautekulttuuria, mikd tukee

virkamiesten oppimista sekd henkilokohtaista ja ammatillista osaamisen kehittamista.

6.4 Rajoitukset ja jatkotutkimuskohteet

Tama tutkimus on rajattu yksittdisen kohdeorganisaation sisdisen viestinnan eli
arvostavan vuorovaikutuksen ja palauteviestinndn ymmartamiseen. Koska taman
tutkimuksen avulla kerattiin tietoa valtiovarainministerion kdytantojen ja kulttuurin
nykytilasta, jatkotutkimuskohteet voisivat keskittya yksittdisten toimintatapojen ja -
mallien vertailuun. Erilaisia palautemalleja on tutkittu yleisesti, mutta tutkimukset
harvemmin kohdistuvat valtionhallintoon. Jatkotutkimuskohteina voisivat olla empiiriset
tutkimukset erilaisten palautemallien toimivuudesta Suomen valtionhallinnossa.
Tutkimukset voisivat kohdistua esimerkiksi vertailemaan eri ministerididen

palautemalleja ja pyrkia selvittdmaan, mitka mallit ovat tehokkaimpia tassa kontekstissa.

Haastateltaviksi pyrittiin tassa tutkimuksessa sisallyttamaan lahinna
asiantuntijavirkamiehia eri osastoilta ja positioista. Haastateltavia ei kuitenkaan ollut
ylimmasta johdosta, joten ndakemykset siltd organisaation tasolta jdivat katveeseen.
Esihenkilotehtavissa toimivia haastateltavia oli vain yksi, joten otanta myos keskijohdon
osalta jdi suhteellisen pieneksi. Nama rajoitukset huomioiden jatkotutkimuskohteena
voisi koko henkilostolle tai sen eri tasoille kohdennettu maarillinen tutkimus, joka
keskittyisi my0Os arvostavan vuorovaikutuksen ja palauteviestinnan mittaamiseen. Vaikka
pieni otanta on perusteltua laadullisessa tutkimuksessa, laajempi otanta voisi parantaa

aineiston yleistettavyyttd (Eskola & Suoranta, 1998) ja tuoda laajempia ndkokulmia.

Tassa tutkimuksessa huomioitiin myos yleistynyt eta- ja hybridity6. Baker ja muut (2013)
pohtivat jo yli kymmenen vuotta sitten palautekulttuurin kehittdmista muuttuvissa
olosuhteissa, kun he ennakoivat digitalisaation kasvavan. Ajan kulusta huolimatta

palautetutkimus on jaanyt suhteellisen vahdiseksi tasta nakdkulmasta ja olisi tarkeda
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tutkia tarkemmin erityisesti etdtydssa tapahtuvaa palauteviestintda seka keinoja sen
helpottamiseen ja tehostamiseen. Myos Jansson ja Kangas (2024) ehdottavat, etta
palautetta tulisi tutkia laajemmin etdtyon kontekstissa. Olisi varmasti hyddyllista
selvittaa, kuinka luoda palauteystavallistd kulttuuria tai millaiset palauteviestinnan

kdytannot ovat toimivimpia ja miten niita voitaisiin edelleen kehittda etatydssa.

Vaikka palautetta on tutkittu esihenkilo-alais-nakékulmasta, tutkimus alhaalta ylos
suuntautuvasta palautteenannosta on vield rajallista. Aiheeseen liittyvaa tutkimustietoa
on hyvin vahan, silld ei ole juurikaan loydettavissa tutkimuksia, jotka kasittelisivat
suoraan sitd, kuinka alaiset voivat antaa palautetta esihenkil6lleen, miksi tdma on usein
vaikeaa tai miten palautteenannon prosessia alaiselta esihenkildille voisi parantaa. Sen
sijaan tutkimukset keskittyvat lahinna siihen, kuinka johtajat ja esihenkil6t voivat
kannustaa alaisiaan palautehakuisuuteen. Johtajien ja esihenkiléiden itse saamasta
palautteesta on yleisesti vahan tutkimuksia, jonka vuoksi myos Kurian ja muut (2024)
ehdottavat tutkittavaksi tulevaisuudessa, millaista palautetta johtajat voivat hakea
kollegoiltaan, erityisesti vertaispalautteen muodossa. Vaikka ehdotin tdssa
tutkimuksessa joitain keinoja symmetrisen palauteviestinnan ja -kulttuurin tueksi, olisi
erityisen mielenkiintoista l0ytad tarkempaa tutkimustietoa siitd, millainen alaisten
antama palaute hyodyttaa johtajia ja esihenkil6itda ja kuinka organisaatiot voivat
tehokkaasti luoda palautekulttuurin, jossa alaiset voivat rohkeasti antaa kaikenlaista

palautetta esihenkildilleen.

Taman tutkimuksen pdafokus on arvostavassa vuorovaikutuksessa ja palauteviestinnassa,
koska ne ovat keskeisid oppimiseen ja osaamisen kehittdmiseen vaikuttavia tekijoita
organisaatioissa. Toisin sanoen oppimista ja osaamisen kehittdmista ei itsessaan tutkittu.
Oppimista palautteen avulla on tutkittu paljolti opiskelijoiden ja opettajien tai juurikin
esihenkilon alaiselle tarjoaman palautteen nakdkulmasta. Siksi olisi hyodyllista tutkia
enemman esimerkiksi vertaispalautteen merkitysta ja hyotyja tyopaikoilla, erityisesti

asiantuntijaorganisaatioissa.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

Sisdinen viestintd, vuorovaikutus ja toimintakulttuuri

Millaisia kanavia ja valineita kdaytat kommunikoidessasi tyokavereidesi kanssa?

