”LIIKA KIITTAMINEN VOI JOHTAA PALAUTTEEN INFLAATIOON”

Esimiesten kasitykset ja kokemukset palautteesta osana esimiesviestintaa

Meri Mattila

Puheviestinnan pro gradu -tutkielma
Huhtikuu 2013

Tampereen yliopisto

Viestinndn, median ja teatterin yksikko



TAMPEREEN YLIOPISTO

Tieteenalayksikko
VIESTINNAN, MEDIAN JA TEATTERIN YKSIKKO

Tekija
Meri Mattila

Tyon nimi
”LIIKA KIITTAMINEN VOI JOHTAA PALAUTTEEN INFLAATIOON”
Esimiesten kasitykset ja kokemukset palautteesta osana esimiesviestintaa

Oppiaine Tyon laji

Puheviestinta Pro gradu -tutkielma
Aika Sivumaara

Huhtikuu 2013 74 sivua, liitteet 4 sivua
Tiivistelma

Palauteviestintd on yksi esimiehen tyotehtdaviin kuuluvista osa-alueista. Palautteeksi kasitetdan
monenlainen vuorovaikutus ja keskustelu siitd, miten tydyhteison jasenten tekema tyo vaikuttaa
koko organisaation toimintaan. Se, miten palaute ymmarretddn puolin ja toisin, perustuu
henkilokohtaisten ominaisuuksien lisdksi aikaisempiin kokemuksiin palautetilanteista ja niiden
vuorovaikutukseen, tydskentely-ymparistoon seka tietoon aiheesta. Palauteviestintd onkin usein
haaste, tavalla tai toisella. Téssd tutkielmassa késitelld&n sit4, miten esimiehet ymmartavéat
palautteen ja kokevat palauteviestintdtilanteet alaisten kanssa. Palautteen merkitystéa
tarkastellaan erityisesti johtamisen, tydhyvinvoinnin ja kehittymisen ulottuvuuksien kautta.

Tutkielman ote oli laadullinen ja tarkastelundkdkulma fenomenologis-hermeneuttinen.
Tutkimusaineisto kerattiin sahkdisella e-lomakkeella, jonka viidella avoimella kysymyksella
pyrittiin -~ ker&&maan vastaajien omin sanoin kertomia késityksid ja kokemuksia
palauteviestinnasta. Tutkielmaan osallistui 45 esimiestehtévissa tydskentelevaa henkiléa eri
tyoyhteisdista ja toimialoilta.

Esimiehet kuvasivat palautetta mielipiteiksi, kiitokseksi, kannustukseksi, kommenteiksi seka
parannusehdotuksiksi ja ojennukseksi. Palaute ymmarrettiin myds moitteeksi, “patistamiseksi”
sekd ohjailuksi ja palkitsemiseksi. Tulosten perusteella positiivinen palaute jai useammin
antamatta kuin negatiivinen tai rakentava palaute. Suurin osa esimiehista liitti vuorovaikutuksen
palautteen késitteeseen. Tutkielmassa kuitenkin havaittiin, ettd johtajien ja paallikkotason
esimiesten nékokulma palautteeseen oli erilainen. Esimiehet kokivat palautteen saamisen
alaisiltaan tarkedksi ja esimiestehtavissa toimimisen kannalta keskeiseksi ammatillisen
kehittymisen sek& vuorovaikutuksen ja motivaation kannalta. Tdéman tutkielman perusteella
palaute liitettiin yhdeksi merkittavéksi tyotyytyvaisyyteen vaikuttavista tekijoistd. Esimiehet
nékevét itsensd esimies-alaissuhteen aktiivisempana osapuolena, jonka velvollisuuksiin kuuluu
palauteviestinndn mahdollistaminen. Té&mén tutkielman perusteella suurin osa esimiehista
kaipaa lisd4 tukea ja osaamista palautteen antamiseen sekd vastaanottamiseen. Esimiesten
palauteviestintdkoulutus voi olla yksi keskeinen tekija, jolla tuetaan yrityksen toimintaa ja koko
tyOyhteison hyvinvointia.
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1 JOHDANTO

Esimiestydohon liittyy paljon erilaisia viestintatilanteita, jotka voivat tuntua haastavilta.
TyoOyhteisossa tyoskentelevien henkildiden tydssa jaksaminen liitetddn usein tydyhteison
tarkoituksenmukaisen vuorovaikutuksen séilyttdmiseen ja kehittdmiseen seké erilaisten ristiriitojen
ehkdisemiseen ja ratkomiseen. Osalta esimiehistd kuitenkin puuttuu taito olla lasnd ja puhua
tyontekijoille. Hankalan paikan tullen osa esimiehista piiloutuu omien Kiireidensa taakse. Kiitos- ja

kannustuspuheet jaavat varsin usein viestintdhaluttomuuden ja kiireen jalkoihin.

Palautetta tarvitaan tydyhteisoissd. Palauteviestintd on usein haaste, tavalla tai toisella. Useimpien
mielesté positiivinen palaute on mukavaa kuultavaa, mutta moni kaipaa myos rakentavaa palautetta,
jonka avulla voi kehittyd tyossadn. Tyotehtdvistd tai asemasta riippumatta suurin osa ihmisista
tyOyhteisdissa miettii, milloin ja miten palautetta tulisi antaa. Toiset, kun eivét oikein tunnu osaavan
suhtautua saamaansa palautteeseen, vaikka sita kaivattaisikin esimiehelta tai tyokavereilta. Osa taas
miettii, kuinka palautetta tulisi antaa niin, ettei siitd synny vaarinkéasityksid. Moni mieltaa palautteen
esimieheltd saaduiksi kehuiksi tai moitteiksi. Palaute on laajemmin ajateltuna monenlaista
vuorovaikutusta ja keskustelua siitd, miten tyontekijan tekemd tyd vaikuttaa koko yhteison
toimintaan (Littlejohn 2005; London 2003; Ruohotie & Honka 1999). Esimiesten ja alaisten valinen
palauteviestintd on vain yksi, mutta keskeinen osa tyOyhteisdissa tapahtuvaa vuorovaikutusta
(Kauhanen 2010).

Palaute voidaan n&hd& osana yrityksen sisdistd viestintdd, joka johtamistyOkaluna mahdollistaa
esimiesten ja heidan alaistensa vuorovaikutussuhteen syntymisen ja yllapitdmisen. Vuorovaikutus
puolestaan on osa Yyksilollisten ja yhteisollisten tavoitteiden saavuttamista. Tastd syysta
palauteviestintaa tarkastellaan tassé tutkielmassa esimiesten nédkokulmasta, koska palaute ndhdéaén
yhtend keskeisimmistd esimiehen tyotehtdviin kuuluvista osa-alueista. Palauteviestintd n&hdéén

keskeiseksi tekijaksi, joka auttaa seké tyontekijaa ettd esimiesté itseddn kehittymaan.

Palautetutkimusta on tehty monilla tieteenaloilla ja palautetta on tarkastelua useista eri
nékokulmista. Esimerkiksi kasvatustieteissé ja puheviestinndn tutkimuksissa aihetta on ldhestytty
esimies-alaisviestinndn sek& organisaatioviestinndn lahtokohdista (ks. mm. Huttunen 1999;

Haaksiala 2001; Berlin 2008). Tutkimusten paapaino on ollut esimiesten ja alaisten valisissa



palautteen anto- ja vastaanottamiskéytannoiss, erilaisissa palautemuodoissa ja kanavissa seka siing,
millaista palautetta tyontekijat ja esimiehet toivovat saavansa ja mistd koettu palautteen puute

johtuu.

Useissa esimiesten ja alaisten vélisestd palautetta késittelevissé tutkimuksissa tarkasteltavaksi on
valittu tyontekijan né&kokulma (esim. Berlin 2008). Tam& on toisaalta perusteltua, koska
tutkimuksissa esitetaan, ettd tyontekijan tyotehtavien tekemisen ja tydmotivaation kannalta on
keskeistd, ettd tehdysta tyostda saa palautetta. Taman lisdksi esimiehet tarvitsevat ja kaipaavat
palautetta tekemastaan tyostd. Voidaan esittad, ettei kummankaan osapuolen oikeus tai tarve
palautteeseen ole toistaan keskeisempi. Toisaalta usein esimiestehtavissa tyoskentelevat henkilot
ovat alaistensa tavoin myds tyontekijoitd, jotka vastaavat omasta tyostddn itseddn organisaation
hierarkiassa korkeammalla olevalle taholle. Palaute on seka tyontekijoiden ettd esimiesten
néakokulmasta tyohyvinvoinnin ja kehittymisen mahdollistaja, mik& selittdd palauteviestinnan

tarvetta koko tydyhteison toiminnan kannalta.

Palauteviestintd on yksi esimiehen tyotehtdviin kuuluvista osa-alueista, ja sita tapahtuu kaikilla
organisaatiotasoilla. Tassé tutkielmassa palauteviestinnan kasitettd kdytetddn kuvaamaan kaikkea
palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen liittyvad viestintdé eli vuorovaikutusta esimiesten ja
alaisten valilla. Yritysten siséistd viestintad ja sen merkitysta osana tydyhteison toimivuutta tutkinut
Dolphin (2005, 171-190) toteaa, etté viestinté ja vuorovaikutus tyontekijoiden kanssa ymmarretaan
jo nykyaén yrityksen toimivuuden nakokulmasta keskeiseksi. Esimerkiksi Burtoo ja Sias (2004)
kuvaavat yrityksen siséistd viestintdd johtamistyokaluksi, joka mahdollistaa esimiesten ja heidén
alaistensa vélisen vuorovaikutussuhteen syntymisen ja yllapitdmisen. Tamén voidaan n&hd&
selittavan sitd, miksi Chen (2008, 188) mukaan yrityksen toimivuuden kannalta sisdinen viestinté

tulisi sisallyttad johtamiskaytanteisiin.

Ranne (2006, 27) on todennut, ettd palaute edistdd tyodssaviihtymistd, koska tyon arviointi ja
vaikuttamismahdollisuudet vaikuttavat tyon mielekkyyteen. Palaute sellaisenaan mainitaan
kuitenkin harvoin tyohyvinvointia edistavaksi tekijaksi. Sen sijaan, tyéhyvinvointia heikentévaksi
tekijaksi on mainittu henkildston kokema huomioimattomuus (Vainio 2005.) Myds Hamaéléinen ja
Lantta (2008, 2) havaitsivat, ettd tydhyvinvointiin vaikuttivat heikentavasti esimerkiksi henkildston

heikko huomioonottaminen ja tyostd saatavan palautteen niukkuus.



Tassa tutkielmassa tarkastellaan esimiesten késityksia palautteesta ja sitd, kuinka esimiehet kokevat
palautteen antamis- ja vastaanottamistilanteet. Tutkielman ensisijainen tavoite on perehtyé siihen,
millaisia ké&sityksid palautteesta muodostuu ja miten esimiehet ymmaértdvat palautteen kasitteena.
Liséksi kartoitetaan esimiesten kasityksid, millainen merkitys palautteen antamisella on tydyhteison
toiminnassa. Tutkielmassa selvitetddn, mika merkitys alaisten antamalla palautteella on esimiehille
itselleen. Né&in saadaan tietoa siit4, millainen merkitys alaisten antamalla palautteella on esimerkiksi
esimiestehtavissa tydskentelevien henkildiden kehittymisen kannalta.



2 PALAUTE

Palautteen madrittely tai mitd silld kasitteend ymmérretddn, ei ole yksiselitteistd. Arkiset
kasityksemme palautteesta esimerkiksi osana tyOtehtdvien suorittamiseen liittyvad viestintdd voi
erota siitd, miten palaute maaritellaan tutkimuskirjallisuudessa (ks. Eraut 2006; London 2003;
Huttunen 1999). Liséksi aiemmasta Kirjallisuudesta kéy ilmi, ettd eri tieteenalat tdnad paivéanakin

kasittavat palautteen eri tavoin sekd kayttavat sitd kuvaamaan erilaisia ilmigité (ks. Cusella 1987).

Kasvatustieteissa palautteeseen liitetddn oppiminen ja kehittyminen. Hirsjarven (1983) mukaan
palaute on keskeinen osa yksilon itsesaatelyprosessia, joka perustuu ihmisen saamaan tietoon
toiminnastaan ja kayttdessadn tatd tietoa jatkaessaan samaa tehtévad. Esitetty kasitemadrittely on
liitetty erityisesti nuorten oppimiseen kaikilla eldmanalueilla, kuten koulussa, kotona ja
harrastuksissa. Samaan tapaan palaute voidaan nahda liittyvan aikuisten toimintaa esimerkiksi
tyoyhteisdissa. Leivon (2000, 42) psykologinen lahestymistapa palautteeseen liittyy hénen
tutkimukseensa siitd, kuinka palaute vaikuttaa tiimityoskentelyyn. Kirjoittajan mukaan palaute on
keino, joka mahdollistaa tiedon omasta suoriutumisestaan verrattuna organisaation tavoitteisiin ja

tyon vaateisiin.

Tassé tutkielmassa palaute-ké&sitettd ei rajata tarkasti tietyin kriteerein, koska tavoitteena on
tarkastella sitd, miten esimiehet madrittelevat palautetta ja sitd, kuinka he kokevat erilaiset
palauteviestintatilanteet. Palaute on aina subjektiivinen kokemus, jonka my6td kunkin
henkilokohtainen ymmarrys palautteesta muodostuu. Tutkielman kohdassa 2.1 palaute-kasitettd on
kuitenkin tarkasteltu aiemman kirjallisuuden pohjalta, koska sen avulla tutkijan on ollut mahdollista

muodostaa teoreettinen esiymmarrys siitd, miten palaute kasitteend voidaan ymmaértaa ja méaaritella.



2.1 Palaute kasitteena

Palautteelle ei ole yhtd yksiselitteistd maaritelméaé. Tassa tutkielmassa palaute ajatellaan liittyvan
yksiloiden valiseen eli interpersonaaliseen viestintadn. Tamé tarkoittaa sitd, ettd madariteltdessa
palautetta késitteend varsinaisen tarkastelun ulkopuolelle jatetddn ryhmdssé annettava palaute ja

yksilon omat kokemukset suoriutumisestaan.

Tarkasteltaessa palautetta puheviestinnan tutkimuksen nidkokulmasta Golemanin (1999) méaéritelma
palautteesta tukee ajatusta siitg, ettd palaute on interpersonaalista viestintad. Tutkija yksinkertaistaa
palautteen kasitteen tarkoittamaan tilannetta, jossa joku muu kuin sind itse, ndkee kehittyyko uusi
taito tai kuinka nopeaa uuden oppiminen on ja myos kertoo siitd. Erautin (2006, 111-118) mukaan,
palautteeksi tulee maaritelld kaikki arkinen ja epdsuora palauteviestintd, joka mahdollistaa tiedon
valittymisen toisten ihmisten mielipiteistd, tunteista ja ajatuksista omasta toiminnasta. Toisin kuin
Goleman (1999), Eraut (2006, 111) esittdd, ettd palaute ei ole riippuvainen pelkastaan
keskinaisviestinnasta, vaan henkild voi esimerkiksi kokea palautteeksi myds oman kokemuksensa
suoriutumisestaan. Ruohotie ja Honka (1999, 85) yhdistavat edelld esitetyt nékemykset
jaottelemalla palautteen siséiseen, tyostd itsestddn nousevaan ja henkilon itse kokemaan

palautteeseen seka ulkoiseen, muista ihmisista lahtevaan palautteeseen.

London (2003, 111) puolestaan kuvaa palautetta tiedoksi, jota henkil6t saavat suorituksistaan. Han
mukaansa palautteeseen sisaltyy arvio suorituksesta ja siihen liittyvasta kayttaytymisen laadusta.
Tutkijan méaéaritelma palautteesta on samansuuntainen Ruohotien ja Hongan (1999, 85) palaute-
nédkemysten kanssa. Ruohotie ja Honka (1999) esittavat, ettd tyoyhteisossa kayttaytymiseen liittyva
palaute voidaan jakaa itse tydsuoritusta koskevaan sekd tulostavoitteiden saavuttamista koskevaan
palautteeseen. Tulostavoitteisiin  perustuva tieto liittyen tydsuoritukseen tai tyopaikalla
kayttaytymiseen on tavallisesti tosiasioihin perustuvaa ja Kiistatonta. Sen sijaan tydyhteisossa
kayttaytymisista tai tyostéd suoriutumista madrittelevid mittareita voidaan kritisoida objektiivisuuden
nékokulmasta. Henkilon aloitekyvyn, vastuuntunnon tai johtamistaitojen arviointi ovat enemman tai

vahemman subjektiivista.



2.2 Myonteinen ja rakentava palaute

Palautetta kasitteend luonnehditaan kirjallisuudessa monin eri tavoin. Positiivista palautetta
kuvaamaa on kaytetty kasitteitd suosiollinen tai mydnteinen palaute ja negatiivisesta palautteesta on
puhuttu epdsuosiollisena tai kielteisend palautteena (ks. esim. Cusella 1987). Earley (1986: 475,
461) on puolestaan rinnastanut positiivisen palautteen kehuun ja kritiikin negatiivisen palautteen
késitteeseen. Puhekielessa palaute jaetaan usein positiiviseen ja negatiiviseen palautteeseen.
Né&in suoraviivainen madrittely antaa kuitenkin kuvan siit4, ettd palaute méaérittyisi ainoastaan
annetun palautteen siséllon perusteella, kun todellisuudessa palautteen vastaanottaja maarittelee
palautetta myos sen mukaan, milla tavalla palautetta annetaan (ks. Huttunen 1999, 69-70).
Aarnikoivun (2008, 151) tavoin on aiheellista kyseenalaistaa usein tutkimuskirjallisuudessa
kaytettavien termien negatiivinen palaute ja positiivinen palaute funktio. Kaytettdessa negatiivisen
ja positiivisen palautteen kasitteitd vaikuttaisi siltg, ettd niilla pyritddn ensisijaisesti kuvaamaan niita
Kielteisia tai myonteisia tunnetiloja, jotka liittyvét palautteen antamis- ja vastaanottamistilanteeseen,
joita esimerkiksi Belschak ja Den Hartog (2009) ovat tutkineet. Epaonnistumista koskeva palaute,
joka on kuitenkin rakentavaa, on aina positiivista, koska se mahdollistaa kehittymisen (Aarnikoivu
2008, 151).

Tarkasteltaessa palautteen antamista ja vastaanottamista tdssa tutkielmassa kaytetdan termeja
myonteinen ja rakentava palaute samaan tapaan kuin Berlin (2008, 157-158) on paatynyt omassa
tutkimuksessaan kuvaamaan palautetta joko hyvaksi tai huonoksi. Koska kirjoittajan esimiesten ja
alaisten valista palautetta tarkastelevasta tutkimuksesta ilmeni, palautetyypit (palkitseva, herattava,
nostattava, haastava) eivat sisalla positiivista tai negatiivista latausta, ne voidaan siitd huolimatta
toteuttaa hyvin tai huonosti. Mydnteinen ja rakentava palaute termeind tukevat tdmén tutkielman
nékemysta siitd, ettd palaute on tydssé kehittymisen kannalta keskeistd (esim. Jarvinen 2006, 97—
98).

2.3 Palautteen antaminen ja vastaanottaminen tydyhteisossa

TyoOyhteisoissa palautetta annetaan ja vastaanotetaan erilaisissa tilanteissa. Esimerkiksi Eraut (2006,
114-115) nimedd nelja erilaista palautetilannetta, joihin han liittdd myos toisistaan poikkeavia
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huomioita. Ensinnékin, lahelld tapahtumahetked annettava, tyotehtdvaan tai tyénkuvaan liittyva,
valiton palaute mahdollistaa sen, ettd palautetta annettaessa voidaan olla mahdollisimman tarkkoja
ja ottaa huomioon itse tilanteeseen vaikuttavat tekijat, joiden muistaminen jalkik&ateen voi olla
vaikeaa. Toisekseen, palautetta annetaan epavirallisemmissa, ei tydtehtavien tekemiseen liittyvissa,
tilanteissa kuten kaytava- ja kahvipoytakeskusteluissa. Tallaisissa tilanteissa palauteviestintd on
yleensé epdsuoraa ja vaistomaista, mika vaikuttaa siihen, ettd palautteeksi tarkoitettua huomiota ei

aina ymmarreta palautteeksi.

Kolmanneksi, Kirjoittaja esittaa, ettd tyoyhteisdssa vallitsevat roolit, kuten esimiehen rooli vaikuttaa
palautetilanteisiin. Esimiehen oletetaan antavan muodollista palautetta saannéllisin valiajoin. Se,
kuinka paljon ja millaista palautetta téllaisissa tilanteissa annetaan, vaihtelee. Tdhan ndhd&én
vaikuttavan sekéd esimiehen kyvyt antaa palautetta ettd esimiehen mahdollisuudet seurata lahelta
alaistensa tyotehtévista suoriutumista. Neljanneksi tilanteeksi, jossa palautetta annetaan, Kirjoittaja
nimedd tyontekijoiden valiset arviointitilanteet. Tyontekijoiden vélinen arviointi méaritellaén
harvinaisemmaksi palautekdaytannoksi kuin muut edelld esitellyistd palautetilanteista. My0s téssa
yhteydessé palautteen antamiseen vaikuttavat palautteen antajan omat kyvyt antaa palautetta, mutta
myo6s henkildiden suhde toisiinsa seké se, kuinka paljon palautteenantajalla on tietoa arvioitavan

tyOssé suoriutumisesta.

Vaikka tyontekijoiden keskindinen palaute tai tyontekijoiden valiset arviointitilanteet eivét sinansé
ole t&mén tutkielman kannalta keskeisid, niiden avulla saadaan tietoa siitd, minké&laisia asioita
palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen ylip&éatansa liitetd&n. Taitavaan palautteen antamis- ja
vastaanottamistilanteeseen liittyvat samat asiat kuin hyvéan vuorovaikutukseen, kuten Venninen
(2007, 208) ja Berlin (2008, 194) esittavat. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen vaatii
vastavuoroista kunnioittamista, toisen tyon arvostamista ja siihen uskomista sekd sitd, ettd
palautteen antaja tarkoittaa hyvaa antamallaan palautteella. Vastavuoroinen palautteen antaminen
onnistuu, kun palautetilanne koetaan vuorovaikutukseksi. Vennisen mukaan (2007, 238-241)
palautteen antajan ja vastaanottajan valinen luottamus sek& molemminpuolinen keskittyminen

tilanteeseen eli halu kuunnella ja osallistua palautetilanteeseen koetaan merkittaviksi.

Eraut (2006, 118) esittdd samansuuntaisia ajatuksia. Kirjoittaja nakee toimivan palauteviestinnén
rakentavana ja tunteet huomioonottavana. Hanen mukaansa toimiva palauteviestintda on sitg, etta
asiat, jotka vaikuttavat sekd myonteisen ettd rakentavan palautteen antamiseen ja muotoutumiseen

esitellddn selkedsti ja niistd on mahdollisuus myds keskustella. Opiskelijoiden oppimista
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tyOympaéristossa tutkineen Erautin (2006, 118) mukaan se, millaista palautetta opiskelijat saavat
tietoisesti tai tiedostamatta sopeutuessaan uuteen ympdristoon, vaikuttaa merkittavésti heidan
kasityksiinsd ja oppimiseen jatkossa. On mahdollista, ettda tamé patee myods tyoyhteisoissa
késitysten muotoutumiseen palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta. Se, miten ja millaista
palautetta esimies antaa uudelle tyontekijalle voi vaikuttaa siihen, millaiseksi tyontekija mieltaa
palautteen ja millaiseksi tydyhteison palauteviestintd esimiesten ja alaisten vélisessa

vuorovaikutuksessa muotoutuu.

TyoOyhteisoissa esimiesten ja alaisten kayttaytymiseen palauteviestintatilanteissa liittyvat monet
asiat. Palautteen antajana voi olla puolueellinen arvioimaan toista rehellisesti tai peldtd toisen
tunteiden loukkaamista. Puolestaan palautteen vastaanottaja ei aina pysty suhtautumaan Kritiikkiin
tai hén voi pelatd arviointia. (London 2003, 57-62.) Berlinin (2008, 177) mukaan palautteen
vastaanottaminen on todettu olevan myods vaikeaa, jos saatu palaute on ristiriidassa palautteen

saajan omien ndkemystensa kanssa, riippumatta palautteen positiivisesta ja negatiivisesta laadusta.
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3 PALAUTE OSANA ESIMIESVIESTINTAA

Viestintd on merkittava tekija tarkasteltaessa yrityksen toimivuutta. Katsaus organisaatioviestinnan
teorioihin osoittaa, ettd organisaatioita kuten esimerkiksi erilaisia yrityksia, ei olisi ilman ihmisten
valistd wvuorovaikutusta. Vuorovaikutus mahdollistaa yksilollisten ja yhteisten tavoitteiden
saavuttamisen. (Littlejohn 2005, 266.)

