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1 JOHDANTO

Opinndytetyon aiheena on vuorovaikutustaidot sekd palaute ja tydssé késitelldén vuo-
rovaikutustaitojen sekéd palautteen annon ja vastaanottamisen kehittdmistarpeita ja
edistdmistd organisaatiossa. Aihe on tyOyhteisdssd ajankohtainen ja organisaation

edustaja toivoi titd aihetta késiteltdviksi opinndytetydssa.

Merkityksellisyyden kokemusta tydeldmissd on mahdollista lisdtd hyvilld johtami-
sella ja esihenkilotyolla. Mikali johtamisella onnistutaan luomaan parempi tydyhteiso,
kannattelee se my0s vaikeina aikoina. Merkityksellisyyttd tyohon tuo myds palkitse-
vuus, joka ei tarkoita vain rahallista palkitsemista. Tyon palkitsevuutta on mahdollista
lisitd my0s aineettomasti esimerkiksi palautetta antamalla ja vastaanottamalla, tyon-

resursoinnilla sekd tydssd kehittymisen ja oppimisen mahdollistamisen avulla. (Frisk

2020.)

Palautteen antoa ja vastaanottamista sekd vuorovaikutustaitoja tutkimalla ja nykytilan-
netta kartoittamalla on tarkoitus 10ytdd kohdeorganisaation kehityskohdat. Opinndyte-
tyossd on tarkoitus 10ytdd nditd kehitystarpeita sekd esittdd toimenpide-ehdotuksia,
mutta toimeksiantajan vastuulla on tehdd tarvittavia muutoksia toiminnan kehitti-
miseksi jatkossa parhaaksi katsomallaan tavalla. Organisaatio on kasvanut 1dhivuosina
suuresti ja henkilostomééran lisdéntyminen on johtanut myds esihenkiltarpeen lisédén-

tymiseen.

Jokaisella meistd on mahdollisuus pyytda palautetta, niin kannustavaa kuin korjaavaa,
sekd huomioida palaute ammatillisessa kehittymisessa ja tyOyhteison jisenend. Tyon
merkityksellisyys ja palkitsevuus syntyvét ennen kaikkea ihmisten vélisestd vuorovai-
kutuksesta seka siitd, millainen fiilis tyopaikalla on tehdi toitd yhdessd. Omalla kéy-
tokselld onkin mahdollista luoda erilainen tydyhteiso ja pohtimalla millaisen tunnel-

man tuot huoneeseen tullessasi sisddn. (Frisk 2020.)



2 OPINNAYTETYON TAUSTA JA TAVOITTEET

2.1 Opinndytetyon tarkoitus ja tavoite

Opinndytety0 toteutetaan toimeksiantajalle tilaustyond. Léhtotilanne organisaatiossa
ennen tutkimuksen alkamista on se, ettd viimeisten vuosien aikana organisaatio on
kasvanut suuresti ja kasvaneen henkilostoméardn myotd myos esihenkildiden tarve on
lisdéntynyt. Organisaatiossa palaute- ja vuorovaikutustaitojen osalta tarpeen olisi yh-
tendistdd toimintakdyténtdjd. Opinndytetyon tarkoituksena ja tavoitteena on kartoittaa
esihenkildiden palaute- ja vuorovaikutustaitoja sekd 10ytdé ne asiat, joissa tuen tarve

on suurin.

Aiemmin tehdyt henkildstokyselyt sekd organisaatiossa tehty kysely esihenkil6ille
osoittivat, ettd esihenkil6t kaipaavat eniten tukea ja apua juuri palautteeseen sekd vuo-
rovaikutustaitoihin liittyen. Yhdessé toimeksiantajan kanssa kéytyjen keskustelun
pohjalta paddyttiin aiheeseen vuorovaikutustaidot sekd palaute. Tutustuin itsendisesti
ja keskustelin my0ds toimeksiantajan kanssa syksylld 2020 organisaatiossa esihenki-
16ille tehdyn kyselyn tuloksiin ja ndiden tulosten pohjalta etenkin palaute- ja vuoro-

vaikutustaitojen kehittdmistarve nousi esiin.

Opinndytetyon konkreettisena sivutuotoksena on tarkoitus luoda tavoite- ja kehitys-
keskustelupohja seké esihenkil6ille tarkoitettu ohjeistus kehityskeskusteluun valmis-
tautumiselle. Niin kaikilla esihenkil6illd olisi samanlainen ldhtotilanne pitda tavoite-
ja palautekeskusteluja samanlaisen lomakkeen pohjalta sekd esiohjeistuksen perus-

teella.

Opinndytetyon tutkimusosion avulla pyritdén saavuttamaan ja saamaan liséé tietoa esi-
henkildiden tuen tarpeesta palautteen antoon sekd vuorovaikutustaitoihin liittyvista
asioista. Opinndytetyon lopullinen tuotos onkin valmis tavoite- ja palautekeskustelu-
pohja, joka olisi rakennettu kohdeorganisaatioon sopivaksi seka palaute kehittdmiseh-
dotuksista ja konkreettisista kehitystoimenpiteistd, jotka ovat tutkimuksessa tulleet

ilmi.