Kuinka sisdisen viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitys nakyy tyoyhteisossasi?

Miten kuvailisit organisaationne toimintakulttuuria viestinnan nakékulmasta?

Koetko, ettd se on arvostava (ja miten se nakyy)?

Mitkd asiat mielestdsi vaikuttavat arvostavan toimintakulttuurin ja vuorovaikutuksen

rakentumiseen?

Palauteviestinta ja -kulttuuri

Kuinka etatyon ja lasnatyon tydymparistd vaikuttaa palauteviestintaan?

Minkalaisia kokemuksia sinulla on palauteviestinnasta tyoyhteisossasi?

Miten koet, etta palauteviestinta vaikuttaa keskindiseen vuorovaikutukseen ja yhteistyohon?

Voitko antaa esimerkkeja siitd, miten palaute on parantanut tai heikentdnyt vuorovaikutusta

tyoyhteisossasi?

Kuinka mieluiten vastaanotat palautetta tyotehtavistasi? Missa tilanteissa?

Onko palautteen antamisen tavalla vaikutusta siihen, kuinka sitd vastaanotetaan? Anna

esimerkkeja.

Kuinka usein palautetta kannattaa antaa? Entd pyytaa?

Mitd ominaisuuksia/kykyja pidat tarkeind hyvdssd palautteen antajassa? Enta

vastaanottajassa?

Millaisia haasteita olet kohdannut palautteen antamisessa, pyytdmisessd ja

vastaanottamisessa tydyhteisdssasi?

Kuinka tyoyhteisossasi kdsitellddn rakentavaa tai negatiivista palautetta?

Palauteviestinnan ja -kulttuurin kehittaminen

Miten ministerion nykyiset palautekaytannot tukevat tai estavat arvostavaa vuorovaikutusta?

Minkalaisia odotuksia sinulla on l3hiesihenkilosi tai ylemman johdon roolista

palauteviestinnadn ja -kdytantdjen osalta?

Millaisia muutoksia toivoisit ndkevasi palautteen antamisen, pyytamisen ja vastaanottamisen

kaytannoissa/tavoissa tyoyhteistssasi?

Millaisia keinoja voitaisiin kdyttda kannustamaan virkamiehia pyytamadan ja antamaan

rakentavaa palautetta toisilleen?
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Liite 2. Haastattelukutsu, Kampus-ilmoitus

Osallistu haastatteluun VM:n palautekdytannoista ja tyoyhteisoviestinnasta!

Hei,

virkatyon ohessa opiskelen Vaasan yliopistossa henkildstdjohtamisen
maisteriohjelmassa ja teen pro gradu -tutkielmaa. Tutkimuksen teemana on palautteen
antaminen, pyytaminen ja vastaanottaminen osana valtiovarainministerion
tyoyhteisoviestintdad. Etsin nyt haastateltavaksi VM:n virkamiehia monipuolisesti eri

osastoilta.

Tutkimuksen tavoitteena on mm. tuottaa tietoa palauteprosesseista ja -kdytdnndista
seka niiden vaikutuksista sisdiseen viestintddan ja arvostavan vuorovaikutuksen

rakentumiseen.

Tutkimusaineistoa keratdan yksilollisilla teemahaastatteluilla. Jos haluat osallistua
tutkimukseen, olethan minuun yhteydessa julia.jokela@gov.fi, niin sovitaan noin 1-2
tunnin mittainen aika haastattelulle Idhikuukausina. Raportoin tutkimustuloksista VM:lle,

joten osallistumalla voit auttaa kehittamaan yhteisia tyoskentelytapojamme.

Haastattelut ovat luottamuksellisia ja tulokset esitetdan tutkimuksessa siten, ettei niista
voida tunnistaa yksittdisia vastaajia. Tutkimuksessa ei kdy ilmi henkildtietoja, eika niita

luovuteta ulkopuolisille.

Odotan innolla yhteydenottoasi!

Ystavallisin terveisin

Julia Jokela

julia.jokela@gov.fi
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Liite 3. Tekodlyn hyodyntaminen tutkielmassa -seloste

Tutkielman kirjoittajan kirjallinen seloste tekodlyn hyédyntamisesta osana pro gradu

-prosessia ja -tutkielmaa.

Taman tyon valmistelun aikana kirjoittaja hyédynsi OpenAl-tutkimuskeskuksen
kehittamaa ChatGPT-tekoalysovellusta noudattaen oppilaitoksen asettamia saantoja ja
ohjeita tekoalyn kaytosta. Tekodlysovellus ei tuottanut valmista sisaltoa tutkielmaan,
vaan sen tarjoama materiaali perustui tutkielman kirjoittajan omaan tekstiin. Kaikkea
tekodlysovelluksen muodostamaa materiaalia tarkasteltiin kriittisesti ja sita kaytettiin
ainoastaan prosessin vaiheissa, joissa sen avulla voitiin tehostaa ja tukea tutkielman

laatimista, kuten ideoinnissa seka rakenteen ja muotoilun tarkistamisessa.

Tekoalysovellusta kaytettiin tutkielmassa seuraavin tavoin:

e tutkimuskysymysten asettelussa,

e haastattelukysymysten ideoimisessa,

e tutkielman rakenteen jasentelyss3,

e aihealueeseen sopivan ldhdekirjallisuuden etsimisesss,
e yksittdisten lauseiden kdantamiseen suomenkielelle ja

e itse tuotetun tekstin johdonmukaistamiseksi ja sujuvoittamiseksi.

Taman sovelluksen kadyton jalkeen kirjoittaja tarkasti ja muokkasi sisaltoa tarpeen

mukaan ja ottaa tdyden vastuun julkaisun sisalldsta.
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