Harsman ja Harsman (1999, 16) puolestaan esittavat, ettd toimivien viestintaprosessien
rakentaminen vaatii ymmarrysta siitd, mika viestinnan rooli menestyvéssa yrityksessa on. Tamén
voidaan ajatella liittyvdn myds palautteeseen. Palautteen merkitys kehittymisen sekd esimerkiksi
tyossdjaksamisen ja tyohyvinvoinnin nakokulmista on keskeista tydyhteison tarkoituksenmukaisten

palautekdytantdjen rakentamiseksi.

3.1 Viestinnan ja palautteen merkitys osana yrityksen toimivuutta

Yritysten sisdista viestintaa ja sen merkitysta osana tydyhteison toimivuutta tutkinut Dolphin (2005,
171-190) kirjoittaa, ettd viestintd ja vuorovaikutus tyontekijoiden kanssa ymmarretddn jo nykyaan
yrityksen toimivuuden nékokulmasta merkittavaksi. Esimerkiksi Burtoo ja Sias (2004) kuvaavat
yrityksen sisdista viestintaa johtamistyokaluksi, joka mahdollistaa esimiesten ja heidan alaistensa
valisen vuorovaikutussuhteen syntymisen ja yllapitdmisen. Tarkoituksenmukainen sisdinen viestinta
tarjoaa tyontekijoille yhteisen tietoperustan, lisdd tydomotivaatiota, vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen ja
yllapitdd positiivista tydilmapiirid. Nama tekijat liitetddn myos tyon tuottavuuteen ja yrityksen
tulokseen (Kauhanen 2010, 174-175). Tdman voidaan n&hda selittdvan sitd, miksi Chenin (2008,
188) mukaan yrityksen toimivuuden Kkannalta siséinen viestintd tulisi  sisallyttaa
johtamiskaytanteisiin. Esimiesten tulisi kiinnittdd enenevissa madrin huomiota yrityksen siséiseen
viestintailmapiiriin (Dolphin 2005, 182), koska tyontekijoiden tydssaviihtyminen sek& koettu
avoimuus esimiesten ja alaisten valilla liitetddn toimivaan sisdiseen viestintddn (Chen 2008, 177-
178).

Kauhasen (2010, 174-175) mukaan yrityksen sisdinen viestinta on yrityksen tydyhteison jaseniin
kohdistuvaa vuorovaikutusta, jolla pyritddn kertomaan yrityksen toiminnasta ja siihen liittyvista
asioista. Taman perusteella sisdinen viestintd ndhdaan keskeiseksi johtamistydkaluksi. Kirjoittaja

esittad, etté sisdisen viestinnan toimivuus liittyy henkildston motivointiin ja toiminnan tehokkuuden
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maksimointiin. Tatd kautta yrityksen siséiselld viestinnédlla nayttaisi olevan oleellinen merkitys
myos tyoilmapiiriin ja sitd kautta edelleen tydntekijoiden innostuneisuuteen. Taman tutkielman
kannalta keskeiseen palauteviestinndn tarkasteluun viitaten Schein (1987) on esittdnyt jo kaksi
vuosikymmenta sitten, ettd tyoyhteisoissa tarvitaan enemman suunniteltuja ja tarkoituksenmukaisia
palautteenantokaytantdja. Kyseisen tutkijan mukaan niiden kautta olisi mahdollista saada palautetta,
joka kohdistuu niihin pdadmaéariin, joita sek& esimiehet ettd alaiset tavoittelevat ja joihin viitataan

edella.

3.2 Esimies ja palauteviestinta

Palauteviestintd on yksi esimiehen tyotehtdviin kuuluvista osa-alueista, ja sita tapahtuu kaikilla
organisaatiotasoilla. Kauhanen (2010, 177-180) esittaakin, ettd esimies on alaisille térkein
tietoldhde omaan ty6hon tai tyoyhteisoon liittyvissa asioissa. Tassa tutkielmassa palauteviestinnan
késitettd kaytetddn kuvaamaan juuri tatd kaikkea palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen

liittyvaa viestintaa eli vuorovaikutusta esimiesten ja alaisten valilla.

Esimiehid ovat kaikki esimiestehtdvia suorittavat henkil6t, joilla on alaisia. Berlin (2008, 12-13)
madrittelee esimiestyon késitetta esimiehen tyotehtdvien kautta kuvaamalla, ettd ennen esimies
nahtiin péaatoksentekijand ja toiminnan hallitsijana, kun taas nykyaan esimiehen tehtdvd on
ensisijaisesti edistaa alaistensa onnistumista heidan tyossaan. Esimiehen tehtdva palautteen antajana
on auttaa toisia tyontekijoitd, tdssé tapauksessa alaisiaan, tuloksellisempaan kayttdytymiseen ja
toimintaan (Pirnes 2003, 158). Silvennoisen ja Kauppisen (2006, 7) mukaan esimiehen tehtdva on
auttaa alaisiaan suuntaamaan tyotdan tarkeisiin asioihin. Se, millaiseksi esimiehen tyénkuva
méaéritelld&n ja mitkd ovat hanen tavoitteensa palautteenantamiselle, vaikuttavat siihen, millaista
palaute on. Kim ja Miller (1990, 21-22) esittdvat, ettd tyotd ohjaavan esimiehen palaute sisaltaa
tarkkoja késkyjé ja neuvoa toimia tietylld tavalla. Esimiehet, jotka puolestaan haluavat motivoida
palautteella, mieltvat palautteen ehdotuksiksi, avunantamiseksi ja yhteistyoksi. Palaute on keino,
jolla alaiset saavat tietoa siitd, kuinka he ovat onnistuneet tyGtehtavissddn organisaation ja tyon

vaatimuksiin nahden, kuten Leivo (2002, 42) on havainnut.

Esimiehen tehtaviin kuuluu kertoa, miten tyontekijoiden oman tyén kannalta yrityksen toiminta-
tavat, arvot ja visiot méérittelevat heidén tyotehtaviadn. Vuorovaikutuksen ja viestinnén kannalta on

keskeistd, ettd esimies rohkaisee alaisiaan keskustelemaan ja esittdmaan omia mielipiteitdan.
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(Hyppéanen 2007, 51-52.) Onnistunut esimiesviestintd vaatii esimieheltd tehokkaan ja riittdvan
vuorovaikutuksen yll&pitamistd, joka perustuu siihen, etti viestintd on luotettavaa, rehellista ja
totuudenmukaista. Esimiehen ja alaisen kohtaamiset péivittdisessd tyOtehtdvissa nahdaan
keskeisiksi toimivan ja kaksisuuntaisen viestinnan syntymisen seka arvostuksen saamiseksi.
Kuunteleminen ja palautteen pyytdminen rohkaisevat molemminpuoliseen viestintdédn (Hokkanen
ym. 2008, 19-21.)

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen nédhdaan esimiehen ja alaisten valisend yhteisena tekona.
Johtaja on alaisen kannalta merkittdvin palautteen antaja ja samalla keskeisin henkild uralla
kehittymisen kannalta. Td&m& patee myos toisin péin: alaisen antama palaute on esimiehelle
merkittavintd kehittymistd ohjaavaa tietoa. (Nissinen 2000, 96.) Toisin sanoen, alaistensa tavoin
esimiehet tarvitsevat palautettaan tyostdan. Esimiehet tarvitsevat palautetta tietddkseen, miten
alaiset kokevat ja kasittdvat esimerkiksi esimiehen kaytoksen. Myds Aarnikoivu (2008, 141)
muistuttaa, ettd esimies on oikeutettu palautteeseen onnistumisistaan ja ep&onnistumisistaan.
Palaute on yksi keskeisimmistd esimiestydssé kehittymisen tyovalineistd. (Jarvinen 2006, 97-98).
Siind missd tyontekijat saavat palautteen avulla tietoa siitd, miten he ovat onnistuneet
tyotehtavissaan, esimiehen saama palaute mahdollistaa tiedon siitd, onko hénen toimintatavoissaan
korjaamista. Palautteen avulla my0s vaarinkasitykset ovat ehkaistavissé. Lisaksi esimies saa tietoa

siitd, millaista toimintaa héneltd odotetaan ja miten hanen tulisi toimia jatkossa.

3.3 Palauteviestinndn yhteydesta tyohyvinvointiin

Tyotyytyvéisyys ja ty6hyvinvointi ovat kasitteind laajoja. Kasitteiden madrittelyistd ei olla
yksimielisid jo senk&&n takia, ettd niihin vaikuttavia tekijoitd on monia (ks. Anttonen & Vainio
2009; Rauramo 2004; Vainio 2005; Sinisammal 2011). Tastd johtuu se, ettd palautteen merkitys
tassd kontekstissa ei ole selva. Tyohyvinvointi ja tyotyytyvaisyys ovat kuitenkin keskeisié tekijoita
arvioitaessa tyoyhteisojen tilaa. TyoOntekijoiden ty6hyvinvointi voi vaikuttaa koko tydyhteison

toimintaan, mutta se vaikuttaa liséksi yksiloiden kokemaan hyvinvointiin tydssaan.

Anttosen ja Vainion (2010, 1245) mukaan tydhyvinvoinnin kasitettd ei ymmarretd enda vain
kielteisten olosuhteiden puuttumiseksi, vaan késite ymmarretddn myos myonteisina piirteind, kuten
tyopaikan laatuna tai tyytyvaisyytend elamaan. Méaéaritelmaa onkin t&ssd yhteydessa kuvattu sitd

paremmaksi, mit4 laajemmin se kuvaa tyontekijan hyvinvoinnin astetta henkilokohtaisina tekijoing,
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kuten esimerkiksi innostuneisuutena ja kukoistuksena. Tyohyvinvointi maaritellaan turvalliseksi,
terveelliseksi ja tuottavaksi tyoksi, jota ammattitaitoiset tyontekijat ja tyoyhteisot tekevét hyvin
johdetussa organisaatiossa. \Voidessaan hyvin tyontekijat ja tyOyhteisot kokevat tyonsa
mielekkadksi ja palkitsevaksi, ja heiddn mielestaan tyo tukee tunnetta eldménhallinnasta (Anttonen
& Résénen 2009, 18).

Rauramo (2004, 33) luonnehtii tyotyytyvdisyytta subjektiiviseksi kokemukseksi ty6hon
sopeutumisesta. Kirjoittajan mukaan tyotyotyytyvaisyydelld kuvataan sitd, minkalaiseksi tydyhteiso
koetaan sekd millaisena tyoskentely kyseisessa tyOyhteisossa ja tyotehtdvissa koetaan.
Tyohyvinvointi liittyy taas tydyhteison kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin ja toimivuuteen.
Yksilotasolla  ty6hyvinvointi  maaritellddn  tyoeldmésséd olevan henkilon  selviytymisena
tyotehtavistaan. (Rauramo 2004, 33, 37.)

Tyo6hyvinvointia edistaviksi tekijoiksi nimetddn esimerkiksi tyon haasteellisuus sekd sosiaalinen
ilmapiiri  (Vainio 2005). Liséksi Ranne (2006, 27) on todennut, ettd palaute edistaa
tyossaviihtymistd, koska tydn arviointi ja vaikuttamismahdollisuudet vaikuttavat tyon
mielekkyyteen. Palaute sellaisenaan mainitaan kuitenkin harvoin tydhyvinvointia edistavaksi
tekijéksi. Sen sijaan, tyohyvinvointia heikentavéksi tekijdksi on mainittu henkilston kokema
huomioimattomuus. (Vainio 2005.) My6s Hamaldinen ja Lantta (2008, 2) havaitsivat, ettd
tyohyvinvointiin vaikuttivat heikentévasti esimerkiksi henkiloston heikko huomioonottaminen ja
tyOstd saatavan palautteen niukkuus. Heisken (1997, 131-133) mukaan palautteen puute Vvoi
vahentaa tyotyytyvaisyyttd, koska tyontekija ei saa tietoa siité, ettd hanen tekema tyonsa on tarkeaa.

Taman perusteella voidaan esittad, ettd palaute liittyy selvasti osaksi yksilon tyéhyvinvointia

Tutkimuksissa tyohyvinvoinnin kasitteeseen liitetddn myods termi tyon imu (work engagement).
Hakanen (2009, 3) kuvaa tyon imua myonteiseksi tunne- ja motivaatiotayttymyksen tilaksi, jota
voidaan luonnehtia tarmokkuutena, omistautumisena ja uppoutumisena tyéhon. Vastakohtana tyon
imulle voidaan pitédd tyduupumuksen sekd kyllastymisen kokemuksia tydssd, jotka johtavat siihen,
ettei tyontekija koe ty6taddn tyydyttdvand tai tee parastaan. Tyon imua yllapitavien ja liséavien
tekijoiden, kuten tyon itsendisyyden, ty0ssé onnistumisien tai riittdvan ja myonteisen palautteen
puuttuminen voivat vaikuttaa kiinnostuksen vihenemiseen eli “leipddntymiseen” omaa tyotad
kohtaan (Hakanen 2005).
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Kuva: Tydhyvinvoinnin ulottuvuudet Warr 1999; soveltaen Hakanen, 2005.

Tyon imu ja tydhyvinvointi ndhdain organisaation kannalta hyodyllisiksi, koska tallgin tyontekija
osallistuu tydtehtdviinsa monipuolisemmin sekd haluaa kayttdd koko kapasiteettinsa ja oma-

aloitteisuutensa auttaakseen organisaatiota menestymaan (Rossi 2012, 150).

Robertson (2011, 15-19, 23-25) esittdd, ettd nykyinen Kkilpailutilanne tyGelamdssa vaatii
huomioimaan kaikki keinot, joilla tyontekijoiden tuottavuutta voidaan lisatd. Psyykkisen
hyvinvoinnin on todettu johtavan parempiin tuloksiin, mutta sen on todettu vaikuttavan myos tyon
imun kokemuksiin. Organisaation monien psyykkiseen ilmapiiriin vaikuttavien tekijoiden on lisaksi
todettu vaikuttavan merkittavésti tuottavuuteen. Kuitenkin yhdeksi merkittdvimmaéksi tuottavuuteen
vaikuttavaksi tekijaksi on osoittautunut tyontekijan tunne siitd, ettd hanen hyvinvoinnistaan
huolehditaan. Kirjoittajan mukaan yrityksen hydtynakdkulmasta on tarkeda tunnistaa, etta tunteisiin
vaikuttavat myonteiset kokemukset edistdvat ajattelua ja toimintaa, mutta lisdavat psyykkista

jaksamista.

Sinisammal (2011, 64-66) tiivistaa tyohyvinvoinnin keskeisiksi osatekijoiksi tyontekijan,
lahitydyhteison, tyon, tydyhteison ulkopuoliset tekijat sekd johtamisen. Nama osatekijat muuttuvat
jatkuvasti ja suhteellinen merkitys voi muuttua. Tyontekijaén liittyvét tekijat ovat ammatillinen
osaaminen, koettu terveydentila, taidot toimia ty0yhteistssda sekd arvot ja asenteet.
Lahityoyhteisolld tarkoitetaan tyon organisointia, tyopaikan peliséant6jd, arvoja, luottamusta,
tyoilmapiirid ja tyOtoveruutta. Tyotd maédrittelevat tekijat ovat tyotehtavien lisaksi tyovalineet ja
tyoympaéristd. Ulkopuolisia tekijoita ovat esimerkiksi kehittyvda lainsdadantd, muutokset

kilpailijakentdssd, suhdannevaihtelut, teknologian muutokset sekd perhe ja harrastukset.
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Johtamisella puolestaan ohjataan jatkuvia muutosprosesseja, jotka liittyvét tyohon, tydyhteisoon ja

tyontekijoihin.

Tiuraniemen  (2007) mielestd hyva johtaminen ja esimiestyoskentely edellyttavéat
ongelmatilanteiden ratkaisukykya sekd kykya ymmartaa ihmisten erilaisuutta seka erilaisia tapoja
ymmartédd asioita ja tapahtumia. Kirjoittajan mukaan usein esimiehet valikoituvat kuitenkin
tehtdvdosaamisensa kautta, eikd ongelmaratkaisu- tai vuorovaikutustaitoa valttdmatta edellyteta.
Néitd taitoja voidaan kuitenkin pitdé ratkaisevina sen suhteen, miten esimies onnistuu tyossaan.
Talla tarkoitetaan sitd, kuinka esimies motivoi ja kannustaa eli antaa alaisilleen palautetta heidan
tekemastddn tyostd. Tastd syystd johtamiseen ja esimiesviestintddn liittyvid asioita voidaan
tarkastella palauteviestinnan nakokulmasta.

Ylimman johdon, esimiesten ja tyontekijoiden valinen yhteistyd on tyéhyvinvoinnin nakékulmasta
keskeistd (Manka ym. 2011, 27). My0ds Anttonen ja Résénen (2009, 21) esittavét, ettd organisaation
monien ulottuvuuksien vuoksi tydhyvinvointia yllapitavia ja edistévia toimenpiteitd on tehtavé niin
yksilo-, organisaatio- kuin ryhmatasolla. Erityisesti esimiehen rooli on keskeinen tyéhyvinvointia
edistdva tekija (Bonsdorff ym. 2009). Ajatusta puoltaa Anttosen ja Résdsen (2009, 30) kasitys,

jonka mukaan lahiesimiessuhde on merkittavin tyontekijan tyohyvinvointiin vaikuttava tekija.

Savolaisen (2011, 129) mukaan esimiehen luottamus liittyy tyontekijan sitouttamiseen ja
motivointiin, koska sen voidaan ndhdé luovan edellytykset tyon tekemiseen ja hyvaan ilmapiiriin.
Luottamuksen puutetta kuvaavat puolestaan valta ja kontrolli sek& kyrdily ja salailu, jotka laskevat
tyoyhteison suorituskykya esimerkiksi tarpeettoman selvittelyn, valvonnan, varmistamisen ja
turhautumisen takia. Tuottavuuden tehostaminen ja hyva tyGilmapiiri vahvistavat tyontekijan
myonteisid kokemuksia johtamisesta ja tydyhteison oikeudenmukaisuudesta (Anttonen & Vainio
2010, 1246).

Esimiehen ja alaisen valiset kehityskeskustelut ja erikseen sovitut keskusteluhetket eivat riita
tyontekijan aktiiviseen kuuntelemiseen ja tyon arvostamisesta kertomiseen. Tyon arvostaminen
tarkoittaa huomioimista ja kiitosta tehdystd tyostd. Jos johtaminen perustuu siihen, ettd esimies
kohtelee tyontekijéa arvostavasti, luottaa hédnen kykyihinsa tehdd parhaansa ja luoda innostavaa

tyOymparistod, tyontekija motivoituu ja sitoutuu omaehtoisesti (Rossi 2012).
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Rossin (2012, 235-239) mielestd tyohyvinvointiin liittyvat ongelmat johtuvat usein organisaation
toimimattomuudesta. Tastd syystd tyohyvinvoinnin edistdminen voidaan ajatella vaativan
kehittdmadn tyoyhteison yhteisid toimintatapoja perinteisen yksilolahtdisen otteen sijasta. Aidosti
valittdvan ja ennaltaehkdisevan johtamisen ja esimiestyon avulla on mahdollista kehittda kestavia
ratkaisuja, jotka tukevat tervetta yrityskulttuuria. Tamaén tutkielman nakdkulmasta edelléd esitetty
ajatus tukee sitd, ettd tyOhyvinvointi ja sitd kautta myods palauteviestintd tulee néhda yhtena
merkittdvana asiana kehitettdessa tydyhteison yhteisia toimintamalleja.

3.4 Palautekulttuuri

Suomalaiseen viestintdkulttuuriin  liittyvat tekijat vaikuttavat tyoyhteisdissé muodostuvaa
palautekulttuuriin. Suomalaiset eivét ole tottuneet jakamaan tai saamaan kehuja, mink& vuoksi
myonteisen palautteen antaminen ja vastaanottaminen voidaan kokea hankalaksi. Palautteen
antaminen on vaikeaa, koska suomalaiselle puhekulttuurille leimallista on hiljaisuus ja toisen
kunnioittaminen. On mahdollista, ettd myonteisen palautteen antaminen ei tunnu Kkaikista
luontevalta ja kehut saavat wusein vahéttelem&n omaa suoriutumistaan. Suomalainen
palautekulttuurivastaisuus, tyopaikan ilmapiiri, palautetilanteessa olevien henkildiden keskindinen
suhde seka tapa, jolla palautetta annetaan, vaikuttavat kaikki myos palautteeseen (Huttunen 1999,
53-55). Voidaan ajatella, ettd suomalaisessa palautekulttuurissa negatiivisista asioista puhuminen

on tavanomaisempaa. Hiljaisuus on totutumpi tila, mutta se heréttdd myos usein epdvarmuutta.

Aarnikoivu (2008, 51) esittdd, ettd palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa avoimella
vuorovaikutuksella on suuri merkitys. Tama ilmeni myds Vennisen (2007) ja Berlinin (2008)
tutkimuksista.  Vuorovaikutuskulttuurin  alaké&sitteend  voidaan  puhua niin  sanotusta
palautekulttuurista. Palautekulttuurilla tarkoitetaan tydyhteison suhtautumista palautteeseen, sita
kuinka usein palautetta annetaan sekd tapoja vastaanottaa palautetta. Esimies osaltaan vaikuttaa

palautekulttuurin muodostumiseen, kuten Aarnikoivu (2008, 51) toteaa.

Venninen (2007, 177-178) tutki palautteen antamisen ja vastaanottamisen harjoittelemisen
vaikutuksia palautekdyttaytymisen muotoutumiseen pdéivakotien tyotiimeissd. Kirjoittaja havaitsi,
ettd palautekulttuurit tydyhteisdssa eri tiimien valilla erosivat toisistaan selkeésti. Oppimiselle
suotuisaksi  arvioidun  palautekulttuurin - vuorovaikutusta luonnehdittiin  avoimeksi  ja

luottamukselliseksi. Lisaksi palautekulttuuria edistaviksi asioiksi eriteltiin kollegoiden erilaisuuden
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tiedostaminen, arvostaminen ja huomioiminen. Avoimen palautekulttuurin esteiksi nousivat

hierarkisuus, vieraus ja jannitteet tyontekijoiden valilla sek& vastavuoroisuuden puute.

Heiske (1997, 132) esittad, ettd palautetta voi olla monenlaista, mutta puutteellisesti keskustelevassa
tyOyhteisssa palaute voidaan kasittdd ihan eri tavoin kuin millaiseksi palaute oli tarkoitettu.
Ty0dyhteison palautekulttuurin muodostumiseksi tarvitaan keskustelua seka tietoa myds siitd, miké
ymmérretddn ja koetaan palautteeksi. Voi olla, etta tydyhteisoissa alaisten ja esimiesten ndkemykset
palautteesta sekéd palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta eroavat toisistaan. Tamé puolestaan
voi johtaa Vennisen (2007, 177) esittdmiin jannitteisiin ja konflikteihin tydyhteisdisséd seké
tyontekijoiden kokemuksiin palautteen puutteesta seka siihen, ettd tyontekijat ajattelevat etteivéat
esimiehet arvosta heidéan tyotaéan (ks. Jarvinen 2006, 160; Vainio 2005).

3.5 Palaute-kasitysten muotoutuminen

Palaute-kasitysten tarkastelu on olennaista ymmartadksemme, etta eri ihmiset kasittavéat asioita eri
tavoin. Tieto siitd, mitd palautteella ké&sitetddn ja millaisiksi palautetilanteet koetaan, liittyy
keskeisesti tyoyhteison yhtendisen palautekulttuurin rakentumiseen, kuten Heiske esittdd (1997,
132). Tasta syysta esimerkiksi puheviestinndssa ja kasvatustieteissd esimiesten ja alaisten valista
palauteviestintdd on tutkittu runsaasti (ks. Huttunen 1999; Haaksiala 2001; Berlin 2008). Tdman
tutkielman tarkoitus on tarkastella esimiesten ja alaisten vélista palautetta esimiesten ndkokulmasta.
Tast4 syysta tarkasteltava aihe on rajattu siihen, millaisia kasityksia esimiehilld on palautteesta.

Harkonen (1999, 152) esittad, ettd kasittdminen tarkoittaa merkitysten antamista jollekin ilmidlle, ja
késitykset ovat siten perustavanlaatuinen suhde yksilon ja ympariston vélilla. Kasitykset
reflektoivat ihmisen kuvaa hanen muodostamastaan todellisuudesta (Uljens 1991, 82). Kasitys
jostain asiasta on henkilokohtainen ja ainutlaatuinen, ihmisen oman ajatusprosessin tuote.
Kasitykset muodostuvat kokemuksen, arvojen ja tiedon kautta ihmisten valisessa

vuorovaikutuksessa.

Ihmisten késitysten erilaisuutta voidaan ymmartaa tarkastelemalla tajuntaa. Rauhalan (ks. Hirsjarvi
1980, 30) mukaan tajunnasta voidaan kdyttdd nimitystd “koettu maailma”. Talld tarkoitetaan siti,
ettd jokaisella ihmiselld on yksilolliselld tavalla jasentynyt ja koostunut tajunnallinen kokonaisuus
eli joukko erilaisia, yksilollisia kasityksia.
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Koettu maailma ei ole rakentunut pysyvistd késityksistd, vaan kasitykset ovat luonteeltaan
dynaamisia. Se tarkoittaa, ettd ne muuttuvat ja taydentyvét jatkuvasti. (Hirsjarvi 1980, 34).
Esimerkiksi esimiestehtavissa tyoskentelevan henkilon késitykset palauteviestinnasta tydyhteisossa
voivat perustua omiin kokemuksiin palauteviestintétilanteista, tyoyhteisosta tai alaisistaan. Talléin
kasityksiin vaikuttavat tiiviisti omiin kokemuksiin liittyvat tunteet onnistumisesta sekd omasta
itsestdén palautteen antajana ja vastaanottajana. Esimiesuran edetessd henkil0 voi saada lisaa tietoa
laajemmasta perspektiivistd, jolloin hdnen késitykseensa palauteviestinnasta vaikuttavat myos
muiden ihmisten kokemukset seké tiedot, joita hdnella on asiasta. N&in ollen kasitykset voivat
syntyd tdydentymisen eli lisatiedon kautta. Jokaisella ihmiselld on jo olemassa tietynlaisia
merkityssuhteita ja niiden muodostamia kasityksid (Hirsjarvi 1980, 35). Tata kautta siis jo olemassa
olevatkin késitykset vaikuttavat yksilon ajatteluprosesseihin ja késitysten muodostumiseen tai

taydentymiseen.

Ihminen rakentaa itselleen yksilollistd tietokokonaisuutta héntd ymparoivastd maailmasta eli omaa
tulkintaansa todellisuudesta. Kasitys itsestd ja maailmasta voi syntya vain sen pohjalta, mita yksild
on kokenut, nahnyt, tuntenut, kuullut, ajatellut ja oivaltanut. Tdma ohjaa my6s uuden tiedon
vastaanottoa, tulkintaa ja kéyttod. Sit4 voidaan nimittdd myos maailmankuvaksi. Se ei ole staattinen,
vaan eléva ja muuttuva prosessi, joka rakentuu tietoisen ja tiedostamattoman toiminnan tuloksena.
(Heikkila & Holma 1990, 41; lkonen 1995, 71.) Havainnollistaakseen ja ymmartaékseen asioita
sekda tapahtumia ihmiset muodostavat maailmankuvaansa jasentdvia todellisuuksia. Néaiden
todellisuuksien ja késitysten rakentumista voidaan tarkastella my6s konstruktivismin ja
konstruktionismin kautta. Gergenin (1999, 236-237) mukaan pelkistetysti voidaan esittda, etta
konstruktivismin  ndkokulmasta todellisuus rakentuu ihmisten mielissd ja sosiaalisen

konstruktionismin mukaan vuorovaikutuksessa.

Konstruktivismi kuitenkin erittelee yksilon tunnepuolen ja tiedon sosiaalisen rakentumisen, jotka
molemmat vaikuttavat kasitystemme muotoutumiseen ympardivasta maailmasta. lhminen tulkitsee
havaintojaan ja uutta tietoa aikaisemman tietonsa ja kokemuksiensa pohjalta. (Tynjala, 1999.)
Konstruktivistisen kasityksen mukaan ihminen on aktiivinen tiedon muokkaaja ja muodostaa aina
omat tulkintansa asioista eli muodostaa oman subjektiivisen ndkemyksensa. Konstruktivistinen
ihmiskaésitys perustuu ajatukseen, ettd ihminen on sosiaalinen olento eik& ihmistd ole mahdollista
ymmartaa irrallisena kulttuuritaustastaan. Kulttuuri ja yhteiskunta vaikuttavat keskeisesti ihmisen

toimintaan. (Hilpinen 2007, 44.) Koska tutkielman tarkoitus on tarkastella palautetta puheviestinnan
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ja keskindisviestinndn nakokulmista, tdman tutkielman lahtokohtana on, ettd todellisuus rakentuu

vuorovaikutuksessa.

Jokaisella ihmiselld on oma ainutlaatuinen eldmanhistoriansa ja kokemusmaailmansa. Kun
késitykset syntyvat ja muodostuvat omien koettujen kokemusten kautta, on luonnollista, ettd eri
yksiloiden kasitykset ilmenevét aina yksil6llisella tavalla. Arkisista kokemuksistakin tieddmme, ettd
henkildiden keskustellessa molemmat eivat vélttdmattd puhu samasta asiasta, koska heidén
késityksensa asiasta eroavat toisistaan. Kasitysten erilaisuus riippuu pitkélti kokemustaustasta.
Verrattuna esimerkiksi asiantuntijoiden kasityksiin voi ihmisten arkikokemuksista muodostamia
késityksid kutsua esikasityksiksi. Naiden kautta ihminen jatkossa ymmartdd uuden kokemuksen.
(Syrjala ym. 1994, 114.)

Ymmarrys palautteesta ja kuinka se kasitetddn, muodostuu yksilollisten ja sosiaalisten
merkityksenantojen perusteella. Se, miten esimiehet ymmaértdvat palautteen sekd palautteen
antamis- ja vastaanottamistilanteet, perustuvat henkilokohtaisten ominaisuuksien liséksi esimerkiksi
aikaisempiin kokemuksiin palautetilanteista ja niiden vuorovaikutukseen, tydskentely-ymparistoon
sekd aikaisempaan tietoon aiheesta. Voisi ajatella, ettd esimiesten ja alaisten tapa tarkastella
ymparistdaan eroaa toisistaan jo heidan tyokuvan edellyttaméalld tavalla, mika vaikuttaa eroihin
my0s siind, miten ka&sitykset eri asioista muodostuu. Esimiesten kokemukset ja sosiaalinen
ymparistd voivat liittya heidan palautekasityksensa muotoutumiseen. Yhtélailla ndiden esimiesten
nakemykset ja ymmarrys aiheesta voi muokata heitd ymparoivien ihmisten, toisten esimiesten seka

tyontekijoiden ymmarrysta palautteesta ja vaikuttaa koko yrityksen palautekulttuuriin.

Taman tutkielman kannalta ei ole keskeista eritelld kasite- ja k&sitys-sanojen tarkkaa merkityseroa.
Aiemman Kirjallisuuden perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd kasitteen ja késityksen
ymmarretddn usein tarkoittavan samaa asiaa, ja toisaalta niiden yhtenevaisyyksié ei ndhda. Kasitetta
voidaan tarkastella joko yhteison piirissa hyvéaksyttynd symbolina, joka vastaa sanan merkitystéa tai
yksilon  oppimiskokemustensa  tuloksena  muodostamana  mentaalisena  konstruktiona.
Jalkimmaiselld tarkoitetaan sitd, miten yksilot ymmartavat kasitteen. Kirjoittajan mukaan késitykset
voivat olla havainnon, kokemuksen tai ajattelun perusteella omaksuttuja tietoja tai mielikuvia. Siten
késitykset voidaan néhdé tiedollisina tai arvostavina. Kasitykset liitetddn arkiajatteluun ja kasitteet

puolestaan tieteelliseen ajatteluun kuuluviksi. (Laine, 1985.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Palautetutkimusta on tehty monilla tieteenaloilla. Aiemman Kirjallisuuden perusteella voidaan
sanoa, ettd palautetta on tutkittu paljon erityisesti kasvatustieteissé (esim. Venninen 2007; Eraut
2006). Useissa suomalaisissa puheviestinnan tutkimuksissa palautetta on lahestytty niin esimies-
alaisviestinndn kuin organisaatioviestinnankin n&kokulmista (ks. mm. Huttunen 1999; Haaksiala
2001; Berlin 2008). Tutkimuksissa on keskitytty selvittamaan syita siihen, miksi palautetta annetaan
tai millaista palautetta alaiset ja esimiehet toivovat saavansa. Liséksi palautteen puute, erilaiset

palautemuodot ja kanavat ovat heréttaneet kiinnostusta.

Sen sijaan, palautetta tarkastelevissa tutkimuksissa on tarkasteltu vahemman sitd, miten esimiehet ja
tyontekijat késittavat ja madrittelevat itse palautteen. Aiemmissa palautetutkimuksissa palaute
késitteend on toistuvasti méaéritelty tutkija- ja teorialdhtoisesti, vaikka tarkoitus olisikin ollut
tarkastella tutkittavien kasityksia aiheesta. Esimerkiksi Huttunen (1999) on tutkinut pro gradu -
tutkielmassaan esimiesten ja alaisten késityksia palautteesta tyoyhteisdssa, mutta suurin osa tutkijan
kerddmasta aineistosta kasittelee kokemuksia palautteen antamis- ja vastaanottamistilanteista ja
huomio kiinnittyy syihin, miksi ja millaista palautetta annetaan. Vaikka edell& esitetyt asiat liittyvat
usein sitd, miten palaute kasitetdan, kyseinen tutkielma tarjoaa kuitenkin niukasti tietoa erilaisissa

tyoyhteisdissa tydskentelevien henkildiden palautekasityksista heidan itsensa kertomana.

4.1 Tutkimustehtava

Useissa esimiesten ja alaisten vélisesta palautetta kasittelevissd tutkimuksissa tarkasteltavaksi on
valittu tyontekijan né&kokulma (esim. Berlin 2008). Tamé& on toisaalta perusteltua, koska
tutkimuksissa esitetdadn, ettd tyontekijan tyotehtadvien tekemisen ja tyémotivaation kannalta on
keskeistd, ettd tehdystd tyostda saa palautetta. Toisaalta myds esimiehet tarvitsevat ja kaipaavat
palautetta tekeméstddn tyostd. Palaute on sekd tyontekijoiden ettd esimiesten ndkdkulmasta
keskeinen tyohyvinvoinnin ja kehittymisen mahdollistaja. Palaute liittyy tatd kautta myods koko

tyOyhteisdn toimivuuteen.
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Palauteviestintd on yksi esimiestyon osa-alueista ja esimiesten tyotehtaviin kuuluu antaa palautetta
tyontekijoille. Kehittydkseen palautteen antajana ja vastaanottajana tyontekijoiden antama palaute
esimiehelleen on keskeistd. Palautteen antamis- ja vastaanottamistilanteet ovat molempia osapuolia
palvelevia vuorovaikutustilanteita, jotka kehittdvdat heitd sekd palautteen antajina etta

vastaanottajina.

Tassa tutkielmassa palaute-késitysten tarkastelu rajataan koskemaan ainoastaan esimiestehtévissé
tyoskentelevien henkildiden kasityksia aiheesta. Esimiesten késitykset palautteesta voivat vaikuttaa
keskeisesti tydyhteison palautekulttuurin muotoutumiseen heidén tyénkuvan ja aseman takia (ks.
Aarnikoivu 2008). Edelld esitetyt perustelut muodostavat tutkimusongelman: Palautteen kasite
esimiesten  nakokulmasta  sekd  esimiesten  kokemukset  palautteen  antamis- ja

vastaanottamistilanteiden merkityksesta heille itselleen seka koko tydyhteisolle.

Tutkielman tarkoituksena on selvittdd, millaisena esimiesten ja alaisten vaélinen palaute
tyoyhteisdissda ilmenee esimiesten ndkemysten mukaan. Lisdksi tarkastellaan sitd, mitka
palauteviestintaan liittyvat asiat esimiehet nakevat itsensé ja koko tydyhteison toiminnan kannalta
mahdollisuuksina ja haasteina. Tavoite on syventdd ymmarrystd myos siitd, millaisia kasityksia
esimiehilld on palautteesta. Tutkielman tavoitteena on lisdtd ymmarrysta siitd, miten esimiehet
kokevat palautteen ja tilanteet, joissa he joko itse antavat palautetta tai saavat sitéd alaisiltaan. Né&ita
asioita tarkastellaan neljan, aiempaan tutkimuskirjallisuuteen pohjautuvan, tutkimuskysymyksen

avulla.

Aiempien tutkimusten perusteella palautteeksi késitetddn esimerkiksi kaikki arkinen ja epédsuora
palauteviestintd, joka mahdollistaa tiedon valittymisen toisten ihmisten mielipiteistd, tunteista ja
ajatuksista omasta toiminnasta (Eraut 2006, 111-118). London (2003, 111) puolestaan on esittanyt,
ettd palautteeseen siséltyy arvio suorituksesta ja siihen liittyvéstd kayttaytymisen laadusta.
TyoOyhteisoissa kayttaytymiseen liittyva palaute voidaan jakaa myos itse tydsuoritusta koskevaan

sekd tulostavoitteiden saavuttamista koskevaan palautteeseen (Ruohotie & Honka 1999).

Taman tutkielman avulla pyritddn kerddmaan yksityiskohtaista tietoa siitd, miten esimiehet
maéadrittelevat palautetta kasitteend. Tavoite on kartoittaa esimerkiksi millaisia mééritelmid, asioita,
tilanteita ja tunnetiloja palautteeseen liitetdan. Tarkoitus on pyrkid selvittdméan ja lisdédmaan

ymmarrystéd palautteesta esimiesten ndkdkulmasta. Tasta syysta ensimmainen tutkimuskysymys on:
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K1: Miten esimiehet ynmartavat palautteen kasitteen?

On myos havaittu, ettd erilaiset asiat vaikuttavat siihen, miten tydyhteisOissd kéyttdydytaan
palautteen antamis- ja vastaanottamistilanteissa. Londonin (2003, 57-62) mukaan palautteen
antajana voi olla puolueellinen arvioimaan toista rehellisesti tai pelatd toisen tunteiden
loukkaamista. Kirjoittaja toteaa, ettd puolestaan palautteen vastaanottaja ei aina pysty suhtautumaan
kritiikkiin tai han voi pelata arviointia. Berlin (2008, 177) esittad, ettd palautteen vastaanottaminen
on todettu olevan myods vaikeaa, jos saatu palaute on ristiriidassa palautteen saajan omien
nédkemystensa kanssa, riippumatta palautteen positiivisesta ja negatiivisesta laadusta.
Kéayttaytyminen palauteviestintatilanteissa voidaan nédhdd myods kulttuurisena tapana. Huttusen
(1999, 53-55) havaintojen mukaan suomalaisista ei tunnu luontevalta antaa myonteista palautetta
eikd saada kehuja. Kirjoittaja esittaakin, etta palautteen antaminen koetaan myds haastavaksi, koska

suomalainen palautekulttuuri mielletéan hiljaiseksi ja toisia kunnioittavaksi.

Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella, mitka ovat niita tilanteita, joissa esimiehet kokevat
antavansa tai vastaanottavansa palautetta. Toisaalta pyritddn myds kartoittamaan esimiesten
kokemuksia palautteen antamis- ja vastaanottamistilanteista. Tutkielman avulla on tarkoitus
selvittdd, millaisena palautetilanteet koetaan ja mitkda asiat vaikuttavat siihen, ettd palautteen
antaminen tai vastaanottaminen koetaan helpoksi tai haastavaksi. Toisen tutkimuskysymyksen

huomio on perustellusti esimiesten kokemien palauteviestintatilanteiden tarkastelussa:

K2: Millaisiksi esimiehet kokevat palautteen antamis- ja vastaanottotilanteet?

Viestintd tyontekijoiden kanssa ndhdaan nykyaan yrityksen toimivuuden kannalta keskeiseksi (ks.
Dophin 2005, 171-190). Burtoon ja Sias (2004) esittavat, ettd yrityksen sisdinen viestintd on
johtamistytkalu, joka mahdollista esimiesten ja alaisten valisen vuorovaikutuksen syntymisen ja
yllapitdmisen. Avoin vuorovaikutus tydyhteisissa puolestaan liitetddn keskeisesti palautteen
antamiseen ja vastaanottamiseen (ks. Aarnikoivu 2008; Venninen 2007, Berlin 2008). Palaute taas
néhdaan tyossaviihtymista edistdvana tekijand, koska tyon arviointi ja vaikuttamismahdollisuudet
liitetd&n tyon mielekkyyteen (Ranne 2006, 27).

Tutkielman avulla on tarkoitus selvittd4 esimiesten kasityksia siitd, miten palaute, sen antaminen tai

antamatta jattdminen tai tavat antaa palautetta liittyvat tydyhteison toimintaan. Jotta voidaan

25



kartoittaa esimiesten kasityksia siitd, millainen merkitys palautteella on etenkin ty6ilmapiirin ja

tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta, kolmas tutkimuskysymys on muotoutunut seuraavanlaiseksi:

K3: Mika on palautteen antamisen merkitys tydyhteison toiminnassa esimiehen nakokulmasta?

Jarvinen (2006, 97-98) on esittanyt, ettd palaute on yksi keskeisimmisté esimiestydssé kehittymisen
tyovélineistd. Kirjoittajan mukaan alaisilta saadun palautteen perusteella esimies tulee tietoiseksi
siitd, onko hénen toimintatavoissaan korjaamista, mitd haneltd odotetaan ja miten hanen tulisi
toimia jatkossa. Leivon (2002, 42) mukaan palaute on keino, jolla alaiset saavat tietoa siitd, kuinka
he ovat onnistuneet tyotehtévisséan organisaation ja tyon vaatimuksiin ndhden. Tdman voidaan

ajatella patevan yhta lailla esimiestehtavissa tyoskenteleviin henkil6ihin.

Taman tutkielman ndkodkulmasta kiinnostavaa onkin, saavatko esimiehet omasta mielestédan
palautetta alaisiltaan tai ylipaatansg, kaipaavatko esimiehet alaisiltaan palautetta. Ent4, arvostavatko
esimiehet saamaansa palautetta. Kiinnostavaa on myds tarkastella, miten esimiehet kokevat
hyotyvansad alaistensa antamasta palautteesta seka kartoittaa esimiesten nakemyksia siitd, miten
alaisten antama palaute on yhteydessa heiddn omaan kehittymiseensd ja oppimiseensa tydssaan
esimiehind. Liséksi halutaan lisd4 tietoa siitd, miten esimiehet reagoivat alaisiltaan saamaansa

palautteeseen. Neljés tutkimuskysymys on:

K4: Mika merkitys alaisten antamalla palautteella on esimiehille itselleen?
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4.2 Tutkimusmenetelma ja aineistonkeruu

Tutkielmassa tarkastellaan ihmisten omia kokemuksia ja tulkintoja, mink& vuoksi tutkimusaiheen
tieteenfilosofinen tarkastelunakokulma on fenomenologis-hermeneuttinen. Tarkoitus on selvittaa,
millaiseksi esimiehet kokevat palautteen ja siihen liittyvan viestinndn alaistensa kanssa. Toisin
sanoen, tutkielmassa eritelld&n esimiestehtdvissa toimivien henkildiden omia kasityksié
palautteesta. Tutkimukselle ensiarvoista on sellaisen tutkimusaineiston keradminen, joka kuvaa
todellista elaméa. Edella mainitut, kyseiselle tutkimukselle keskeiset piirteet voidaan nahda myos
laadullisen tutkimuksen peruslahtokohdiksi (Hirsjarvi ym. 2009, 161). Sen sijaan, etté tarkoitus olisi
ollut etsid tilastollisia yhteyksid, tutkielman olennaisin tavoite on tarkasteltavan ilmion

ymmértdminen sellaisena kuin se ilmenee.

Tutkimusaineisto kerattiin 14.2-10.3.2011 vélisena aikana sahkoiselld e-kyselylomakkeella (liite 1).
Kyselylomaketta testattiin etukéteen kahdella esimiestehtévissa tyoskentelevélla henkil6lla, jotta
saatiin tietoa siitd, onko kysymyksien esittdmistavassa epéselvyyksid, millaista tietoa kysymyksilla
on oletusarvoisesti mahdollista saada ja kuinka kauan aikaa vastaaminen vie. Elektroninen kysely
toteutettiin Tampereen yliopiston tarjoamalla web-pohjaisella sovelluksella. Koska tutkielman ote
oli laadullinen, kyselylomakkeen kysymykset olivat avoimia lukuun ottamatta taustatietoja.
Kyselylomake sisélsi tutkielman esittelytekstin sek& kaksi erillistd osiota: taustiedot ja avoimet
kysymykset. Avoimia kysymyksia oli viisi. Vastaajille kerrottiin, ettd tarkoituksena on selvittada
esimiestehtavissa tydskentelevien henkildiden kasityksia palautteesta, sen antamisesta ja
vastaanottamisesta suhteessa alaisiin. Esittelytekstissd mainittiin, ettd vastaukset ovat
luottamuksellisia ja niitd k&ytetddn ainoastaan kyseisen tutkimuksen aineistona. Tulosten
raportoinnin tukena tutkija kaytti tekstissa suoria lainauksia tutkimusaineistosta. Lainattaessa
avoimien kysymysten vastauksia, vastaajiin viitattiin tunnisteella V (= vastaaja) ja

vastausjarjestyksen mukaisesti numerolla (1-45), jolla tutkimusaineisto oli tallennettu.

Kyselyn taustatiedot-osioissa oli yhteensd yhdeksén kysymystd, joilla kerattiin tietoa vastaajan
sukupuolesta, iastd, koulutuksesta, mahdollisesta esimieskoulutuksesta, tydssaolovuosista seké
toimialasta, jossa tyOskentelee tutkimushetkelld. Lis&ksi kysyttiin ammattinimikettd nykyisissé
tyotehtavissd, tyovuosia esimiestehtiavissd sekd kuinka useiden alaisen kanssa vastaaja on
henkilokohtaisesti tekemisessé viikoittain. Liséksi kyselylomakkeessa oli viisi avointa kysymysté,
joiden avulla pyrittiin saamaan vastaajien omin sanoin kertomia kasityksid ja kokemuksia

palauteviestinnastd, joita tutkielman tutkimuskysymysten avulla haluttiin tarkastella.
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Viidesta avoimesta kysymyksestd vain ensimmaisen avoimen kysymyksen alussa oli erillinen
selitys kysymyksenasettelulle eli selittdva teksti siitd, miten esimiehet ymmartavat palaute-
kasitteen. Kysymyksen alussa oli selittdva teksti, jossa Kkerrottiin, ettd palautetta késittelevaa
tutkimusta on runsaasti ja aihetta on tutkittu paljon myds organisaatioiden nakokulmasta, mutta
tutkimuksista ilmenee, ettd ihmiset ymmartavat palautteen usein terminé eri tavoin. Tamén jalkeen

vastaajia pyydettiin kertomaan omin sanoin, mita palaute heidan mielestaan on.

Lomakkeen toisessa avoimessa Kysymyksessa kysyttiin, millainen merkitys ylipaatansa palautteella
on esimiehelle itselleen.  Kysymykselld  haettiin  suoraan  vastauksia  neljanteen
tutkimuskysymykseen, joka liittyi alaisten antaman palautteen merkitykseen esimiehelle.
Kolmannessa avoimessa kysymyksessa kysyttiin, millaisena esimies kokee palautteen antamisen
alaisilleen ja neljannelld avoimella kysymyksella selvitettiin sitd, miten esimies kokee palautteen
vastaanottamisen alaisiltaan. Edelld mainitut kolmas ja neljas avoin kysymys liittyivat toisen
tutkimuskysymyksen. Kysymysten avulla selvitettiin sitd, miten esimiehet kokevat palautteen
antamis- ja vastaanottamistilanteet. Viidennessa avoimessa kysymyksessa esimiehiltd kysyttiin,
miten palaute heiddn mielestd vaikuttaa tyOyhteisoon. Tama liittyi  kolmanteen

tutkimuskysymykseen, jolla pyrittiin tarkastelemaan palautteen merkitysta tydyhteison toimintaan.

Tassa tutkielmassa kyselylomake-késitteen kayttdmisestd huolimatta keratty aineisto on taysin
laadullinen. Tutkielmassa kaytettyd Kkyselylomaketta voidaan verrata puolistrukturoituun
haastatteluun, koska lomake sisalsi taustakysymyksid lukuun ottamatta ainoastaan avoimia
kysymyksid. Kysymykset olivat puolistrukturoidun haastattelun tavoin kaikille vastaajille samat ja
ne esitettiin samassa jarjestyksessa. Vastaajat vastasivat kyselylomakkeessa esitettyihin avoimiin
kysymyksiin omin sanoin. Talla tavoin tavoitettiin mahdollisimman hyvin tutkimukseen
osallistuvien henkil6iden yksilokohtainen ajatusmaailma ja kokemukset, kuten myods Frey, Botan ja
Kreps (2000, 100) toteavat. Verrattuna kasvokkain tapahtuvaan haastattelutilanteeseen, jossa seka
haastattelija ettd haastateltava ovat samanaikaisesti 1&snd, kyselylomakkeeseen sé&hkoisesti
vastattaessa mahdollisten tarkennusten ja lisakysymysten esittdminen ei ollut mahdollista. Toisaalta
kyselylomaketutkimuksien luotettavuutta voidaan pitd4 hyvand, koska tutkimukseen vastaamista ei
ole sidottu tiettyyn aikaan eikd paikkaan ja vastaaja voi valita vastausajaksi itselleen parhaaksi
kokemansa vastausajankohdan. Sahkoisen kyselyn eduksi voidaan lukea myos se, ettd aineiston
syottda ei tarvitse tehdd endd jalkik&teen manuaalisesti, mikd minimoi tutkijan tekemien
lyontivirheiden mahdollisuutta (Aaltola & Valli 2007, 106, 111).
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Taman tutkielman kohdejoukko oli kaikenikaiset esimiestehtavissa tydskentelevét henkil6t eri
tyoyhteisoissa ja toimialoilla ympéri Suomea. Tutkielman kannalta ei ollut merkittdvad tarkentaa
vastaajien ikad etukédteen eikd sitd, kuinka kauan tutkimukseen osallistuvat henkil6t olivat
tyoskennelleet nykyisessd tyOyhteisossa tai toimialalla. Téssa tutkielmassa ei ollut keskeista
arvioida ian, yksittaisen yrityksen tai toimialan vaikutusta siihen, miten esimies Kké&sittda ja
madrittelee palautteen. Tarkedmmaksi koettiin se, ettd tutkimukseen osallistuvilla oli tietty
omakohtainen nakemys palautteesta ja sen merkityksestd tyontekoon ja tydyhteisdn toimivuuteen.
Tutkimukseen osallistuneiden kymmenien esimiesten alaismaarat vaihtelivat muutamista
henkilGista jopa lahes satoihin ihmisiin. Tutkija itse sekd h&nen lahipiirinsé lahestyivét tuntemiaan
tutkimuksen kannalta potentiaalisia vastaajia sahkopostitse sek& sosiaalisen median kautta
valittamalla suoraa linkkida e-lomakkeeseen. Tutkijan itse lahettamien séhkopostiviestien ja
Facebook-viestien avulla tavoitettiin valittomésti tai valillisesti noin sata esimiestehtévissa

tyoskentelevaa henkiloa.

4.3 Aineiston kasittely ja analysointi

Keratyn tutkimusaineiston analysointi pyrittiin toteuttamaan mahdollisimman selkeissé vaiheissa.
Tarkoitus oli valttyd Sulkusen ja Kekérdisen maarittelemiltda (Eskola & Suoranta 2008, 150-151
mukaan) harharetkiltd, jotka ovat mahdollisia luettaessa laajaa aineistoa ja tehtdessa
tulkintakehikkoja, jotka eivat kuitenkaan muodosta tutkimusaineiston kannalta kunnollista runkoa
raportointia ajatellen. Myds Hirsjérvi, Remes ja Sajavaara (2004, 209-210) suosittelevat aineiston

lapikayntid ja jarjestelyd ennen varsinaista analysointivaihetta.

Keratyn aineiston lapikaynti- ja jarjestelyvaiheessa tutkimusaineistosta poistettiin kaksi vastausta,
joista toinen oli jarjestelmassé kahteen kertaa ja toinen oli taytetty kaikilta osin vajaasti. Hylatysta
vastauksesta puuttui taustatietoja ja osaan avoimista kysymyksista ei ollut vastattu ollenkaan.
Lisaksi yksi vastaaja oli vastannut kyselyyn kahdessa osassa siitd syystd, ettd han oli l&hettdnyt
vastauslomakkeen ennen kuin oli vastannut kaikkiin kysymyksiin. Tdm4 aiheutti sen, etta kyseiselle
vastaajalle tallentui kaksi lomaketta. Aineiston kaésittelyvaiheessa tutkija yhdisti kyseisten
vastauslomakkeiden tiedot manuaalisesti. Kyselylomakkeet tallentuivat numerojarjestyksessa e-
lomakkeen kayttdm&én tietokantaan ja ne tallennettiin myo6s jalkikéateen erilliseksi tiedostoksi
Excel-muotoon. Lomakkeet myos tulostettiin  alkuperdismuodossaan aineiston tarkastelun ja
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jatkokasittelyn helpottamiseksi. Aineiston koko oli yhteensa 135 liuskaa. Avoimiin kysymyksiin

saaduista vastauksista koostettiin erillinen tekstitiedosto, jonka aineisto vastasi noin 30 liuskaa.

Taman jélkeen tutkimusaineistoon tutustuttiin hyvin ja aineisto luettiin l&pi useamman kerran hyvan
yleiskuvan muodostamiseksi. Ensiksi vastaajien taustatietoja kartoittavien kysymysten vastaukset
kaytiin 1api manuaalisesti ja niista tehtiin yksityiskohtainen koonti. Seuraavaksi aineiston avoimet
vastaukset analysointiin p&&osin teemoittelemalla. Vastausten ryhmittelyn avulla aineistosta
pystyttiin erittelemaén tutkielman tutkimusongelman kannalta keskeisid teemoja ja huomiota sekéa
tarkastelemaan tutkimusongelman kannalta olennaisia aiheita, kuten Eskola ja Suoranta (2008, 174)

toteavat. Laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmana hyddynnettiin myos sisallonanalyysia.

Siséllénanalyysi voi toimia joko yksittdisend metodina tai valjana teoreettisena kehityksend, joka
voidaan liittda erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Sisallénanalyysia voidaan hyodyntdd seké
kirjallisen ettd suullisen aineiston analysoinnissa. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 93). Kyngas ja
Vanhanen (1999, 4-5) esittavat, ettd sisallon analyysi auttaa dokumenttinen systemaattisessa ja
objektiivisessa analysoinnissa. Tavoite on tutkittavasta ilmitstd kuvaus kattavassa ja tiivistetyssa
muodossa. Sisallon analyysi sopii strukturoimattoman aineiston eli avointen Kkysymysten
analysointiin. Vastauksista poimittiin yhtendisia aiheita ja teemoja sekd sanoja. Lisaksi apuna
kaytettiin analysointimallia, jonka avulla koottiin aihepiireittdin vastauksista nousevia huomioita ja
piirteitd. (ks. Eskola & Vastamaki 2006, 42). Raportoinnin yhteydessa tutkijan tekemien
havaintojen ja huomioiden tukena on kaytetty lainauksia tutkimukseen osallistuneiden esimiesten

kirjoittamista vastauksista.

Avoimiin kysymyksiin saadut vastaukset olivat paaséantoisesti kokonaisiksi lauseiksi muotoiltuja
ajatuksia kysytystd aiheesta. Kaikkiin kysymyksiin oli yleisesti ottaen vastattu useammalla kuin
yhdelld kokonaisella lauseella tai virkkeelld. Vastaukset olivat siséllollisesti rikkaita ja pitivat
useimmiten sisélladn useamman kuin yhden huomion tai ajatuksen. Vastauksista oli havaittavissa
myos toisteisuutta. Osa jo esitetyistd ajatuksista kulki osana muihin kysymyksiin liittyvia
vastauksia. Liséksi aineistoa lapikaytaessa toisiin kysymykseen annetuista vastauksista 16ydettiin
lisdtietoja sek& samoja aiheita ja teemoja, jotka liittyivdt myods muihin lomakkeessa esitettyihin

avoimiin kysymyksiin.
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4.4 Osallistujat

Kyselyyn vastasi 45 esimiestehtévissé tydskentelevad henkil6a. Taustatietoina vastaajilta kysyttiin
sukupuoli, ika, ammatillinen koulutus ja tydvuodet. Vastaajat kertoivat myos, kuinka monta vuotta
he ovat olleet esimiestehtavissa ja milld toimialalla he tyoskentelivat. Liséksi kysyttiin heidan
ammattinimikettadn nykyisissa tyotehtavissa ja kuinka monen alaisensa kanssa he ovat tekemisissé
henkilokohtaisesti viikoittain. Vastaajilta tiedusteltiin myo6s, ovatko he saaneet ammatillisen
koulutuksensa lisaksi erillistd esimieskoulutusta. Taustatietojen raportoinnissa mainitut

prosenttiluvut ovat pyoristetty lahimpéan tasalukuun.

Vastaajista l&hes 58 % oli miehid ja loput 42 % naisia. Suurin osa vastaajista oli i&ltdan 26-35-
vuotiaita (38 %). Toiseksi ja kolmanneksi suurimmat vastaajaryhmat olivat 46-55-vuotiaat (33 %)

ja 36-45-vuotiaat (24 %). Liki puolella (49 %) vastaajista oli joko yliopistotutkinto tai muu
vastaava ylempi korkeakoulututkinto. Seuraavaksi suurin vastaajaryhmad (29 %) oli alemman
korkeakoulututkinnon suorittaneet esimiehet. Peruskoulun, ammatillisen perustutkinnon tai yo-
tutkinnon suorittaneita oli yhteensa 22 % vastanneista. Tutkimukseen vastanneista 38 % oli ollut
tyoelaméssa 20-29 vuotta, 10-19 vuotta tydskennelleitd esimiehia oli 31 % ja vastaajista 22 % oli

tyoskennellyt 0-9 vuotta. Vain kolmella kyselyyn vastanneista oli tydvuosia 30—35 vuotta.

Vastaajista suuri osa kertoi tydskentelevansa esimiestehtavissa palvelu- tai kaupanalalla. Kyselyyn
vastasi my0s esimiehid tutkimuksen ja finanssipalveluiden sekd paperi-, metséd- ja
rakennusteollisuuden aloilta. Kolmannes vastaajista (31 %) tydskenteli ammattinimekkeensa
perusteella ylemmissé johtotehtavissa kuten esimerkiksi toimitusjohtajana. Yli puolet (65 %)
ilmoitti ammattinimikkeekseen paallikkd. Vastaajista kolme ei kertonut ammattinimikettaén.
Tutkimusaineistossa mainittuja ammattinimikkeitd olivat myymaéla- tai ravintolapaallikko,
asiakaspalvelu- tai myyntipédallikkd, tyomaapaéllikko, brandi- tai markkinointijohtaja seké&
myyntijohtaja ja toimitusjohtaja.

Liki kolmannes kyselyyn vastanneista (29 %) oli tyoskennellyt esimiestehtavissd 5-9 vuotta.
Vastaajista 0—4 vuotta esimiestehtdvissé tyoskennelleitd esimiehid oli noin 25 % ja reilu 20 %
vastaajista oli ollut esimiehend 10-14 vuotta. Lisaksi 15-19 vuotta tai yli 20 vuotta esimiestydssa
olleita oli yhteens& neljannes vastaajista. Suurimmalla osalla (40 %) esimiehista oli 5-9 alaista,

joiden kanssa han henkilokohtaisesti oli tekemisissa viikoittain. Esimiehistd noin 24 % oli 10-19
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alaista. Liséksi vastanneista yhdeksalla oli 1-4 alaista ja kuudella esimiehistd oli alaisia 30 tai

enemman.

Kaikista vastaajista kolme neljasta kertoi saaneensa esimieskoulutusta ammatillisen koulutuksensa
lisdksi. Osa esimieskoulutusta saaneista vastaajista eritteli saamansa koulutusta niukasti. Moni
esimies mainitsi kuitenkin, ettd koulutus on ollut tyOnantajan tyOpaikalla jarjestdmia ja/tai
johtamiskoulutuksia tarjoavien yritysten esimieskoulutuksia. Vastauksissa mainittiin muun muassa
Rastor Oy:n ja Mercuri Oy:n johtamis- ja esimiestyokoulutukset sekd S-ryhmén
esimiesvalmennukset ja trainee-ohjelmat. Monet miesvastaajista mainitsivat myds armeijassa

saadun esimieskoulutuksen osaksi ammatillisen koulutuksen lisdksi saamaansa esimieskoulutusta.
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5 TULOKSET

Tutkimuskysymysten tarkoituksena oli selvittdad, miten esimiehet kasittavét palautteen ja miten he
esimiehind kokevat palautteenantamisen alaisilleen sekd palautteen vastaanottamisen alaisiltaan.
Lisé&ksi tutkielmassa pyrittiin saamaan selville, millainen merkitys alaisten antamalla palautteella on
esimiehille itselleen ja kuinka palaute heidan mielestddn vaikuttaa tydyhteisén toimintaan.
Tulososiossa kasitelladn tutkimusaineistosta ilmenneitd vastauksia ja eritellddn tutkielman

tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten nakokulmasta keskeisimmét teemat.

Tutkielman keskeisimpané tuloksena voidaan pitéé tutkielman tarjoamaa tietoa siitd, miten palaute
késitteend ymmarretddn. Saadut tulokset myos tukevat aiempaa tutkimusta palautteesta. Lisaksi
kiinnostavimmat tdman tutkielman tarjoamat tulokset liittyvat siihen, ettd palaute yhdistettiin
keskeisesti vuorovaikutukseen. Kokemukset palauteviestintatilanteista liitettiin siihen, millaiseksi
oma palauteviestintdosaaminen sekd vuorovaikutussuhde alaisen kanssa ja palautteen sisélto
koettiin. Taman tutkielman perusteella palaute liitettiin yhdeksi merkittavaksi tyotyytyvéisyyteen

vaikuttavista tekijoista.

5.1 Palaute kasitteena

Tutkielman keskidssé oli selvittad, miten esimiehet méaarittelevat palautteen kasitteen. Tavoite oli
kartoittaa palautekasityksia ja esimerkiksi sitd, millaisia maaritelmia, asioita, tilanteita ja tunnetiloja
palautteeseen liitetd&n. Taman tutkielman perusteella voidaan esittadd, ettd esimiehilla on monia
tapoja luonnehtia palautteen kasitettd. Tassa osiossa selvitetddn, millaisia sisaltokuvauksia
palautteen késitteelle annettiin sek& millaisia piirteitd palautteeseen liitettiin. Tutkielmassa
I6ydettiin neljd keskeistd tekijaé, jotka liittyvat siihen, miten esimiesten kasitykset palautteesta

muodostuvat.

Ensinnékin, palautetta kuvattiin muun maussa ilmaisuilla mielipide, kiitos, kannustus, kommentti,
parannusehdotus ja ojennus. Palautteen kerrottiin olevan toisaalta myds moitteita, ”patistamista”,
ohjailua ja palkitsemista sekd “’kehuja ja haukkuja — ja kaikkea siltd vélilta”. Toisin sanoen, osa
esimiehistd koki, ettd neutraali ja varaukseton keskustelu alaisen kanssa voidaan myos ajatella

kuuluvan osaksi palautteen maarittelyd. Kaksi vastaajista mainitsi palautetta maaritellessaén, etta
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palaute on myos toisen henkilén nonverbaalia viestintdd vuorovaikutustilanteessa. Vastauksista
ilmeni, ettd esimiehet liittdvat palautteeseen seuraavia piirteitd, kuten aitous, uskottavuus, faktoihin

perustuvuus ja molemminpuolisuus.

Siitd huolimatta, ettd palautetta kuvattiin monilla erilaisilla tavoilla ja toiminnoilla, vastausten
tarkastelun ja sisaltdanalyysin perusteella voitiin todeta, ettd eri sukupuolten tai muiden
tutkimuksessa taustatietojen avulla méaériteltyjen ryhmien keskindiset kasitykset palautteesta eivét
eronneet selvésti toinen toisistaan. Esimiestehtévissa tydskentelevien miesten ja naisten kasitykset
palautteesta olivat samankaltaisia. Palautekasityksissa ei ilmennyt mydskdan merkittavia eroja
huolimatta siitd, ettd vastaajat olivat eri-ik&isid, edustivat useita ammatillisia koulutustaustoja ja

heilld oli eri m&&ra tydvuosia ja esimiestehtévissa tydskentelyvuosia.

Toisekseen, vastausten perusteella voitiin todeta, ettd palaute-késitykset muotoutuvat muun muassa
sen mukaan, millaiseksi palautetta luonnehdittiin. Palautteen maérittelyssa vaikuttivat
henkilokohtaiset ndkemykset palautteenantamistavoista seka miten hyodylliseksi palaute nahtiin.
Liséksi palautetta madriteltiin sen mukaan, kenen velvollisuudeksi se koettiin. Yleisesti palaute
ymmarrettiin yritykseen, henkil6ihin, tyotehtdviin tai toimintatapoihin liittyvaksi tarkasteluksi ja
siitd kertomiseksi suullisesti tai kirjallisesti. Tarkastelun tuloksena paadyttiin antamaan joko hyvaa,
huonoa tai kehittdvad palautetta riippuen, ovatko asiat hyvin vai vaativatko ne korjaamista tai
kehittdmistd. Esimiesten madritellessd kasitystddn palautteesta toiset kasittivat palautteen
toiminnoksi, kuten ohjaamiseksi tai patistamiseksi. Useat vastaajista puolestaan jatkoivat palaute-
késityksen madrittelya silla, mitd hyotya palautteesta on, ketd se hyddyttéa ja esimerkiksi sen, kenen
velvollisuuksiin palaute kuuluu. Osa esimiehisté eritteli my6s asioita, jotka helpottavat palautteen
antamista ja vastaanottamista sekd sitd, miten palaute vaikuttaa tyGilmapiiriin tai kehittda

tydyhteisod. Naita tekijoitd kasitelladn tarkemmin seuraavissa luvuissa 5.2. ja 5.3.

Kolmanneksi, vastauksista ké&vi ilmi, ettd esimiehet liittivdt palautteen késitteeseen
vuorovaikutuksen. Esimiehen ja alaisen vélisen vuorovaikutuksen tavoitteeksi koettiin muun
muassa toimintatapojen kehittdminen, yleisestd tyoilmapiiristd viestiminen sek& huomioiduksi
tuleminen. Yli puolet esimiehistd, jotka kertoivat saaneensa esimieskoulutusta, mainitsivat
vuorovaikutuksen osaksi palautetta mééritellessaan palautetta kasitteend tai muussa yhteydessa. Sen
sijaan, niista neljastatoista esimiehestd, jotka eivat maininneet saaneensa esimieskoulutusta, vain

kolme liitti palautteeseen vuorovaikutuksen. Vastauksissa palautteen vuorovaikutukselliseen
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luonteeseen viittasivat palautteen luonnehtiminen kaksisuuntaiseksi, molemminpuoliseksi tai

asiaksi mitd tehd&an yhdessa.

Palautteen avulla pyritddn ilmaisemaan kasitys tyotehtévén tai projektin edistymisesté sen eri vaiheissa ja
yhteisymmarryksessé alaisten kanssa pyrkimys 16ytaé tarkoituksenmukaisimmat ratkaisut mahdollisissa
ongelmatilanteissa. V31

Useat vastaajista kuvasivat palautteen vuorovaikutteisuutta k&yttdmalla sanaa keskustelu. Esimiehet
esimerkiksi kasittivat palautteen tulosten ja toteutuneiden tavoitteiden pohtimiseksi yhdessa alaisen
kanssa. Palaute ymmarrettiin vuorovaikutukseksi, jonka tavoitteena on kehittdd toimintatapoja,
viestid ilmapiiristd ja tulla huomioiduksi. Erddn esimiehen mielestd palaute on sdannéllinen ja
lisdksi tarvittaessa tapahtuva kaksisuuntainen tilanneraportti, jossa kasitellddn tyontekijan
suoriutumista tyotehtavistaan niin onnistumisten kuin kehitystarpeidenkin osalta. Tama kay ilmi

mya0s oheisesta vastauksesta:

Palaute on tydnantajan nédkdkulmasta kerdté tietoa organisaation tydn suorittamiseen ja tyoviihtyvyyteen
liittyvistd asioista, kuormitustasosta, tydntekijoiden koulutus- ja kehitystarpeista. V14

Neljanneksi havaittiin, ettd johtajien ja paéllikkotason esimiesten nakokulma palautteeseen oli
erilainen. Ammattinimikkeensé perusteella ylemmissa johtotehtdvissa tydskentelevista esimiehisté
suurin osa liitti palautteen kasitteen ensisijaisesti organisaation toimivuuteen. Vastausten perusteella
ylemmat johtohenkil6t maarittelivat palautteen organisaatiolahtoiseksi keskusteluksi alaisen kanssa
esimerkiksi tulosten ja madriteltyjen tavoitteiden toteutumisesta. Sen sijaan esimiehet, jotka
tyoskentelivat ammattinimikkeensa perusteella erilaisissa paallikktason tyotehtdvissé luonnehtivat
palautetta yksilolahtdisemmastd ndkdkulmasta kuin ylemman johtotason esimiehet. Paallikkdtason
esimiesten mielestd palaute liittyi muun muassa yksilon huomiointiin, henkilokohtaiseen

kehittymiseen ja sen arviointiin ja tat4 kautta myds ty6yhteison kehittymiseen.

Kyselyyn vastanneet esimiehet madrittelivat palautteen lahes samalla tavalla riippumatta siitd,
kuinka monen alaisen kanssa he ovat tekemisissé henkilokohtaisesti viikoittain. Suurin osa kaikista
vastaajista esimerkiksi madritteli palautteen organisaation sisdiseksi, esimiehen ja alaisen tai
kollegojen valiseksi, toiminnaksi. Vastausten perusteella kuitenkin muutamat esimiehet, jotka olivat
tekemisissd kymmenien alaistensa kanssa viikoittain, méarittelivat palautteeksi myds organisaation

ulkopuolelta tulevat viestit, kuten asiakaspalautteet ja tuotereklamaatiot.
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5.2 Esimies palautteen antajana ja vastaanottajana

Tutkielman tavoitteena oli tarkastella, mitké ovat niita tilanteita, joissa esimiehet kokevat antavansa
tai vastaanottavansa palautetta. Toisaalta pyrittiin kartoittamaan esimiesten kokemuksia palautteen
antamis- ja vastaanottamistilanteista. T&assa osioissa selvitetddn, millaisena esimiehet kokivat
palautetilanteet ja mitkd asiat vaikuttivat siihen, ettd palautteen antaminen tai vastaanottaminen
koettiin helpoksi tai haastavaksi. Myds ndma asiat nahtiin liittyvan siihen, millaisiksi esimiesten

kasitykset palautteesta muodostuvat.

5.2.1 Palautteen antaminen osana esimiehen tyonkuvaa

Palautteen antaminen alaisille kasitettiin luonnolliseksi osaksi esimiestydta. Suurin osa esimiehista
koki palautteen antamisen alaisilleen osaksi paivittdistd toimintaa, tyonkuvaansa- ja tehtavidan.
Liséksi palautteen antaminen mainittiin esimiestyén ndkokulmasta tarkedksi osaksi tydyhteison
tyonteon sujuvuutta ja mielekkyyttd. llman esimiehen antamaa palautetta myds tydn suoritustason

koettiin laskevan.

Haluan esimiehend antaa palautetta. Annan mielelléni ja mielesténi paljon positiivista palautetta ja kun
“kanava” pidetddn avoimena, on my0s vaikeamman palautteen antaminen helpompaa ja toivottavasti
rakentavampaa. V43

Keskustelun yll&pitdminen on yhteistoimintaa yllapitdvdd ja organisaatiota vahvistavaa ja silld on
positiivinen vaikutus. V14

Yleisesti ottaen vastaajat olivat sitd mieltd, ettd palautteen antaminen on helppoa ja luontevaa.
Muun muassa esimiehen ja alaisen véalinen aito luottamus, avoin ilmapiiri ja yhteinen tavoite
liitettiin siihen, ettd palautteen antaminen ei tuntunut ongelmalliselta. Erés esimies tdsmensi asiaa
toteamalla, ettd han on tehnyt selvéksi, ettd hanen pyrkimyksendan on auttaa alaisiaan menestymaan
eikd korjaava palaute ole henkilokohtaista. Toisaalta monet vastaajista kertoivat, ettd palautteen

antaminen on joskus vaikeaa, haastavaa tai jopa mahdotonta.

Vastausten perusteella kavi ilmi, ettd esimiehet haluavat antaa palautetta, mutta oma
palauteviestintdosaaminen, vuorovaikutussuhde alaisen kanssa ja palautteen sisalté voivat vaikuttaa
siihen, ettd palautetta ei annata niin paljon kuin koettaisiin tarpeelliseksi. Esimiehet kuitenkin

kokivat, ettd my6s negatiivisen palautteen antaminen on valttdméatontd yrityksen toiminnan seké
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tyontekijan oman kehittymisen kannalta. Korjaavan palautteen antamista pidettiin merkkina siitd,

etta esimies valittaa alaisistaan.

Keskeisin syy siihen, miksi palautteen antaminen koettiin haastavana, oli palautteen sisallon
negatiivisuus. Erds vastaajista kertoi kokevansa palautteen antamisen alaisilleen palkitsevana, jos
palaute merkitsee kehuja tai henkilokohtaisia kehitysneuvoja. Sen sijaan sama henkil6 kertoi, etta
palautteenantaminen on raskasta, jos alaista taytyy moittia tai patistaa. Syiksi, miksi palautteen
antaminen koettiin vaikeaksi, mainittiin lisdksi alaisen kykenemattomyys ottaa palautetta vastaan

seka pelko siitd, etta palaute ymmarretaan vaarin.

Positiivisen palautteen antaminen koettiin yleisesti ottaen helpommaksi kuin negatiivisen tai
rakentavan palautteen antaminen. Erds esimies kertoi Kkuitenkin, ettd palautteen antaminen
yleensékin on ollut hanelle aina vaikeaa. Erityisesti positiivisen palautteen antamista han on
joutunut erikseen opettelemaan. Huolimatta siitd, ettd yleisesti Kielteisen palautteen antaminen
koettiin vaikeammaksi, esimiehet kertoivat, ettd he kuitenkin muistavat antaa alaisilleen negatiivista
tai rakentavaa palautetta enemmaén kuin positiivista palautetta. Esimiesten kokemusten perusteella
negatiivisen tai rakentavan palautteen antamistilannetta myods mietitddn etukateen enemman ja
sithen keskitytddn tarkemmin. Osa esimiehistd kertoi esimerkiksi miettivdnsd usein, miten antaa
palautetta kehityskohteista rakentavasti, mutta selkeésti. Vastausten perusteella suurin osa
esimiehistd ei kuitenkaan mieti kovin syvillisesti, ettd ”nyt annan palautetta” tai harkitse, miten Sen

Sanoo.

Yleisesti negatiivisena tai vaikeana pidetyn palautteen antamiseen valmistauduttiin pidempaan kuin
kiitosten jakamiseen. Erds vastaajista koki, ettd negatiivinen palaute tulee olla tarkkaan harkittua ja
esittdmistilanne oikea, koska palautteen antajalla on vastuu palautteen seurauksista. Lisaksi koettiin,
ettd palaute taytyy aina suunnitella vastaanottajalle sopivaksi niin méaaréltdédn kuin laadultaankin.
Tasta syysta ajateltiin, ettd usein palautteen varsinaista siséltod keskeisempaa on se, miten palaute

annetaan ja néin itse palaute jaa sivurooliin.

Joidenkin henkildiden kanssa pitdd olla hyvinkin hienotunteinen, missé piilee vaara, ettd varsinainen
palaute ja sen syyt jaévét selvittdmatta. V26

Negatiivisen ja rakentavan palautteen antaminen on toisinaan haasteellista, mikali asia on vaikea tai
henkild ymmartad palautteen helposti véérin. Toisinaan on keskityttdvd enemmaén siihen, ettd palaute
tulee varmasti ymmarrettyd oikein. V40
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Kyselyyn vastanneet esimiehet pitivat positiivista palautetta tarkednd. Useat vastaajista mainitsivat,
ettd sitd on ”mukava antaa”. Siitd huolimatta moni esimies kertoi, etta positiivinen palaute jai
useammin antamatta kuin negatiivinen tai rakentava palaute. Toisaalta kaikki esimiehet eivat

kokeneet esimerkiksi tyontekijan Kiittdmista tarpeeksi konkreettisena palautteena.

Haluan pyrkid siihen, ettd annan positiivista palautetta pienistakin asioista. Liian usein kuitenkin
huomaan, etté kiireessa tulee kuitattua hyvin tehty tyd vain sanalla kiitos. V40

Erds esimies kertoi myds usein miettivansa positiivisen palautteen kohdalla, kuinka paljon
positiivista palautetta kannattaa antaa. Vastaajan mielesta “liika kiittdminen voi johtaa palautteen
inflaatioon” (V39).

Vastausten perusteella esimiehet antavat korjaavan palautteen paasaantdisesti kahden kesken ja
kasvotusten. Positiivinen palaute halutaan yleensa antaa julkisesti muiden tyontekijoiden kuullen.

Siitd huolimatta, ettd useat esimiehet kertomansa mukaan kehottavat alaisiaan antamaan palautetta,
he kokevat saavansa palautetta lilan vah&n. Kukaan vastaajista ei maininnut saavansa palautetta
tarpeeksi tai litkaa. Sen sijaan moni esimies kertoi joutuvansa pyytaméén tai vaatimaan palautetta

alaisiltaan.

Toivoisin saavani sitd (palautetta) enemmankin. Seldn takana putina ei auta ketddn eikd vie asioita
eteenpdin. Olen mm. kehityskeskusteluissa sanonut jokaiselle tiimiléiselle, ettd muistakaa, ovi on auki,
palautetta saa ja pitdd antaa. V43

Osa kyselyyn vastanneista esimiehista esitti kasityksensa siitd, ettd monet alaiset kokevat palautteen
antamisen esimiehelleen vaikeaksi. Tdmén takia palautteen antamisen mielekkyys ja se, ettd esimies

osaa vastaanottaa palautetta, koettiin tarkeiksi.

5.2.2 Alaisen antama palaute ja sen merkitys esimiehelle

Tutkielmassa selvitettiin, miten esimiehet reagoivat alaisiltaan saamaansa palautteeseen. Tarkoitus
oli tarkastella sitd, millaista palautetta esimiehet omasta mielestédan saavat alaisiltaan ja kaipaavatko
he alaisiltaan palautetta. Toisaalta, arvostavatko esimiehet saamaansa palautetta. Tavoitteena oli
myos selvittad, miten esimiehet kokevat hyotyvénsa alaistensa antamasta palautteesta. Tutkielmassa
kartoitettiin lisaksi esimiesten nakemyksia siitd, miten alaisten antama palaute on yhteydessa han
omaan kehittymiseensa ja oppimiseensa tydssaan esimiehena.
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Usean vastaajan mukaan esimiehella on velvollisuus luoda alaisille mahdollisuus antaa palautetta
esimiehelleen. Jatkuva Kiire ty6ssd nahtiin yhdeksi tekijéksi, joka vaikuttaa siihen, ettd otolliset
hetket palautteelle jaadvat uupumaan. Siitd huolimatta spontaanimmat palautekeskustelut koettiin
antoisammiksi kuin erikseen jarjestetyt keskustelutilaisuudet. Esimiesten vastauksista ilmeni, etta
tavat, joilla esimiehet suhtautuvat alaisilta saatavaan palautteeseen, vaihtelevat. Vaikka esimiehet
késittavat palautteen saamisen ja vastaanottamisen tarkedksi ja toivovat saavansa alaisiltaan

palautetta, palautteen vastaanottaminen koetaan monin eri tavoin.

Suurin osa esimiehistd kertoi ottavansa palautetta mielellddn vastaan, kun taas toiset eivét
mielestddn osaa suhtautua palautteen vastaanottamiseen tarkoituksenmukaisella tavalla. Siind missé
esimiehet ymmarsivét, etta alaisten on usein vaikeaa antaa palautetta esimiehelleen, osa esimiehisté
koki palautteen vastaanottamisen vaikeana. Erityisesti rakentavan palautteen vastaanottaminen

koettiin hankalaksi, vaikka sen térkeys tiedostettiinkin.

Valilla palautteen vastaanottaminen on helppoa, vililla vaikeaa ja valilla se tuntuu jopa mahdottomalta.
Negatiivinen/kehittdva palaute on kaikista hankalinta ottaa vastaan ja “sulattaa”. Siitdkin toki pitdisi
yrittdd saada itselleen mahdollinen hyoty. V20

Vaikka kehotan alaisiani antamaan aitoa, rehellistd palautetta toiminnastani, huomaan joskus miettivani
puolusteluja toimintani tueksi, vaikka minun pitdisi vain kuunnella. Usein epdilen palautteen aitoutta ja
rehellisyytté. Yleisesti suhtaudun palautteen saamiseen positiivisesti; tosin odotan sen olevan rakentavaa
eli parannusehdotuksia siséltavaa. V26

Toisaalta, vaikka rakentavan palautteen vastaanottaminen koettiin yleisesti haastavammaksi kuin
positiivisen palautteen vastaanottaminen, osa esimiehistd kuitenkin kaipasi enemman konkreettista
ja perusteltua palautteenantoa kiitosten sijaan. Erés esimies sanoi haluavansa enemmaén
kehittdmisideoita kuin kehuja. Tdma johtui hdnen mukaansa siitd, ettd vaikka kiitoskin on mieleistg,
omasta tekemisesta ei osaa olla ylped. Toinen vastaaja taas kertoi, ettd positiivinen palaute “pelastaa
pdivin” ja antaa valtavasti uutta virtaa. H&n koki negatiivisen palautteen vastaanottamisen
hankalampana, mutta halusi selviytyd siitdkin. T&std syystd hén toivoi saavansa palautteeseen

perusteluja sekd mahdollisuuden keskustella aiheesta, jotta ymmaértdd palautteen mahdollisimman

hyvin.

Vastaajien kokemusten perusteella se, miten esimies suhtautuu alaisiltaan vastaanottamaan

palautteeseen, nayttéisi riippuvan osaksi siitd, kuinka kauan on toiminut esimiestehtdvissa.
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TyoOvuosien myotd palautteen vastaanottaminen koettiin muuttuneen helpommaksi ja saatua

palautetta osattiin arvostaa muun muassa oman kehittymisen nakokulmasta.

Olen mielestani pystynyt ottamaan erilaista palautetta paremmin vastaan kuin esimiestoiminnan
alkuaikoina; vieldkaadn ei ole helppoa ottaa vastaan sellaista palautetta, jonka itse kokee
epéaoikeudenmukaiseksi. V24

Vuosien myotd palautetta on oppinut ottamaan vastaan yhd& avoimemmin eikd sitd ota liian
henkil6kohtaisesti. V40

Yleisesti esimiehet olivat sitd mieltd, ettd palautteen saaminen alaisilta on keskeista ja
esimiestehtavissd toimimisen kannalta merkittdva asia. Palautteen saaminen ja sen vastaanottaminen
alaisilta koettiin keskeiseksi kehittymisen, ammatillisen ja henkisen kasvun sekd esimiehen ja
alaisen vilisen vuorovaikutuksen ja motivaation kannalta. Palautteen saaminen koettiin
edellytykseksi sille, ettd voi itse muuttua ja tehdd muutoksia. Saadun palautteen avulla esimies
pystyi tarkastelemaan omia sek& muiden toimintatapoja ja sitd kautta koko yrityksen

toimintakulttuuria. Positiivinen palaute my6s motivoi esimiehié.

Se on yksi hyvén tyon tekemisen edellytyksid. Kukaan ei tee tydtéan yksin tyhjiossa eika voi olla niin
itseriittoinen ettei tarvitsisi toisilta rakentavaa palautetta. V43

Monien esimiesten mielesta palautteen saaminen on mahdollisuus nahda asiat muiden, esimerkiksi
juuri alaisten ndkokulmasta ja uudistaa toimintatapoja. Etenkin reilu ja oikeudenmukainen palaute
koettiin tervetulleeksi. Toisaalta osa esimiehistd oli sitd mielt4d, ettd omasta mielesta
epaoikeudenmukainenkin palaute voi saada esimiehen joskus ajattelemaan asiaan palautteen antajan
nédkokulmasta. Esimiesten mukaan oman tyon analysointi ei aina riitd oman toiminnan
kehittdmiseen. Saatu palaute voi avata esimiehen silmid ja antaa ideoita, jotka luovat

mahdollisuuksia kehittyé.
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5.3 Palauteviestinta tyoyhteisossa

Tutkimuksessa tarkasteltiin esimiesten késityksia siitd, miten palaute, sen antaminen tai antamatta
jattdminen tai tavat antaa palautetta liittyvat tydyhteison toimintaan. Seuraavaksi kaydaan lapi
esimiesten késityksia siitd, millainen merkitys palautteella on etenkin tyon tekemisen ja esimiestyon
sekd tyoilmapiirin ja tyohyvinvoinnin ndkokulmista. Tutkielman tulosten perusteella voidaan

esittad, ettd palautteella on kaksi keskeistd funktiota tydyhteison toiminnan kannalta.

5.3.1 Palaute on esimiehen johtamistytkalu

Esimiesten vastauksista ilmeni, ettd palaute koettiin luonnolliseksi osaksi esimiestehtavié. Palautetta
kuvattiin ensinnékin keskeiseksi johtamistyokaluksi ja merkittdvaksi menestystekijéksi tydyhteison
nédkokulmasta. Lisaksi esimiehen antama palaute nahtiin liittyvdn tyon sujuvuuteen ja

mielekkyyteen. Puolestaan ilman esimiehen antamaa palautetta tyon suoritustason koettiin laskevan.

Palautteen avulla esimienen on mahdollista ilmaista ké&sityksensé esimerkiksi tyotehtavien tai
projektin etenemisestd sen eri vaiheissa sekd ohjata alaisia oikeaan suuntaan tydsséén. Palaute
auttaa alaisia ymmartamaan, mita heiltd odotetaan ja miten heidadn toimintansa on vastannut
odotuksia. Lisédksi palaute on esimiehen keino osoittaa kiinnostusta alaisten tyotehtavia kohtaan ja
saada aikaan ”yhdessa tekemisen meininkid”, kuten erds esimies vastasi. Erdén vastaajan mielestéd
palaute on elintarked johtamisen keino” ja ainoa tapa motivoida ihmisid niin ryhménd kuin
yksilond sekd saada organisaatio toimimaan samaan suuntaan. Esimiehen roolin kannalta,
palautteen avulla voidaan tarkastella omia sek& muiden toimintatapoja ja sitd kautta koko yrityksen

toimintakulttuuria.

Palautteen antamisessa ei ole kyse syyttelystd, syyllisten etsimisestd tai nuoleskelusta vaan rakentavasta
kulttuurista parantaa toimintaa ja tuloksia. V41

Palaute auttaa esimiehid kehittymaan tydssééan johtajina ja ottamaan alaisensa paremmin huomioon
erilaisina persoonina, joita tulee johtaa yrityksen tavoitteiden mukaisesti, mutta heidan yksilolliset
tarpeensa huomioon ottaen. Vastaajien mukaan esimies toimii esimerkkind alaisilleen liittyen
palautteenantokdytantdihin. Esimiehen ja alaisen vélinen palauteviestinta liittyy siihen, kuinka

tyontekijat antavat tai oppivat antamaan ja vastaanottamaan palautetta keskenaan.
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Kun alaiset antavat palautetta, niin se helpottaa myos heidan kykyéaan vastaanottaa palautetta — ja he myds
pystyvat antamaan/vastaanottamaan palautetta paremmin kollegoiltaan. V25

Esimiehen nayttdma malli rakentavan palautteen antamisessa vaikuttaa siihen, ettd tyontekijat
oppivat antamaan tarkoituksenmukaista palautetta myos toisilleen.

5.3.2 Palautteen merkitys osana tydyhteison kehittymista ja tyotyytyvaisyytta

Toisekseen palaute koettiin keskeisend tekijand tarkasteltaessa tyOyhteison kehittymista ja
tyotyytyvaisyyttd. Usean vastaajan mielestd ilman palautetta yrityksen tai tyoyhteison olisi turha
kehittyda tai kasvaa. Palaute osaltaan parantaa ja ohjaa tydyhteison yhteistoimintaa

tarkoituksenmukaisempaan suuntaan.

Tyoyhteiso, joka ei saa palautetta niin ulkoapéin kuin sisélta, ei voi aidosti kehittyd. V7

Toisaalta huonosti motivoituneessa ja vasyneessa tydyhteisossd palautteen antaminen ja
vastaanottaminen voivat toimia pdinvastoin eli ei-kehittdvana tekijand. Miellyttava tyoymparisto
vaatii esimiesten mukaan toimivat palautteenantokéytdnnot. Vastaajien kokemusten perusteella
palautteen antaminen tai antamatta jattdminen tai tavat antaa ja vastaanottaa palautetta liittyvét
tyOyhteisdssa toimivien henkildiden tyotyytyvéisyyteen seka siihen, millaiseksi tydyhteison

toiminta koetaan.

Olen né&hnyt tilanteita sekd parhaimmasta ettd karuimmasta pééstd. Taitamaton palautteenanto voi johtaa
siihen, ettd tydyhteisd alkaa oireilla joka suunnasta, ja hyvétkin asiat ndhd&an negatiivisena. Taitava
palautteenantaja taas virittdd tyoryhmansd ennennakemattdomaan motivaatioon ja ty6tehoon. Palaute on
yksi suurimpia tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia asioita. V39

Jos palaute on rehellistd, monipuolista ja rakentavaa niin tydyhteisé voi hyvin. Jos pomo vaan huutaa
virheistd ja moittii mennen tullen joka asiasta niin ei kukaan viihdy ja tydtehot laskee. Ei mydskaén
ylitsepursuava jatkuva kehuminen ole hyvéksi, jos tekija itsekin tietd4 ettd pieleen meni eikd tdssa ole
mitddn kehumista. V4

Palaute mainittiin  yhdeksi merkittdvimmista tyotyytyvéisyyteen vaikuttavista tekijoista.
Positiivinen palaute kasitettiin myonteiseksi ja tyoiloa lisdavéksi tekijaksi. Positiivinen palaute
synnyttéa tyoyhteiséon hyvén ilmapiirin ja tekemisen meiningin, jotka lisddvat tydmotivaatiota ja
edistavat tyossé jaksamista. Yleisesti ottaen esimiehet olivatkin sitd mieltd, ettd “oikein annettu”
palaute parantaa tyoilmapiirid ja saa myo6s tyOyhteisossa tyoskentelevéat henkilditda ’toimimaan

paremmin yhdessa”.
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Puolestaan palautteen puute tydyhteisossd voi aiheuttaa esimiesten kokemusten mukaan
levottomuutta ja epéatietoisuutta. Esimiesten mukaan ilman palautetta on vaikea yrittd4 vaikuttaa tai
muuttaa esimerkiksi huonoksi havaittua tydilmapiirid. Moni vastaajista kertoi, miten puolestaan
negatiivinen palaute ja huonosti annettu tai vastaanotettu” palaute osana toimintatapoja vaikuttavat
tyoyhteis60n ja sen toimintaan vahingollisesti. Luonteeltaan perustelematon, negatiivissavytteinen
ja yleisluonteinen palaute koettiin yhteishenked tuhoavana tekijand, joka voi aiheuttaa epéilya ja

luottamuspulaa.

Negatiivista palautetta ei aina osata antaa tyylikkaasti ja rakentavasti. Sitd ei mydskaan aina osata ottaa
vastaan, sité ei osata kasitell4 tai sen kéasittelemiseen ei varata aikaa tai anneta tukea. Asiat ymmarretdan
helposti vaarin eikd niitd aina ole mahdollista oikaista. Negatiivinen palaute voi helposti saada véaarat
mittasuhteet tai synnyttdd kuppikuntakeskusteluja. T&td kautta silld on negatiivinen vaikutus myds
tyoyhteison ilmapiiriin, tiimitydskentelyyn, motivaatioon ja tydviihtyvyyteen. V40

Levottomuus ja epatietoisuus liitettiin tydyhteisosséd palautteen puutteeseen. Toisaalta vaarin
annettu tai véarin vastaanotettu palaute koettiin voivan aiheuttaa tydyhteiséssa enemmaén vahinkoa
kuin sen antamatta jattdminen. TyOilmapiirin avoimuus néhtiin keskeiseksi tekijaksi, joka

mahdollistaa palautteen antamisen ja vastaanottamisen.

Palautteen avulla rakennetaan luottamusta ja aitoa huomiointia tydyhteison valille. Esimiesten
kokemusten perusteella avoin palaute luo avoimen tydilmapiirin. Avoin palautekulttuuri liitettiin

myos tyontekijoiden mahdollisuuksiin parantaa tydyhteison toimintaa.

Oikein annettu, rehellinen ja aidoista asioista annettu ja avoimesti vastaanotettu palaute parantaa seka
tyOyhteison ilmapiiria ettd tehdyn tyon tuloksia. V26

Avoimella palautekulttuurilla on paljon positiivia vaikutuksia; se on avain kehittymiseen seka tyon,
tulosten ettd toimintatapojen osalta. V32

Avoimuus lisdéntyy, kun asioista pystytddn keskustelemaan rakentavasti. Erds esimies viittasi
vastauksessaan oman tydyhteisonsd tyOtyytyvaisyysmittauksissa saatuihin hyviin tuloksiin
seuraavasti: ’hyviin tuloksiin vaikuttaa merkittavasti se, ettda henkil6kunta saa sanoa huonot asiat

suoraan ja heille sanotaan kehittdmiskohteet suoraan” (V37).
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6 POHDINTA

Tutkielman tarkoitus oli tarkastella esimiesten kasityksia palautteesta. Tavoitteena oli tutkia
esimiesten ja alaisten valistda palauteviestintad esimiehen n&kOkulmasta: millaiseksi palautteen
antaminen alaisille koetaan ja toisaalta, miten esimiehet suhtautuvat alaisiltaan saamaan
palautteeseen. Liséksi tutkielman avulla pyrittiin saamaan lisad tietoa siitd, millainen merkitys
esimiesten ja alaisten véliselld palauteviestinndlld on tydyhteisén toimintaan. T&ssd osiossa
arvioidaan tutkimuksen toteutustapaa ja valittuja menetelmid, esitelld&n tutkielman keskeisimmat
tulokset seka tarkastellaan niitd suhteessa aiempaan Kirjallisuuteen ja tutkittuun aiheeseen. Lisaksi
pohditaan, mitad tutkimuksella kokonaisuudessaan saavutettiin sekd millaisia ajatuksia ja

kiinnostavia jatkotutkimusaiheita saadut tulokset heréttivat.

6.1 Tutkimustulosten tarkastelu

Taméan tutkielman tarkoituksena oli tarkastella esimiesten ja alaisten vélista palauteviestintaa
esimiehen nakokulmasta. Ensisijaisesti haluttiin selvittad esimiesten kasityksia palautteesta. Liséksi
tutkittiin sitd, millaisiksi esimiehet kokevat palauteviestintatilanteet seké sitd, miten esimiesten ja
alaisten vilinen palaute esimiesten nakokulmasta liittyy tydyhteison toimintaan. Saadut tulokset
tukivat padosin aiempia tutkimuksia ja alan kirjallisuutta. Tutkimus tuotti muutamia
mielenkiintoisia havaintoja tarkasteltavasta ilmiostd, jotka voidaan nahda erityisesti puheviestinnén
sekd organisaatioviestinnan nakokulmista kiinnostavina. Tutkimustulokset voivat my0ds tarjota
tyoeldman kannalta keskeista tietoa palauteviestinndstda esimiesten nékodkulmasta ja siitd, miten
palauteviestintakokemukset  liittyvdt esimiesten ja alaisten vélisen vuorovaikutussuhteen

kehittymiseen ja yllapitamiseen seka sita kautta myos yrityksen tarkoituksenmukaiseen toimintaan.

6.1.1 Palaute esimiehen nakdkulmasta

Taman tutkielman ensisijainen pyrkimys oli tarjota liséa tietoa siitd, miten esimiehet ymmartavét
palautteen ké&sitteend. Palaute-ké&sitysten tarkastelu nahtiin olennaisena, koska esimiesten kasitykset
palautteesta ja kuinka he kokevat palauteviestintatilanteet liittyvat keskeisesti tydyhteison

yhtendisen palautekulttuurin rakentumiseen (Heiske 1997). Nakokulman rajaaminen koskemaan
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esimiesten palautekasityksia koettiin myos keskeiseksi siité syysta, ettd esimiesten palautekasitysten
ajateltiin liittyvdn myGs samassa tydyhteisossé tydskentelevien toisten esimiesten ja tyontekijéiden
ymmaérrykseen palautteesta. Tamén tutkielman perusteella on vaikeaa tehdd johtop&atoksia sen
suhteen, merkitsevatko tassd tutkimuksessa ilmenneet esimiesten késitykset palautteesta jotain
merkittdvad alaisten palautekasitysten muotoutumisen kannalta. On kuitenkin mahdollista, etta

alaisten palautekasitykset muodostuvat samansuuntaisiksi kuin heidan esimiestensékin.

Esimiehet kuvasivat palautetta usein samoilla termeilld ja samat sanavalinnat toistuivat. Tama voi
johtua siitd, ettd palaute on varsin arkinen asia, jota myos késitelladn useissa yhteyksissa. Tasta
syysta tietyt palautteeseen liittyvat sanavalinnat ovat voineet vakiintua k&yttoon ja tata kautta osaksi
sosiaalisesti hyvaksyttavid ilmaisuja. Huomionarvoista on kuitenkin se, ettd tutkimukseen
osallistuneiden henkildiden kéayttdmat sanavalinnat ja madritelmét, kuten palautekin kasitteend,
tarkoittavat usein eri asioita eri ihmisille, vaikka sitd kuvaamaan kaytettéisiin samoja ilmaisuja.
Tama selittdnee myos sité, ettd eri tieteenalat, joilla palautetta tutkitaan eri nakokulmista, kasittavéat
palautteen eri tavoin ja kayttavéat erilaisia kuvauksia, vaikka tarkastelun kohteena on sama ilmio
(Cusella 1987). Tamén tutkielman perusteella voidaan esittdd, ettd arkiset kasityksemme
palautteesta ei valttaméattd kuitenkaan eroa merkittavasti siitd, miten palautetta lahestytetdan
tutkimuksissa, vaikka ndin on esitetty (Eraut 2006; London 2003; Huttunen 1999).

Palaute on myo6s aina subjektiivinen kokemus, jonka myétad kunkin henkilokohtainen ymmarrys
seka késitykset palautteesta muodostuvat. Palautekasitykset muodostuvat yksilollisten kokemusten,
arvojen ja tiedon kautta ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa, jolla toisaalta selitetddn ihmisten
késitysten erilaisuutta. (Gergen 1999; Hilpinen 2007; Hirsjarvi 1980; Harkdnen 1999; Syrjéala ym.
1994; Tynjala 1999.) Tast4 tutkimusta kavi ilmi, ettd palautekdsitysten muodostumiseen liittyvat
keskeisesti useat tekijat. Palautteen kasitteen madrittelyyn liitettiin ensinndkin tavat antaa ja
vastaanottaa palautetta. Toiseksi palautetta madriteltiin sen perusteella, kenen velvollisuuksiin
palautteen antaminen koettiin kuuluvan. Kolmanneksi palautekasityksiin liittyi ymmarrys siitd,
miten siitd hyodytdan ja ketd se hyodyttdd. Tamén perusteella voidaan todeta, ettd esimiesten
késitykset palautteesta liittyvat keskeisesti omiin kokemuksiin palauteviestintétilanteista muiden
kanssa. Vuorovaikutussuhde alaisten kanssa seka tydyhteison palautekulttuuri liittyivat siihen,
millaisia sisaltokuvauksia palautteelle annettiin. Ké&sitykset muuttuvat ja tdydentyvét jatkuvasti, kun
ihminen peilaa aiempia kasityksiaan ja muodostamaansa kuvaa hantad ympéroivasta todellisuudesta
eli kokemastaan maailmasta (Uljens 1999; Hirsjarvi 1980; Heikkild & Holma 1990; Ikonen 1995).
Toisaalta on vaikeaa eritelld sitd, kumpi tekijd vaikuttaa selkedmmin kumpaan: késitykset
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palautteesta muuttavat palauteviestintétilannetta vai itse palauteviestintatilanne muuttaa késityksia

palautteesta.

Tassa tutkielmassa esimiesten antamat sisdltokuvaukset palautteelle tukevat ajatusta siitd, ettd
palautteeksi voidaan madaritella kaikki arkinen ja epdsuora viestintd, joka mahdollistaa tiedon
valittymisen toisen ihmisen mielipiteistd, tunteista ja ajatuksista omasta toiminnasta. Palaute voi
olla myos sisdistd, tyostd itsestddn nousevaa ja itse koettu havainto omasta suoriutumisesta (Eraut
2006). Tarkasteltaessa ilmi6ta puheviestinnan nakdkulmasta, tarkastelua tukee ajatus, ettd palaute
ymmarretddn interpersoonalliseksi viestinndksi. Goleman (1999) onkin kuvannut palautetta
tilanteeksi, jossa joku muu kuin sing itse, havaitsee kehittyykd uusi taito tai kuinka nopeaa uuden

oppiminen on ja myos kertoo siita.

Tuloksissa esiintyvat palautetavat ja palautteen kasitteeseen liitetyt piirteet voidaan liittdd aiempiin
nédkemyksiin siitd, ettd palaute on tietoa, jota ihmiset saavat suorituksistaan (Goleman 1999;
Hirsjarvi 1983; Leivo 2000; London 2003; Ruohotie & Honka 1999). Kaésityksid kuvaavat
sanavalinnat, kuten esimerkiksi kiitos ja kannustus sekd ojennus ja “patistaminen” viittaavat myos
aiempiin havaintoihin siitd, ettd palautteeseen sisaltyy arvio suoriutumisesta ja siihen liittyvasta
kayttaytymisen laadusta. (London 2006). Liséksi esimerkiksi sisdltokuvaukset, kuten ohjailu,
parannusehdotus ja kannustus voidaan liittdd oppimiseen ja kehittymiseen, joita kasvatustieteissé on
painotettu tutkittaessa palautetta ja sen merkitysta elamén eri osa-alueilla (esim. Hirsjarvi 1983).
Puolestaan kannustus ja palkitsemisen, kuten myds patistaminen voivat kaikki liittyd toiselta
saatavaan tietoon siitd, kuinka on suoriutunut verrattuna organisaation ja ty0n vaateisiin nahden
(Leivo 2000).

Tutkielmassa havaittiin, ettd kaikki esimiehet eivat koe Kkiittdmistd konkreettisena palautteena,
vaikka Kkiitos yhdistetdan yleisesti yhdeksi palautteen muodoksi. Kiittdmistd voi toki olla
monenlaista. Tédssa tutkielmassa kyseinen huomio liittyi sanaan “kiitos”. Voi olla, ettd kaikkien
esimiesten mielestd sanallinen kiittdminen ei sisélla tarpeeksi arviointiin perustuvaa tietoa siit,
kuinka alainen on suoriutunut tehtdvistdan ja siitd syystd kiitosta ei mielletd varsinaiseksi
palautteeksi. Taman valossa on kiinnostavaa pohtia kiitoksen ja mielipiteen eroa. Pohdittavaksi jaa,
tuleeko Kkiitoksesta palautetta vasta, kun se kohdistetaan johonkin tiettyyn suoritukseen ja
perustellaan sitd, mista saatu kiitos annetaan? On myods mahdollista, ettd esimiehet eivat osaa antaa
tarpeeksi arvoa arkisessa tydssé alaiselle esitetylle kiitokselle, vaikka alaisen nakdkulmasta juuri
arjessa esitetty kiitos voi olla tarked tunnustus tehdysta tyosta (Heiske 1997). Rossi (2012) onkin
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aiemmin todennut, ettd kehityskeskustelut tai muut erikseen sovitut palautekeskustelut eivat ole

riittavid tyontekijan aktiiviseen kuuntelemiseen ja tyon arvostamisesta kertomiseen.

Tuloksista ei kaynyt ilmi, millaisissa tilanteissa kiitosta ylipaatansé annetaan, jos annetaan. Mikaéli
kiitokset esitetdan paivittdisissa kahvipoyta- tai kéytdvakeskusteluissa, on mahdollista, ettei niita
osa osata tulkita varsinaisena palautteena (Eraut 2006). Tdmé voi viitata siihen, ettd kontekstilla on
merkitystd, millaisessa tilanteessa kiitos ymmarretddn palautteena. Asia néyttaytyy yksittdisena
huomio, mutta silld voi olla merkitystd puheviestinndn tutkimuksen nakodkulmasta esimerkiksi
tarkasteltaessa esimiehen ja alaisen vuorovaikutussuhdetta ja alaisen kokemia huomioiduksi
tulemisen tunteita, jotka molemmat n&dhdaan liittyvan myds tydssa viihtymiseen ja tyGhyvinvointiin
(Hamaldinen & Lantta 2008; Vainio 2005).

Vaikuttaisi silta, ettd tutkimuksessa havaitut palautekasitykset (kiitos, kannustus, palkitseminen,
mielipide, kommentti, ohjailu, parannusehdotus, ojennus, ”patistaminen’) ovat 0sin positiivisesti tai
negatiivisesti latautuneita. Tata selittdnevat aiemmat havainnot siitg, ettd palautteen vastaanottajan
kokemukset palautteen saamisesta maarittelevét usein palautteen siséltéa enemman sitd, millaiseksi

palautetta luonnehditaan (esim. Huttunen 1999; Berlin 2008).

6.1.2 Palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen vaikuttavista tekijoista

Esimiehet kasittivat palautteen antamisen alaisilleen luonnolliseksi osaksi esimiesty6td, jonka
esitettiin olevan ensisijaisesti huomioita tyon suoritustasosta seka tyonteon sujuvuudesta ja
mielekkyydesta. Palautteen antamista helpottaviksi tekijéiksi mainittiin toimivaksi koettu, avoin ja
luottamuksellinen vuorovaikutussuhde esimiehen ja alaisen valilla sekd keskusteluyhteyden
yllapitdminen ja yhteiset tavoitteet. Hyvélle palauteviestinnélle esitettiin myos kriteereitd ja toiveita.
Esimiesten mielesta palautteen pitdisi olla aitoa, uskottavaa, faktoihin perustuvaa ja
molemminpuolista. N&m& asiat patevat myos yleisesti puheviestintddn ja erilaisiin

vuorovaikutustilanteisiin. (esim. Eraut 2006; Hokkanen ym. 2008.)

Positiivinen palaute koettiin tarkeéksi ja sen antaminen yleisesti helpommaksi ja palkitsevammaksi,
kun taas moittiminen ja patistaminen miellettiin raskaaksi ja hankalaksi. Lisdksi aiemmin mainitut
alaisen kykeneméttomyys ottaa palautetta vastaan ja pelko palautteen vaarinymmaértamisesta seka

palautteen siséllon negatiivisuus mainittiin asioiksi, jotka vaikeuttavat palautteen antamista.

47



Palautteen antaminen voi olla yleisestikin esimiehille vaikeaa riippumatta siitd, millaista palaute on.
Palautteen antaminen Kkoettiin erityisen haastavaksi, jos omissa palauteviestintataidoissa ja
vuorovaikutussuhteessa alaisen kanssa nahtiin kehitettdvad. Tama tukee sitd, ettd esimiehet

kaipaavat tukea kaikenlaisen palautteen antamisen opettelemisessa.

Tutkielmassa k&vi ilmi, ettd positiivinen palaute j&& esimiehiltd useammin antamatta kuin
negatiivinen tai rakentava palaute. T&ma voi johtua useammasta eri syystd. Rakentavan palautteen
antaminen voidaan kokea vaikeaksi, mutta sen antamiseen paadytaan herkemmin siita syysta, etta
sen antamisen hyddyt nahddan ilmeisempina ja vélttdmattomampina tyOyhteisdn toiminnan
kannalta. Tamé tukee my0s tutkimuksen paatelmaa siitd, ettd positiivista palautetta kuten kiittdmista
ei valttamattda mielletd yhtd merkittavéksi palautemuodoksi verrattuna toimintaa korjaavaan

palautteeseen.

Esimiesten kamppailevan sen kanssa, ettd alaiset ovat usein kykenemdttomié vastaanottamaan
palautetta. Tapaan, jolla palautetta annettaan, joudutaan Kiinnittdm&&n enemman huomiota, jotta
varmistutaan siitd, etta esitetty asia tulee ilmi palautteen antajan tarkoittamalla tavalla. Tama voi
hyvinkin olla totta, mutta asiaa ei tulisi nahda pelkastdan negatiivisena asiana. Palautekasitykset
yhdistyvat kokemuksiin palauteviestintatilanteista.  Palautettakin  on  monenlaista, mutta
puutteellisesti keskustelevassa tyOyhteisossa palautteen vastaanottaja voi ymmartdd sen erilailla
kuin millaiseksi palautteen antaja on sen tarkoittanut (Heiske 1997). Voidaan esittad, ettéd
palauteviestintddn on keskeista kiinnittddkin huomiota ja esimerkiksi varata riittavasti aikaa, jotta
asiasta voidaan keskustella tarkemmin ja ndin valttdd vaarinymmarrykset. Venninen (2007) onkin
esittanyt, ettd keskusteleva tyoyhteisod, joka mahdollistaa erilaisista palautekasityksistd puhumisen
voi parhaimmillaan valttdd jannitteet ja konfliktit tyOyhteisdssd, kun yhteisesti ymmarretaan,
millaisena palaute kyseisessa organisaatiossa nayttaytyy ja tyontekijat eivat esimerkiksi koe

jadvansa ilman palautetta (ks. Jarvinen 2006; Vainio 2005).

Toisaalta voidaan myds kysyd, onko kyse aina alaisten kykenemattomyydestd ottaa palautetta
vastaan. Voisiko olla, ettd joskus myds kyse on esimiehen osaamattomuudesta toimia
palauteviestintétilanteissa? Eraut (2006) on korostanut, ettd tarkoituksenmukainen palauteviestinta
on sitd, ettd palautteenantamiseen liittyvistd asioista ja tarkoituksesta on mahdollisuus keskustella,
jotta siitd tulee rakentavaa ja tunteet huomioonottavaa. Tutkielmasta kdy nimittdin myos ilmi,
etteivat esimiehet aina mieti kovin tarkkaan palauteviestintatilanteissa sitd, kuinka he antavat

palautetta. Esimiesten mielestd v&arin annettu tai v&arin vastaanotettu palaute voi aiheuttaa
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enemman vahinkoa kuin sen antamatta jattdminen. Tdma voi puolestaan liittyda siihen, ettd osa
tarpeelliseksikin koetusta palautteesta jaa esimiehiltd antamatta. Palautteen puutteesta puolestaan
aiheutuu kiinnostuksen vahentymistd tyotehtévid kohtaan sekd levottomuutta ja epatietoisuutta,
johon myods Hakanen (2009; 2005) on kiinnittanyt tutkimuksissaan huomiota (esim. Vainio 2005;
Ranne 2006).

Taméa tukee myos Littlejohnin (2005) ajatusta siitd, ettd vuorovaikutus on se tekijd, joka
mahdollistaa yksilollisten ja yhteisten tavoitteiden saavuttamisen. Leivo (2002) on esittanyt, etta
palaute on keino, jolla alaiset saavat tietoa tydssa onnistumisistaan suhteessa organisaation ja tyon
vaatimuksiin. Tdman perusteella voidaankin esittdd, ettd esimiehen ja alaisen palauteviestintd, joka
kohdistuu yhteisiin tavoitteisiin, vaatii suunniteltuja  ja  tarkoituksenmukaisia
palautteenantokdytantdja (Schein 1987). Jotta molemmat osapuolet kokisivat palautteen
oikeudenmukaiseksi ja motivoivaksi, tarvitaan keskustelua yhteisista tavoitteista ja paamaarista.
Palautteen tulisi kohdistua yhteisesti madariteltyihin tavoitteisiin, johon seka esimies ja alainen
pyrkivét. Berlin (2005) on huomannut, ettd palautteen vastaanottaminen on vaikeaa, mikali saatu
palaute on ristiriidassa vastaanottajan omien nakemysten mukaan. Voi olla, etta sellainen kritiikki,
joka ei liity yhteisesti asetettuihin tavoitteisiin, koetaan epareiluksi ja nain ollen sitd on myos vaikea
kasitelld. Tdma voi vield karjistyd, jos keskitytddn ensisijaisesti kritisoimaan muita asioita eiké
huomioida sit4, ettd juuri ne yhteisesti asetetut tavoitteet ovat onnistuneet tavoitellusti.

Taman tutkimuksen ndkodkulmasta on mielenkiintoista tarkastella sitd, ettd esimiehet erittelivét
esimerkiksi kehitysneuvot ja niin sanonut moitteet toisistaan erillisiksi palautteiksi. Taman
perusteella voidaan ajatella, ettd vaikka alainen tulkitsisi esimiehen antaman palautteen
negatiivisena asiana eli moitteena, esimiehelld voi olla vilpiton pyrkimys tai toive siita, etta
kyseinen asia toimisi jatkossa paremmin. Tatd tukee myods Aarnikoivun (2008) esittdma nakemys:
epdonnistumistakin koskeva palaute, joka on kuitenkin rakentavaa, on aina positiivista, koska se
mahdollistaa kehittymisen, johon annetulla palautteella pyritddn. Esimiesten mukaan korjaavan
palautteen antaminen on merkki siité, etti esimies vélittad alaisestaan. Tama on mielenkiintoinen
huomio verrattuna siihen, ettd suomalaisessa (yritys)kulttuurissa on aiemmin pidetty hiljaisuutta
hyvand merkking (ks. Huttunen 1999). Voidaanko ajatella, ettd suomalainen palautekulttuuri on

taltd osin muuttumassa?
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6.1.3 Esimiehen aktiivinen rooli palauteviestintdsuhteessa alaisen kanssa

On esitetty, ettd tyoyhteisoissa vallitsevat roolit, kuten esimiehen ja alaisen roolit, vaikuttavat
palautetilanteisiin (Eraut 2006). Aiemman Kkirjallisuuden perusteella palautteen antaminen ja
vastaanottaminen on mydés nahty esimiehen ja alaisen valisend yhteisena tekona (Nissinen 2000).
Myos Aarnikoivu (2008) on esittanyt, ettd esimies on oikeutettu palautteeseen, joka viittaisi siihen,
ettd esimiehen ja alaisen vélinen palauteviestintd on nahty molempiin suuntiin toimivana
vuorovaikutuksena. Tutkielmassa kuitenkin havaittiin, ettd arkisessa esimies-alaisviestinnassa
vastuu vuorovaikutteisesta palauteviestinnédstd jaa esimiehelle. Esimiehet kokevat, ettd alaisen
esimiehelleen antaman palautteen mahdollistaminen kuuluu osaksi heidan tydnkuvaansa. Suurin osa
esimiehistd naki itsensa aktiivisempana palauteviestinndn osapuolena ja koki velvollisuutenaan
pyytaa palautetta seka luoda alaisilleen mahdollisuuksia antaa palautetta. Voi olla, ettd esimies jaa
ilman kaipaamaansa palautetta, jos han ei syystd tai toisesta luo tai pysty luomaan alaiselleen
edellytyksid ja mahdollisuuksia antaa palautetta. On nimittdin mahdollista, ettd myos alaiset
ajattelevat néin: alaisilla voi olla varsin korkea kynnys antaa palautetta esimiehelleen omaehtoisesti

ilman esimieheltd tulevaa aloitetta.

Nissinen (2000) on kuvannut esimiehen ja alaisen antama palaute nahd&d&dn molempien tyon
kannalta keskeisimmaksi kehittymist& ohjaavaksi tiedoksi. Tdmé& myds tukee tutkielman huomiota,
jonka mukaan esimiehet kokevat palautteen saamisen alaisiltaan tarkedksi ja esimiestehtavissa
toimimisen kannalta keskeiseksi kehittymisen, ammatillisen ja henkisen kasvun seka esimiehen ja
alaisen vélisen vuorovaikutuksen ja motivaation kannalta. Palautteen saaminen nahtiin myods
edellytyksena sille, ettd voi itse muuttua ja tehdd muutoksia. Ilman alaiselta tulevaa palautetta,
esimies ei pysty ajamaan alaisten asioita tai puuttumaan tyéhon liittyviin asioihin, joihin alaiset

kaipaisivat muutosta.

Esimiehet kokevat alaisen antaman palautteen mahdollisuudeksi tarkastella omia sekd muiden
toimintatapoja ja sitd kautta myos koko yrityksen toimintakulttuuria. Palaute nahdaan
mahdollisuutena tarkastella ty6hon liittyvia asioita alaisten nékokulmasta. Yleisesti esimiehet
kaipaavat enemmadan konkreettista ja perusteltua palautetta kiitosten sijaan. Reilu ja
oikeudenmukainen palaute koettiin tervetulleeksi, mutta tutkimuksessa havaittiin, ettd
epéoikeudenmukainenkin palaute voi joskus saada esimiehen ajattelemaan asiaa palautteen antajan

nékokulmasta. Esimiehen oman tyon analysointi ei valttdmatta aina riitd oman toiminnan
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kehittdmiseen, vaan tarvitaan myods palautetta, joka avaa silmét uudella tavalla ja tarjoaa ideoita,

jotka luovat mahdollisuuksia kehittya.

Taman valossa on ymmarrettavad, ettd suurin osa esimiehisté ottaa aktiivisemman osapuolen roolin
esimiehen ja alaisen vélisessa palauteviestinndssa. Toisaalta on mielenkiintoista kysyd, onko
perustelua, ettd vastuu palauteviestinnésté on viime kadessa esimiehen harteilla. Yhtélailla alaisella
on velvollisuus ottaa vastuuta omasta tyostdén ja siitd suoriutumisesta. Asiat, joihin alaisena tai
yrityksen tyontekijand toivoisi muutosta, eivét vélttaméatta ole ilmeisid omalle esimiehelle, kuten
esimiesten vastauksista kdy tdssd tutkielmassa ilmi. Esimiehelld on usein erilainen nakemys
yrityksen toimintaan oman tyOnkuvansa kautta, ettei h&n vélttdmattd tiedd kertomatta, mihin
asioihin alainen kiinnittdd huomiota. Esimiesten mukaan alaisen kokemat epdoikeudenmukaisuudet
liittyvét usein sellaisiin seikkoihin, joihin lahiesimies ei voi vaikuttaa suoraan. Tamé ei kuitenkaan
poista sitd, ettei niistd kannatta kertoa. Talla tavoin voi syntyd keskustelua, joka synnyttaa
molemminpuolista luottamusta ja sitoutumista (Anttonen & Vainio 2010; Chen 2008; Savolainen
2011). Tama voi puolestaan helpottaa sellaisen palautteen antamista ja vastaanottamista, joka
kohdistuu esimiehen tai alaisen oman toiminnan arviointiin tai kehittdmiskohtiin, ja joiden kasittely

voi tuntua haastavalta.

6.1.4 Esimiehen suhtautuminen alaiselta saatavaan palautteeseen

Esimiesten tavat suhtautua alaisilta saatavaan palautteeseen vaihtelevat. Vaikka esimiehet ké&sittavat
palautteen saamisen ja vastaanottamisen tarkedksi ja toivovat saavansa alaisiltaan palautetta,
palautteen vastaanottaminen koetaan monin eri tavoin. Yleisesti palautteen vastaanottaminen
koettiin ainakin joltain osin vaikeana. Tutkimuksen perusteella suurimmalle osalle esimiehista
positiivinen palaute on mieleista ja sen vastaanottaminen on helppoa. Tutkimuksessa havaittiin, etta
kaikki esimiehet eivat tiedd miten suhtautua myoskain saamaansa kiitokseen. Téaté perusteltiin silla,
ettd omasta osaamisestaan ei osata olla ylpeitd. Berlin (2008) onkin esittanyt, ettd palautteen
vastaanottaminen voidaan kokea vaikeaksi, jos saatu palaute on ristiriidassa palautteen saajan omien

nékemystensa kanssa, riippumatta palautteen positiivisesta ja negatiivisesta laadusta.

Rakentavan palautteen vastaanottaminen koettiin erityisen hankalana. Mielenkiintoinen havainto on
se, ettda esimiehilla on kuitenkin halu selviytyd haastavaksi koetuista palautteen

vastaanottamistilanteista. Voi olla, ettd esimiehet haluavat saada rakentavaa palautetta
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kehittydkseen palauteviestintatilanteissa seka palautteen antajina ettd vastaanottajina. Voidaan
ajatella, ettd osa esimiehistd pystyy suhtautumaan Kkritiikkiin tarkoituksenmukaisesti ja eivatka
pelkaa arviointia (vrt. London 2003).

Tulosten perusteella vaikuttaisi silta, etta esimiesten suhtautuminen alaisilta saatavaan palautteeseen
liittyy osaltaan siihen, kuinka kauan on toiminut esimiestehtavissd. Tutkielmassa havaittiin, etta
kertyneiden tydvuosien myota palautteen vastaanottaminen muuttuu helpommaksi ja saatua
palautetta osataan arvostaa. Tama on kiinnostava huomio mietittdessa sitd, millaisessa
tyomaailmassa talla hetkella eletdan. Tulospaineiden ja nopeiden muutosten ristiaallokossa elavassa
tyoympéristossé ihannoidaan usein innovatiivisia ja dynaamisia nuoria johtajia. Heilld ei ole
kuitenkaan i&n ja  kokemuksen tuomaa osaamista ja tapoja toimia erilaisista

vuorovaikutustilanteista.

Voidaan esittdd, ettd tyOyhteisoissa tarvitaan kauan tyoeldméssa olleita esimiehid, joiden
kokemuspohja esimiestehtavistd voi tarjota sellaista kokemukseen perustuvaa suhtautumista
alaisille annettavaan, mutta myos alaisilta saatavaan palautteeseen, joka mahdollistaa edellytykset
kehittdd toimintaa. On mahdollista, ettd kokemukset erilaisista palauteviestintatilanteista ja -
suhteista alaisten kanssa tarjoavat useampia vuosia esimiestehtévissa toimineille henkiloille sellaista
paddomaa, joka Karttuu ainoastaan kokemuksen myotd ja joka sitd kautta myds muokkaa
palautekasityksia. On toki huomioitava, ettd esimiestehtévissa tyoskentelyvuodet liittyvét harvoin
yksistadn esimiehen mahdollisuuksiin ja osaamiseen toimia palauteviestintatilanteissa (ks. Eraut
2006).

6.1.5 Esimiesten palauteviestintdosaaminen tukee yritysten toimintaa

Kuten aiemmin esitettiin, tutkielmaan osallistuneista esimiehistd iso o0sa oli saanut
esimieskoulutusta ammatillisen  koulutuksensa  lisdksi. Tamén tutkielman yhteydessa
esimieskoulutuksien siséltoa ei pyydetty erittelemaan eikd vastauksista kaynyt ilmi, millaisia aiheita
esimieskoulutuksissa oli kayty l&pi. Tutkimustulosten perusteella voidaan kuitenkin esitt&g, ettd iso

osa esimiehisté kaipaa lisdé tukea ja osaamista palautteen antamiseen seké vastaanottamiseen.

Aiemmassa kirjallisuudessa on esitetty, ettd esimiehet valikoituvat usein ty6honsa
tehtdvdosaamisensa vuoksi, mistd syysta ongelmanratkaisukykya tai vuorovaikutustaitoja ei
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painoteta. Naitd pidetddn kuitenkin hyvén johtamisen ja esimiestydon kannalta ratkaisevina
osaamisalueina tarkasteltaessa sit4, miten esimies onnistuu ty0gssadn ja miten yritys menestyy.
Liséksi esimiehiltd toivotaan viestintdosaamista, joka mahdollistaa alaisten motivoinnin ja
kannustamisen palautteen avulla. (Tiuraniemi 2007.) Tahan viitaten, tdmén tutkielman valossa
esimiesten kokemukset oman palauteviestintdosaamisensa riittaméattdmyydesta ovat ymmarrettaviéa.
Erityisesti my0s siksi, ettd juuri tdmd osaaminen voidaan ndhdé keskeisend tyotyytyvéisyyteen ja
viihtyvyyteen liittyvana tekijand, joka antaa esimiehille lisda valmiuksia antaa ja vastaanottaa
palautetta seka lisadé alaisten tydssaviihtymistd, omistautumista ja oma-aloitteisuutta (mm. Ranne
2006; Hakanen 2009; Rossi 2012).

Robertsonin (2011) mukaan nykyinen kilpailutilanne tyoelamdsséd haastaa huomioimaan kaikKki
keinot tyontekijoiden tuottavuuden lisddmiseksi. Sisdisen viestinndn toimivuus on liitetty
henkildstén motivointiin ja toiminnan tehokkuuden maksimointiin (Kauhanen 2010, 17). Pa&osin
viestintd ja vuorovaikutus tiedostetaan nykyaan yrityksen toimivuuden kannalta keskeiseksi
toiminnaksi ja johtamistyokaluksi, jolla pyritddn tarjoamaan tyontekijoille yhteinen tietoperusta
seka lisadmaan tyomotivaatiota ja -tyytyvaisyytta seka yllapitamaan positiivista ilmapiiria. Nama
tekijat on liitetty myds tyon tuottavuuteen ja yrityksen tulokseen (Burtoo ja Sias 2004; Dolphin
2005; Kauhanen 2010). Tutkielmaan osallistuneet esimiehet ovat kuitenkin sitd mieltd, etta
tyoyhteisdissa mietitddn ja tasapainoillaan sen kanssa, onko palautteen, erityisesti rakentavan
palautteen, antamisesta enemman hyétya kuin haittaa. Jos arjen esimiesviestinnéssa ja tydpaikoilla
yleisestikin vallitsee edelleen nédkemys siitd, ettd rakentava palaute ei auta tydyhteisd kehittymaan
tai synnyté jatkoa ajatellen toimivampia tyoskentelytapoja, vaan ensisijaisesti vain pahoittaa toisen
mielen ja synnyttaa eripuraa henkididen vélille, palaute j&& varmasti antamatta puolin ja toisin (ks.
London 2003). Tam& voidaan nahda jopa merkittdvana riskind vyritysten Kkilpailukyvyn ja
menestyksen kannalta. Jos taas positiivisen palautteen antamista rajoitetaan siiné pelossa, etté liika
kiittiminen voi johtaa “’palautteen inflaatioon”, kuten tutkimuksessa kdvi ilmi, on mahdollista etta
koskaan ei paasta tilanteeseen, jossa tyontekijat kokisivat saavansa tarpeeksi kiitosta tekemastaan

tyosta.
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6.1.6 Tyonkuvan ja vuorovaikutussuhteen merkityksesta palautteeseen

Esimiestyon kasitettd maaritelladn usein esimiehen tyotehtavien kautta. Se, millaiseksi esimiehen
tyonkuva madritellddn ja mitkd ovat hénen tydnkuvansa edellyttdamét tavoitteet
palautteenantamiselle, vaikuttavat siihen, millaista palaute on. Esimies nahd&an toisaalta
paatoksentekijana ja toiminnan hallitsijana, toisaalta esimiehen tehtdvé palautteen antajana on
auttaa alaisiaan onnistumaan heille osoitetuissa tyotehtdvissé ja ohjata alaisiaan tuloksellisempaan
toimintaan (Berlin 2008; Pirnes 2003; Silvennoinen & Kauppinen 2006). Kim ja Miller (1990)
esittavat, ettd tyotd ohjaavan esimiehen palaute sisaltdd tarkkoja ké&skyja ja neuvoa toimia tietylla
tavalla. Esimiehet, jotka puolestaan haluavat motivoida palautteella, mieltdvat palautteen
ehdotuksiksi, avunantamiseksi ja yhteistyoksi. Palaute on keino, jolla alaiset saavat tietoa siit,
kuinka he ovat onnistuneet tyotehtavissédan organisaation ja tyon vaatimuksiin nédhden, kuten myds

Leivo (2002) on havainnut.

Esimiehen ammattinimike ja tatd kautta asema yrityksessa voi liittyd siihen, millaisesta
nakokulmasta palautetta maaritellaédn ja millaisiin tarkoituksiin palautetta kdytetddn. Tutkielmassa
havaittiin, ettd johtajien ja paallikkotason esimiesten nékokulma palautteeseen oli erilainen.
Ylemmissé johtotehtévissa tydskentelevat liittivat palautteen kasitteen ensisijaisesti organisaation
toimivuuteen. Erilaisissa pééllikkotason tehtdvissa olevat esimiehet puolestaan nostivat
keskeisimmaksi tekijaksi yksilon huomioimisen (esim. Pirnes 2003; Silvennoinen & Kauppinen
2006; Kim & Miller 1990.)

Esimiehen rooli tydyhteisdssé vaikuttaa palautetilanteisiin. Se, kuinka paljon ja millaista palautetta
esimies antaa, liittyy siihen, millaiset mahdollisuudet esimiehelld on tyonkuvansa puolesta seurata,
ja kuinka ldheltd, alaistensa tyOtehtévista suoriutumista (Eraut 2006). Johtajat tarkastelivat
palautetta organisaatiolahtdisesti ja tatd kautta palaute ymmérrettiin keskusteluksi madriteltyjen
tavoitteiden toteutumisesta. Paallikkotason esimiehet liittivat palautteen olennaisesti yksilon
huomioimiseen, henkilokohtaiseen kehittymiseen ja sen arviointiin ja tatd kautta koko yrityksen
toimivuuteen. TAma voi johtua siitg, ettd yleensa johtajat eli ylemman tason esimiehet tekevét tyotéa
suunnitelmallisemmalla tasolla etddmmalla arjen tyostd, joka tarkoittaa enemman yrityksen
kokonaiskuvan hahmottamista ja laajempien toimintojen parissa tyoskentelemistd. Tastd syysta

késitykset palautteesta ohjautuvat enemman organisaatio- kuin henkil6tasolle.
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Paallikot tyoskentelevat ja ovat tekemisissé alaistensa kanssa enemman arkisemmissa tilanteissa,
mink& vuoksi palaute ymmérretddn konkreettisemmaksi  toiminnaksi, kuten  yksilon
huomioimiseksi, keskusteluksi alaisten kanssa seka asioiden kehittdmiseksi. VVoidaan ajatella, etta
lahiesimiehet kohtaavat alaisensa useimmin henkilokohtaisemmalla tasolla ja muodostavat arkisissa
vuorovaikutustilaisessa laheisemmaén suhteen alaisiinsa verrattuna ylempiin johtohenkil6ihin. Rossi
(2012) on Kkiinnittanyt tdhan huomiota ja esittdnyt, ettd esimiehen ja alaisen valiset
kehityskeskustelut tai erikseen aikataulutetut keskusteluhetket eivat riitd tyon arvostamisesta
kertomiseen ja siihen, ettd myods tyontekija kokee tulevansa kuulluksi. Hokkanen (2008) on
puolestaan todennut, ettd riittdva vuorovaikutussuhteen yllapitdminen seka esimiehen ja alaisen
kohtaamiset paivittdisissa tyotehtavissd mahdollistavat luotettavan, rehellisen ja totuudenmukaisen

vuorovaikutussuhteen syntymisen, joka rohkaisee molemminpuoliseen viestintaan.

On kuitenkin otettava huomioon, ettd pelkka nimike ei aina kerro koko totuutta esimiehen
tyonkuvasta ja tyotehtdvistd. Palauteviestintddn ja millaiseksi se muotoutuu, liittyvat useat tekijét,
kuten suomalainen palautekulttuurivastaisuus ja tyOpaikan ilmapiiri (Huttunen 1999). Myds
esimiesten ja alaisten henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ja keskindisella suhteella sekéa
palautekasityksilla voi olla tekemistd sen kanssa, millaisena palaute ymmarretaan tai millaiseksi

palauteviestintd esimiehen ja alaisten valill4 rakentuu (esim. Eraut 2006).

Alaisten maard ja se kuinka monen alaisensa kanssa esimies on tekemisissd viikoittain, ei
puolestaan liittynyt merkittavasti siihen, kuinka esimiehet maéarittelivat palautetta. Kuitenkin
muutamat esimiehet, jotka olivat tekemisissd kymmenien alaistensa kanssa viikoittain, madrittelivat
palautteeksi my6s organisaation ulkopuolelta, erilaisilta sidosryhmiltd tulevat viestit, kuten
asiakaspalautteet ja tuotereklamaatiot. Esimiehen nimike tai rooli ei valttaméattd kerro
kokonaiskuvaa hanen tyonkuvansa laajuudesta, voidaan kuitenkin ajatella, ettd mitd suurempi
organisaatio ja mita laajempi henkilén toimenkuva esimiehené on, hénelld on sitd monipuolisempi
kasitys palautteesta ja siitd, mit4 kaikkea se voi pitad sisalldén. Sen sijaan, esimiehet, jotka ovat
tekemisissd useampien alaisten kanssa viikoittain, erittelivat palautekanavia enemman kuin muut
vastaajat. Tama voi johtua jo pelkéstdan siitd, ettd suurempien alaismadrien kanssa viestimiseen

tarvitaan useita kanavia.

Yleisesti ottaen esimiehet liittivat vuorovaikutuksen olennaiseksi osaksi palautetta. VVuorovaikutus
néhtiin tarkedksi etenkin toimintatapojen kehittdmisen, yleisestd ilmapiiristd viestimisen seka

huomioiduksi tulemisen nakdkulmista. Suuri osa tutkimukseen osallistuneista esimiehista liitti
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vuorovaikutuksen palautteen kasitteeseen. Tamén tutkielman yhdeksi mielenkiintoisimmista
huomioista voidaan néhd& se, ettd yli puolet esimieskoulutusta saaneista vastaajista mainitsivat
vuorovaikutuksen osaksi palautetta. Tdma voi johtua siité, ettd esimieskoulutuksissa keskustellaan
palautteesta ja sen luonteesta seka siitd, millaista olisi tarkoituksenmukaisin palauteviestintéd alaisen
kanssa. Puolestaan vain muutama esimies, jotka eivat olleet saaneet koulutusta, liittivat palautteen
ja vuorovaikutuksen toisiinsa. On kuitenkin mahdollista, ettd my0s ndiden esimiesten mielesta
palaute on yht& kuin vuorovaikutus alaisten kanssa. Joko he ovat ajatelleet asian itsestaanselvyytena

tai sitten se ei ole ollut heidan mielestdan keskeinen palautetta méaritteleva tekija.

6.1.7 Esimiesten ja alaisten palauteviestinndn yhteydesta tyohyvinvointiin

Esimiehet liittivat palautteen yhdeksi merkittdvimmisté tyotyytyvéisyyteen vaikuttavista tekijoista.
Positiivisella palautteella koettiin olevan runsaasti tydyhteison toiminnan kannalta ja sitd kautta
my®os tyontekijoiden viihtymisen, jaksamisen ja motivaation nakdkulmasta myonteisid vaikutuksia.
Palautteen puute sekd perustelematon ja negatiivissavytteinen palaute puolestaan liitettiin
levottomuuteen ja epétietoisuuteen, jotka koettiin yhteishenked ja tydssaviihtymistd tuhoavana
tekijdnd. Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa palautteen merkitystd tyotyytyvaisyyden ja
tyohyvinvoinnin nédkékulmista ei ole esitetty néin yksiselitteisesti. Yksi syy siihen voi olla, etta
lahtdkohtaisesti tyotyytyvaisyyden ja tyéhyvinvoinnin kasitteet ovat varsin laajoja ja moniselitteisia
(ks. Anttonen & Vainio 2009; Rauramo 2004; Vainio 2005; Sinisammal 2011.) Toisaalta,
tyotyytyvaisyys on aina yksilon subjektiivinen kokemus tyéhon sopeutumisesta ja siitd millaiseksi
kukin kokee tyoyhteisonsa ja sielld tyoskentelyn.

Tutkielmassa havaittiin, ettd palautteen antaminen tai antamatta jattdminen sekd tavat antaa ja
vastaanottaa palautetta liitettiinkin tydyhteisossa toimivien henkildiden tyotyytyvéisyyteen seké
sithen, millaiseksi tydyhteison toiminta koetaan. Havaintoa voidaan tarkastella ainakin kahdesta
nékokulmasta, jotka tulivat esiin myos tassd tutkimuksessa. Palautteen avulla voidaan rakentaa
luottamusta ja aitoa huomiointia tydyhteisdssé, joka puolestaan auttaa tyOyhteisd kehittymaan.
Toisin sanoen, palaute voi ohjata tyoyhteison toimintaa tarkoituksenmukaisempaan suuntaan. Téahan
liittyen avoin palaute n&htiin myds avoimen ty6ilmapiirin mahdollistajana ja avoin palautekulttuuri
puolestaan liitettiin erityisesti tyontekijoiden mahdollisuuksiin parantaa tydyhteisén toimintaa.

Toisaalta tutkimuksen perusteella tehtiin havainto, jonka mukaan huonosti motivoitunut ja vasynyt
tyoyhteisod ei valttdmattd pysty hyotymdan palautteesta. Tdma voi viitata yleisestikin palautteen
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puutteeseen tai siihen, ettd tavat antaa ja vastaanottaa palautetta eivat ole tydyhteisdssa toimivien
henkildiden nakokulmasta tarkoituksenmukaisia. Vaikka tamén tutkimuksen perusteella voidaan
esittad, etta palaute on yksi yksittainen tydhyvinvointia edistava tekija, tydhyvinvointi liittyy koko
tyoyhteison kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin ja toimivuuteen (Rauramo 2004). Tamé tukee myos
aiempien tutkimusten samansuuntaisia havaintoja, joiden perusteella henkiloston heikko
huomioonottaminen ja tyostd saatavan palautteen niukkuus on yhdistetty heikentyneeseen
tyohyvinvointiin, mutta ne eivat yksistaan ole selittvid tekijoita tarkasteltaessa tyéhyvinvointia.
(\Vainio 2005; Hamaéléinen & Lantta 2008; Heiske 1997).

Esimies nahd&an alaisten nédkokulmasta tarkeimpéni tietoldhteend omaan tyohon tai tydyhteisdon
liittyvissé asioissa (Kauhanen 2010). Esimiehen roolia ja erityisesti l&hiesimiessuhdetta on myos
pidetty merkittadvimpédna tyontekijan hyvinvointiin liittyvana tekijana (Bonsdorff ym. 2009;
Anttonen & Rasanen 2009). Manka ja kumppanit (2011) puolestaan esittavat, etta tyéhyvinvoinnin
nékokulmasta ylimman johdon, esimiesten ja tyontekijoiden vélinen yhteisty6 on keskeisintd. Tamé
tarkoittaa sitd, ettd tyohyvinvointia yllapitavid ja edistdvid toimenpiteitd on tehtdva kaikilla

organisaatiotasoilla (Anttonen & Réasanen 2009; Sinisammal 2011).

Voiko olla, ettd siind misséd alaisen lahiesimies pystyy tayttdmaan alaisensa odotukset
palauteviestinndn osalta, ylemman johtotason esimies, joka esimerkiksi vastaa henkildston
palkkaus- ja tydsuhdeasioista ei pysty syysta tai toisesta vastaamaan tyontekijoidensa toiveisiin ja
tarpeisiin palauteviestintaan liittyen. Rossin mukaan (2012) tydhyvinvointiin liittyvat ongelmat
aiheutuvat organisaation toimimattomuudesta. Tutkielmassa havaittiin, ettd johtotason esimiesten
palautekasitykset ja sitd kautta arkinen palauteviestintd jdavét usein enemmaén organisaatio- kuin
henkil6tasolla. Tamé& puolestaan voi liitty4 siihen, ettei henkilostd koe tulevansa huomioiduksi.
Koko organisaation toimintaan, erityisesti ylemmissa johtotehtdvissa toimivien esimiesten
palauteviestintddn ja vuorovaikutussuhteeseen alaistensa kanssa, kannattaa kiinnittdd jatkossa
enemman huomiota, silld aidosti valittavan seka ennaltaehkdisevan johtamisen ja esimiestyon avulla
voidaan jatkossa kehittdd kestdvié ratkaisuja terveen yrityskulttuurin ja hyvinvoivan tydyhteison

tueksi, kuten myos Rossi (2012) on esittanyt.
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6.2 Menetelman tarkastelu

Laadullisen tutkielman luotettavuuden arviointi perustuu koko tutkimusprosessin tarkasteluun.
Tutkimusasetelma ja sen mielekkyys, valitun menetelmdn merkityksellisyys seka esitellyn
tutkimusmetodin tarkkuus liittyvat luotettavuuden arviointiin. Kvalitatiivisen tutkimuksen
luotettavuus riippuu siitd, vakuuttuuko lukija tehdyistd metodivalinnoista seké aineiston analyysisté

ja tehtyjen tulkintojen johdonmukaisuudesta. (Eskola & Suoranta 2008).

Arvioitaessa tutkielmaa ja tutkimuksen toteutustapaa sekd valittuja tutkimusmenetelmia,
kokonaisuus nahdaan hyvana. Tutkimuskysymykset muodostuivat aiemman Kirjallisuuden
perusteella ja sahkodisen kyselylomakkeen avoimet kysymykset, joilla pyrittiin saamaan tietoa
tutkittavista aiheista, kulkivat melko hyvin linjassa tutkimuskysymysten kanssa. Tutkimuksessa
kaytetty kyselylomake palveli padasiallisesti tutkimustarkoitusta ja sen avulla saatiin suhteellisen
kattavasti tietoa tutkittavasta aiheesta. Tutkimukseen ja valittuun tutkimusmenetelmaén liittyy
kuitenkin erilaisia vahvuuksia ja heikkouksia, joilla on voinut olla vaikutusta saatuihin tuloksiin ja

niisté tehtyihin paatelmiin.

Tassa tutkielmassa puolistrukturoidun sahkodisen e-lomakkeen valitsemista puolsivat useat tekijat.
Valittu aineistonkeruutapa mahdollisti aineistonkeruun laajalta ja hajanaiselta osallistujajoukolta,
my06s maantieteellisesti (ks. Frey ym. 2000). Suuri osa tutkimukseen osallistuvista henkildista oli
kiireisia tyotehtaviensd vuoksi. Tdamé olisi voinut lisatd haluttomuutta osallistua tutkimukseen,
koska erikseen varattu aika haastatteluhetked varten olisi voinut olla hankala jarjestaa, vaikka
henkil6 olisi muuten ollut halukas osallistumaan tutkimukseen. S&hkoisesti taytetty kyselylomake
néhtiin paremmaksi vaihtoehdoksi tutkimukseen osallistujien kannalta kuin kyselylomakkeeseen
perustuva puhelinhaastattelu. Lisdksi sahkdinen e-lomake mahdollisti sen, ett4 vastaajat saivat
tayttad lomakkeen heille parhaaksi katsomanaan ajankohtana. Vastaukset tallentuivat juuri niin kuin

vastaaja oli itse tarkoittanut (Frey ym. 2000).

Erilaiset tietokonepohjaiset jarjestelmat ovat yleistyneet tydpaikoilla, joten voitiin myos ajatella,
ettd sahkoisesti taytettdva lomake on useimmille esimiestehtévissé tydskentelevistd henkildista tyon
puolesta ennestdan tuttu tapa kirjata asioita ja tatd kautta luonteva tapa vastata kyselyyn. Tutkija
harkitsi s&hkopostitse lahetettdvan kyselylomakkeen kéayttod, mutta s&hkdisen e-lomakkeen

tarjoamat mahdollisuudet, kuten aineiston kerddmisen nopeus, késittely ja tallentaminen seké
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analysointi, tukivat valittua vaihtoehtoa. Liséksi e-lomakkeen Kkayttda puolsi vastaajien

anonymiteetin séilyminen.

Kyselytutkimuksessa on tiettyja haasteita tutkimuksen né&kokulmasta. Tutkittavia on vaikea
motivoida osallistumaan tutkimukseen, etenkin jos se ei ole sidottu mitenkdan esimerkiksi
tyOyhteis6on, jossa vastaaja tyOskentelee. Tutkija ei voi varmistua siitd, miten vastaajat ovat
asennoituneet tutkimukseen. Vastaajien motivaatiolla onkin keskeinen rooli siind, miten laadukas ja
kayttokelpoinen aineisto saadaan keratyksi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009.) Frey yms. (2000)
ovat puolestaan todenneet, ettd kyselyyn vastaaminen vaatii aina aikaa ja viitselidisyyttd. Tdman
tutkielman kohdalla voidaan kuitenkin todeta, ettd vastausten pituuden ja sisallon perusteella suurin
osa Vvastaajista oli poikkeuksellisen motivoituneita ja saadut vastaukset tarjosivat tutkijalle
sisallollisesti keskeistd tietoa tutkittavasta aiheesta. On kuitenkin hyvin todennédkoistd, etta
tutkimukseen on osallistunut vain ne esimiehet, jotka ovat lahtokohtaisesti kiinnostuneita
toimenkuvastaan esimiehend ja siihen liittyvistd asioista, kuten palauteviestinndstd ja sen

merkityksestd osana omaa ja alaisten tyossa kehittymistad. Tama voi vaikuttaa saatuihin tuloksiin.

Liséksi nain laajaa aihetta kasittelevat avoimet kysymykset on voitu kokea haastaviksi. Etenkin
siksi, ettd ainoastaan kysymyslomakkeen ensimmainen kysymys sisalsi lyhyen johdannon, mité
kysymyksenasettelulla tarkoitettiin. My6s muiden kysymysten yhteydessa esitetty lyhyt kuvaus
siitd, mita kysymyksella tarkoitetaan, olisi voinut tarjota tutkijalle vield yksityiskohtaisempaa tietoa
tutkittavasta aiheesta. Selittdvien tekstien pois jattdminen oli kuitenkin tietoinen ratkaisu, johon

paadyttiin kyselylomaketta tehtéessa.

Kaytettdessd kyselylomaketta aineistonkeruumenetelména tutkija ei voi koskaan olla tdysin varma
siitd, ovatko vastaajat ymmartaneet kysymykset tutkijan tarkoittamalla tavalla. Téssa tutkielmassa
tarkoituksenmukaisempaa oli, ettd tutkija ei vaikuta esimerkiksi tiedostamattomilla
sanavalinnoillaan ja ohjeistuksilla vastauksiin. Keskeinen tavoite oli, ettd palautetta ei maaritella
tutkijalahtOisesti vaan pyritddn saamaan tietoa palautteesta vastaajien itsensa kertomana. Taman
osalta koettiin, ettd aineistonkeruutapa palveli tarkoitusta. Késityksien tutkiminen kyselylomakkeen
avulla todettiin kuitenkin haasteelliseksi. Vastauksissa toistuivat samat palautteeseen liitetyt
sanavalinnat ja maaritelmét eikd tutkija ei voinut jalkikateen varmistua siitd, mitd Kkukin

kayttamillaan maaritelmilla oli tarkoittanut.
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Avoimet vastaukset olivat suurelta osin laadukkaita ja tarjosivat mielenkiintoista tutkimusaineistoa
palautteesta. Siitédkin huolimatta, jalkikateen on syyté arvioida, olivatko kyselylomakkeen avoimet
kysymykset kuitenkin liian laajoja. Erityisesti kyselylomakkeen ensimmadinen avoin kysymys:
Palautetta kasittelevaa tutkimusta on runsaasti ja aihetta on tutkittu paljon myds organisaatioissa
eri nakokulmista. Tutkimuksista ilmenee, ettd ihmiset ymmartavat palautteen usein termin& eri
tavoin. Mita palaute Sinun mielestasi on? koettiin saatujen vastausten perusteella vaikeaksi. Osassa
vastauksissa my0s kritisoitiin suoraan kysymyksen laajuutta. Kysymykseen saadut vastaukset jaivat
pituudeltaan huomattavasti lyhyemmiksi kuin muissa kohdissa. Tamaé voi johtua siitd, ettd vastaajat
eivét olleet kirjoittaneet kaikkia ajatuksiaan, mité heille on herannyt aiheesta tai kysymykseen ei ole
osattu eritellda palautetta niin yksityiskohtaisesti kuin tutkija oli etukdteen ajatellut.
Kyselylomakkeen neljan muun avoimen kysymyksen asettelu oli tarkempi ja aihepiiri suppeampi.
Siitd huolimatta, ettd niiden yhteydessa ei kuitenkaan ollut muita tarkennuksia, niihin saatiin
yksityiskohtaisempia vastauksia kuin ensimmaéiseen kysymykseen. VVoidaan ajatella, ettd saatuihin

vastauksiin vaikutti ensisijaisesti laajuus eiké niinkaan listarkennusten puute.

Taman tutkielman heikkoudeksi voidaan nahda valittu aineistonkeruutapa ja vastaajamaara. Kysely
toteutettiin sdhkoisesti web-pohjaisella lomakkeella. Aineistonkeruuvaiheessa lahestyttiin erilaisissa
esimiestehtavissa tyoskentelevia henkiloitd sdhkopostitse sekéd sosiaalisen median kautta. Tutkijan
itse ldhettdmien sahkopostiviestien ja Facebook-viestien kautta tavoitettiin valittdmasti tai
valillisesti noin sata esimiestehtavissd tydskentelevaa henkil6a. Viestin vastaanottajia pyydettiin
lisaksi valittdmaan suoraa linkki e-lomakkeeseen esimerkiksi samassa organisaatiossa
tyoskenteleville esimiehille. Koska tutkija ei ole tdysin varma, kuinka monen esimiestehtévissa
tyoskentelevén henkilon pyynté tutkimukseen osallistumisesta tavoitti, tarkan vastausprosentin

selvittdminen on mahdotonta.

Riittdvan aineiston kerddminen oli haaste, mutta siitd huolimatta saatu aineistokoko koettiin
riittdvaksi, jotta siitd voitiin tehdd oikeutettuja paatelmia tutkittavasta ilmidstd. Vastaajat olivat eri-
ik&isid, edustivat useita eri toimialoja ja toimivat erilaisissa esimiestehtavissa. Tamén perusteella
voidaan esittdd, ettd aineisto oli riittdvdn monipuolinen ja tarjosi tutkimusaiheeseen erilaisia
nédkokulmia. Vastausmé&araa olisi kuitenkin voitu kasvattaa, mikali potentiaalisia vastaajia olisi
tavoiteltu jarjestelmallisemmin. Vaikka tutkielman tarkoitus ei ollut tarkastella mink&an yksittaisen
organisaation palveluksessa tydskentelevien esimiesten palautekésityksia ja kokemuksia, etukateen
olisi kuitenkin voitu lahestya useampia eri toimialoilla toimivia organisaatioita ja kysya kiinnostusta

yhteistyohon.
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Vaikka tdman tutkimuksen vastaajat edustivat kattavaa ik&joukkoa ja erilaisia koulutustaustoja, on
hyva ottaa huomioon, ettéd vastaajista kuitenkin suurin osa, liki 40 %, oli ialtdan 26-35 -vuotiaita.
Taméa voi vaikuttaa saatuihin tuloksiin. Nuoret esimiestehtévissé tyodskentelevéat henkilot ovat
voineet valikoitua suurimmaksi ikdryhmaksi vastaajajoukossa valitun tutkimusmenetelman takia.
He ovat mahdollisesti ikéisiddn vanhempiin esimiehiin verrattuna tottuneempia kéyttamaan
séhkaisia tyokaluja ja siitd syysta heill& on voinut olla myds matalampi kynnys osallistua kyselyyn,
koska vastaamista ei ole koettu liikaa aikaa vievaksi.

Huomionarvoista tutkimustulosten tarkastelun kannalta on myos se, ettd ldhes puolella kyselyyn
vastaajista oli joko ylempi tai alempi korkeakoulututkinto, joka voi osaltaan liittyd siihen,
millaisissa esimiestehtévissa he tydskentelevat ja millaisiksi kasitykset palautteesta muodostuvat.
Siitd huolimatta, ettda tdmén tutkimuksen perusteella ei voitu todeta, ettd palautekasityksissa olisi
merkittavid eroja, vaikka vastaajat edustaisivatkin erilaisia ammatillisia koulutustaustoja, tdméa voi
kuitenkin vaikuttaa saatuihin tuloksiin. Todennakoistd on kuitenkin, ettd suurin osa kaikista
Suomessa esimiestehtavissa tyoskentelevistd henkil6istd on tdnd péivana suorittanut peruskoulun,

ammatillisen perustutkinnon tai yo-tutkinnon liséksi jonkin muun korkeamman asteen koulutuksen.

Tutkielman tulosten mukaan myodsk&an esimiestehtdvissd tydskentelevien miesten ja naisten
kasitykset palautteesta eivat eronneet selvasti toisistaan. Palautekasityksissa ei ilmennyt merkittavia
eroa, vaikka vastaajilla oli myds eri maaré tydvuosia seka esimiestehtavissa tyoskentelyvuosia. Se,
ettd tutkimuksessa ei havaittu merkittavid eroavaisuuksia esimiestehtdvissa olleiden henkildiden
palautekasityksistd, voi johtua myds valitusta tutkimusmenetelméstd. On mahdollista, ettd
séhkdisen kyselylomakkeen valinta kasitysten tutkimiseen ei palvellut tutkimustarkoitusta parhaalla
mahdollisella tavalla. Sahkdinen kyselylomaketutkimus ei mahdollista tutkijalle mahdollisuutta
esittdd lisdkysymyksid saatujen vastausten tarkentamiseksi. Puolestaan henkil6kohtaisessa
haastattelutilanteessa olisi voitu esittdd tarkentavia kysymyksid. On mahdollista, ettd nain olisi
paasty syvemmalle esimiesten yksilollisempiin palautekasityksiin. Nyt kysymyksiin saadut

vastaukset jaivat osittain pinnallisiksi.

Tarkasteltaessa tutkielman luotettavuutta, huomionarvoista on, ettd laadullisen aineiston analysointi
perustuu tutkijan omiin ennakko-oletuksiin aiheesta. Analysointiin voivat vaikuttaa myos
arkielaman kokemukset ja ndkemykset seké tutkijan oppineisuus aiheesta. Lisaksi tutkimusaiheen
tieteenfilosofinen tarkastelundkokulma on fenomenologis-hermeneuttinen eli tutkielma koostuu

vastaajien omakohtaisista kokemuksista, tulkinnoista ja kasityksista. Tutkimuksen tulokset eli
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esimiesten késitykset palautteesta ja siitd kuinka he kokevat palauteviestintétilanteet koskevat
ainoastaan Kkyseiseen tutkimukseen osallistuneita esimiestehtdvissd toimivia henkiloitd. Nama
tekijat yhdessa rajoittavat muun muassa tulosten yleistettavyyttd. Tutkielman olennaisin tavoite oli
tarkastella ihmisten omia kokemuksia ja tulkintoja, kerdtd todellista elaméda kuvaavaa
tutkimusaineistoa ja ymmartaa tarkasteltavaa ilmiota sellaisena kuin se ilmenee. Edelld mainitut,
kyseiselle tutkimukselle keskeiset piirteet voidaan n&hdd myo6s laadullisen tutkimuksen
peruslédhtokohdiksi (Hirsjarvi ym. 2009).

Tutkielman tarkastelun yhteydessa on keskeista avata myos tutkimuksen toteutuksen taustatekijoita.
Tutkija tutustui tutkittavan aiheen kannalta keskeisiin teoksiin ja tieteellisiin artikkeleihin
tutkimusta suunnitellessaan ja pyrki saamaan kattavan kasityksen siitd, millaista tutkimusta aiheesta
on aikaisemmin tehty. Aiheeseen perehtyminen tarjosi myos tutkielman kannalta merkityksellisen
teoreettisen viitekehyksen rakentamisen ja tutkimusongelman muodostamisen. Tutkielmassa otettiin
huomioon muiden tutkijoiden aiemmat tutkimukset, mutta pyrkimys oli myo6s I6ytdd uusia
nakokulmia tarkastella tutkimusaihetta. Kaikki tutkimukseen osallistuneet henkil6t osallistuivat
tutkimukseen vapaaehtoisesti. Sahkopostitse tai Facebookin yksityisella viestilld lahetetty
halukkuuskysely tutkimukseen osallistumisesta antoi henkildille mahdollisuuden tutustua
tutkimusaiheeseen ja miettid rauhassa omaa kiinnostustaan tutkimusta kohtaan. Tdémén tavoitteena

oli se, ettd henkil6t saivat rauhassa péattaa osallistumisestaan.

Tutkittava aihepiiri ei ollut erityisen arkaluontoinen. Vastaajien anonymiteetin turvaaminen oli
kuitenkin perustelua, koska se olisi voinut vaikuttaa henkildiden osallistumishalukkuuteen. Tasta
syysta tulososion suorissa lainauksissa ei esimerkiksi viitattu vastaajien taustatietoihin vastaajien
tunnistamattomuuden sailyttdmiseksi. Tutkimusaiheesta, tutkimuksen toteutuksesta ja raportoinnista
kerrottiin avoimesti koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimusaineiston analysointi ja johtop&&atokset
ovat aineistoléhtoisia eikd tutkija ole vaaristellyt tai raportoinut sellaisia tuloksia, joita ei voi
paatella keratystd aineistosta. Keratty tutkimusaineisto arkistoitiin huolellisesti analysointia ja
raportointia varten ja siti kasitteli vain tutkija. Tutkielman valmistuttua tutkielmaa varten kerétty

tutkimusaineisto arkistoitiin ja sdilytettiin huolella.
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6.3 Nakokulmia jatkotutkimusaiheisiin

Taman tutkielman tavoite oli tarkastella sit4, miten esimiehet ymmartavat palautteen ja millaiseksi
he kokevat esimiehen ja alaisen véliset palauteviestintatilanteet. Liséksi tarkasteltiin esimiesten
késityksia siitd, millainen merkitys palautteella on esimiehelle itselleen, mutta my6s koko
tyoyhteison tarkoituksenmukaisen toiminnan kannalta. Saadut tulokset voivat auttaa ymmaértamaan
palautetta sek& esimiesten ja alaisten vélista palauteviestintdd laajemmin, joten ne voivat olla

patevid myos taméan tutkimuksen kohdejoukon ulkopuolella.

Puheviestinnan tutkimuksen nédkékulmasta esimiesten kasitysten tutkiminen antaa arvokasta tietoa
heidan palautteeseen liittyvistd ajatuksistaan, jotka voivat puolestaan liittyd siihen, miten ja
millaista palautetta esimiehet antavat alaisilleen, millaiseksi palauteviestinta koetaan puolin ja toisin
seka siihen, millaiseksi koko tydyhteison palauteviestintakulttuuri rakentuu ihmisten valisessa
vuorovaikutuksessa. Tutkimustuloksista tehdyt havainnot synnyttivat uusia Kiinnostavia
jatkotutkimusaiheita sekd niihin liittyvid tarkastelundkokulmia siitd huolimatta, ettd tutkimus ei

sinallaén tuottanut runsaasti uutta tieteenalalle merkittavaa tietoa tutkittavasta ilmiosta.

Tydyhteisén menestyminen ja hyvinvointi perustuvat kuitenkin ennen kaikkea esimiesten ja alaisten
yhteispeliin. Yksipuolinen viestintd voidaan n&hdd yhtd toimimattomana kuin kertomatta
jattdaminen. Pelkat k&skyt ja sanominen eivét riitd tdman péivan kokemusten ja tunteiden
maailmassa, jossa kasityksemme muodostuvat usein kokemusten kautta. Tdmé puoltaa ajatusta siita,
ettd tarvitaan seka esimiesten ettd alaisten palautekasityksia tarkastelevaa tutkimusta seka liséa
tietoa niistd kokemuksista, joita palauteviestintatilanteet herattavat. Talla tavoin voidaan
mahdollisesti tuottaa sellaista tietoa, joka lisdd yhteistd ymmarrysta yleisesti siitd, mika
ymmaérretddn palautteeksi sekd siitd, millaiset asiat liittyvat koettuihin tunteisiin, joita erilaiset

palauteviestintétilanteet meissé saavat aikaan.

Né&kokulman rajaaminen koskemaan esimiesten palautekasityksid koettiin keskeiseksi siitd syysta,
ettd esimiesten palauteké&sitysten ajateltiin liittyvan samassa tydyhteisdssé tydskentelevien toisten
esimiesten ja tyontekijoiden ymmarrykseen palautteesta. Tutkimuksen aihetta l&hestyttiin
esimiesten késitysten ja kokemusten kautta. Tastd syystd tamé& tutkimus tarjosi tietoa vain
esimiesten palautekasityksista eika tarkoituksenakaan ollut tarkastella esimiesten ja alaisten vélisten

palautekasitysten samanlaisuuksia tai eroavuuksia. Tutkimuksen perusteella ei siis voida tehda

63



johtopaatoksia sen suhteen, merkitsevatkd tutkimuksessa ilmenneet esimiesten kasitykset
palautteesta jotain merkittdvad alaisten palautekasitysten muotoutumisen kannalta. On kuitenkin
mahdollista, ett4d alaisten palautekasitykset muodostuvat samansuuntaisiksi kuin heidéan

esimiestensékin. Tutkimuksessa myds ilmeni, ettd esimiehet tiedostavat tdméan.

Jatkossa olisi mielenkiintoista rajata tutkittava kohderyhmé& esimerkiksi jonkin organisaation
yksittaiseen tiimiin ja tutkia sen sisalla seka esimiesten ettd alaisten kasityksid palautteesta ja
vertailla heidan keskindisid palautekasityksidan. Téssd tutkimuksessa ilmeni, ettd esimiesten
késityksen mukaan heidan tavat antaa ja vastaanottaa palautetta toimivat mallina alaisille. Alaisten
palautekasitysten n&hdadn rakentuvan ja muokkaantuvan ndissd palauteviestintétilanteissa.
Kiinnostava  jatkotutkimusaihe  olisikin  tarkastella ~my6s esimiesten  kayttdytymista
palauteviestintatilanteissa alaisten nakokulmasta, koska tdma voisi tarjota tietoa, siitd, miten alaiset
kokevat palauteviestintatilanteet esimiehen kanssa ja vaikuttaako se heidan mielestddn heidén

palautekasityksiinsa.

Organisaation toimivuus ja tyontekijan tyonkuvan kehittdminen liittyvat tyon vaativuuden ja
henkilokohtaisen  tydssd  suoriutumisen arviointiin - sekd osaamisen  Kkartoittamiseen.
Vuorovaikutteinen palauteviestintd on tilaisuus ndhdd ndma tarpeet tydyhteisdssa. VVoidaan esittaa,
ettd palautteella motivoidaan esimiestd, tyontekijdd ja koko tydyhteis6d kannustavampaan
tyGilmapiiriin ja parempiin tydsuorituksiin. Palauteviestinnan jatkotutkimus on téastd syysta
tarpeellista ja perusteltua. Esimiesten ja alaisten valisen palauteviestinnan tutkiminen eri
nakokulmista palvelisi myds esimiesten viestintdkoulutusta. Esimiesten palauteviestintdkoulutus ja
sen lisdédminen voi olla yksi tapa yrityksen toiminnan kehittymisen ja jatkuvuuden varmistamisessa
sekd tyohyvinvoinnin tukemisessa. Koulutuksella voidaan mahdollisesti puuttua esimiesten
kokemuksiin ja tunteisiin, jotka haastaviksi ja vaikeiksi koetuissa palauteviestintatilanteissa voivat
vaikuttaa siihen, ettd tyOyhteison tarkoituksenmukaisen toiminnan tai kehityksen kannalta
merkittdva palaute jad antamatta. Uskon, ettd esimiesten viestintdkoulutuksen tarve kasvaa
tulevaisuudessa, silla viestintdosaamisen liittdiminen johtamistaitoihin n&hd&&n jatkuvasti

merkittadvdmpéna.

Tassa tutkielmassa tarkasteltiin varsin laajaa esimiestehtavissa tydskentelevad joukkoa. Tulosten
perusteella ei ilmennyt, ettd i&ll4, koulutustaustalla ja esimiestehtdvissa tyoskentelyvuosilla olisi
ollut merkittavéé vaikutusta siihen, miten esimiehet késittavat palautteen ja kokevat palautteen

antamis- ja vastaanottamistilanteen. Vaikuttaisi kuitenkin siltd, ettd esimiesten suhtautuminen
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alaisilta saatavaan palautteeseen voi liittya osaltaan siihen, kuinka kauan on toiminut
esimiestehtavissa. Olisikin mielenkiintoista tutkia, millaisena tutkittava ilmid nayttaytyy, jos
tutkittavana olisi selkeasti rajatumpi ryhmaé. Jatkossa palautekasitysten tutkimisessa voisi keskittya
tarkastelemaan esimerkiksi sitd, eroavatko selkeésti nuorempien, vahemman aikaa esimiestehtavissa
toimineiden ja vanhempien, useimpia vuosia tytelaméssa esimiestehtavissa olleiden henkildiden

késitykset palautteesta ja jos, niin miten.
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LIITE 1: Tutkimuksessa kaytetyn e-lomakkeen painettu versio

Esimiesten kasitykset palautteesta

Arvoisa vastaaja!

Taméa kysely on osa Tampereen yliopiston viestinndn, median ja teatterin tieteenalayksikdssé
tehtdvaa puheviestinnan pro gradu -tutkielmaa.

Kyselyn tarkoituksena on selvittdd esimiestehtavissa tydskentelevien henkildiden késityksia
palautteesta, sen antamisesta ja vastaanottamisesta suhteessa alaisiin.

Voit vastata kyselyyn tdaysin anonyymisti. Vastaukset ovat luottamuksellisia ja ohjautuvat
ainoastaan tutkijalle. Vastauksia kaytetaan vain taman Kyseisen tutkimuksen aineistona.

Kysely koostuu kahdesta eri osiosta: taustatiedoista ja avoimista kysymyksistd. Kyselyyn
vastaamiseen menee arviolta noin 20 minuuttia.

Mikéali tarvitset apua kysymyksiin vastaamisessa, siirrd hiiren kursori oranssin kysymysmerkin

paalle.

| TAUSTATIEDOT

1. Sukupuoli

Vastausvaihtoehdot:
Mies

Nainen

2. 1ka

Vastausvaihtoehdot:
alle 25 vuotta
26-35 vuotta

3645 vuotta

46-55 vuotta

yli 56 vuotta



3. Mika on ammatillinen koulutuksesi?

Vastausvaihtoehdot:
Peruskoulu

Ammatillinen perustutkinto
Yo-tutkinto

Alempi korkeakoulututkinto

Yliopisto- tai muu korkeakoulututkinto

4. a) Onko Sinulla muuta esimieskoulutusta ammatillisen koulutuksen lisaksi?
Vastausvaihtoehdot:

Kylla

Ei

4. b) Jos vastasit edelliseen "Kylla", mita esimieskoulutusta olet saanut?
(avoin kysymys)

5. Tybvuodet

Vastausvaihtoehdot:

0-9 vuotta

10-19 vuotta

20-29 vuotta

30-35 vuotta

yli 35 vuotta

6. Milla toimialalla tydskentelet talla hetkella?

(avoin kysymys)



7. Mika on ammattinimikkeesi nykyisessa tyotehtavassasi?

(avoin kysymys)

8. Tybvuodet esimiestehtavissa

Vastausvaihtoehdot:
0-4 vuotta

5-9 vuotta

10-14 vuotta

15-19 vuotta

yli 20 vuotta

9. Kuinka monen alaisesi kanssa olet tekemisissa henkilokohtaisesti viikoittain?

Vastausvaihtoehdot:
1-4 hloa

5-9 hloa

10-19 hloa

20-29 hloa

30 hlda tai enemmaén



I AVOIMET KYSYMYKSET

1. Palautetta kasittelevaa tutkimusta on runsaasti ja aihetta on tutkittu paljon myos

organisaatioissa eri nakokulmista. Tutkimuksista ilmenee, ettd ihmiset ymmartavat

palautteen usein termind eri tavoin. Mité palaute Sinun mielestasi on?

2. Millainen merkitys palautteella on Sinulle esimiehen&?

3. Miten koet palautteen antamisen alaisillesi?

4. Miten koet palautteen vastaanottamisen alaisiltasi?

5. Miten palaute Sinun mielestasi vaikuttaa tydyhteis6on?

KIITOS AJASTASI JA VASTAUKSISTASI!

Mikali Sinulle jai jotain kysyttavaa kyselystéa tai tutkimuksesta, otathan yhteytta sdhkdpostitse

etunimi.sukunimi@uta.fi.

Jarjestelména Eduix E-lomake 3.1, www.e-lomake.fi. Julkaisuosoite:
https://elomake3.uta.fi/lomakkeet/4501/lomake.html