2.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymykset opinniytetydssd ovat:

1. Miten saadaan kehitettyd organisaation esihenkildiden vuorovaikutustaitoja?
2. Milld keinoin saadaan yhtendistettyjd palautekulttuuria organisaatiossa?
3. Millainen palaute- ja kehityskeskusteluohjaus tukisi parhaiten esihenkil6d pa-

lautteenannon sekd vuorovaikutuksen yhtendistamisesséd sekd kehittdmisessi?

2.3 Viitekehys

Opinnidytetyon keskeisimmait késitteet ovat vuorovaikutustaidot, palaute sekéd palaute-
ja tavoitekeskustelu. Kohdeorganisaatiossa niin sanotusta kehityskeskustelusta puhu-
taan nimelld palaute- ja tavoitekeskustelu, joten kéytin sitd termid my0s tdssd opin-
niytetyOssd. Viitekehys kuvaa néiden asioiden kehittdmistd, jolloin kokonaisuutena
opinndytetyOn tavoitteena on palaute- ja vuorovaikutustaitojen edistiminen kohdeor-

ganisaatiossa.

Vuorovaikutustaidot

Esihenkil6iden palaute- ja vuorovaikutustai-
tojen kehittiminen kohdeorganisaatiossa

Kuvio 1. Opinndytetyon viitekehys.



3 TUTKIMUSMENETELMAT JA LAHESTYSMISTAPA

Kyvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus auttaa paremmin ymmairtdméén tutkimuskoh-
detta seki sen kdyttdytymisen ja paétosten syitd. Kdytetyimpid tiedonkeruumenetelmia
ovat erityyppiset haastattelut. Opinnédytety6hon on valikoitunut tapaustutkimus ldhes-
tymistavaksi ja tapaustutkimuksen tavoitteena onkin tuottaa kehittimisehdotuksia seka
-ideoita. Tapaustutkimus tuottaa tietoa nykyajassa tapahtuvasta ilmidsti sen todelli-
sessa toimintaympdaristossd ja tilanteessa. Opinndytetydssd on viitteitd my0ds konstruk-
titvisesta tutkimuksesta ja konstruktiivinen tutkimus soveltuukin hyvin 1dhestymista-
vaksi, kun tarkoituksena on luoda jokin konkreettinen tuotos, kuten uusi tuote, jirjes-
telmd tai malli. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 52-53, 66; Rope 2005, 423;
Tuomi & Sarajarvi 2009, 71.)

3.1 Lahestymistapa

Tadmaén tyon ldhestymistapana on tapaustutkimus. Tapaustutkimus valittiin tutkimus-
menetelmaiksi, silld tarkoituksena on tuottaa tietoa tisséd hetkessa tapahtuvista asioista,
jotka on tutkimuksessa rajattu kisiteltdviin pddteemoihin. Tapaustutkimuksen avulla
pyritddn [0ytdméén syvillistd tietoa aihealueesta kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien

avulla.

Tapaustutkimuksen tavoitteena onkin tuottaa kehittimisehdotuksia seka -ideoita. Ta-
paustutkimus tuottaakin tietoa nykyajassa tapahtuvasta ilmiostd sen todellisessa toi-
mintaympadristossd ja tilanteessa. Tavoitteena on saada selville suppeasta kohteesta
paljon kuin laajasta asiasta vdhdn. KehittdmistyOssd on tarkoitus tuottaa uutta tietoa

kehittamisen tueksi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 52-53.)

Tapaustutkimus on intensiivistd, yksityiskohtaista tietoa yksittdisestd tapahtumasta tai
pienesté joukosta tapauksia. Tyypillistd on, ettd tutkittavana on yksittdinen tapaus tai
joukko tapauksia, joissa kohteena on yksikko tai ryhma. Tavoitteena on kuvata néiti
ilmiditd omassa ympéristossddn ja tutkimus on kokonaisvaltaista sekd systemaattista.

Tutkija pyrkii ymmartdimain kohteen kokonaisuutena. Tapaustutkimus on luonteva
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tutkimustapa ldhestyéd kidytannon ongelmia sekd samalla tarkastella ja kuvailla ongel-

mia. (Kajaanin ammattikorkeakoulun www-sivut 2022.)

Tapaustutkimus ldhestymistapana pyrkii syvéllisesti ymmartaiméaan kehittimisen koh-
detta ja esimerkiksi tyontekijoiden vélisid suhteita sekd toimintaa yrityksessd. Tapaus-
tutkimuksessa kohteita onkin usein védhén, usein vain yksi. Tutkittava tapaus voikin
olla esimerkiksi ihmisryhmad, organisaatio, tapahtuma tai toiminto. (Ojasalo, Moilanen

& Ritalahti 2014, 53.)

Tapaustutkimuksessa ldhdetéddn usein liikkeelle analysoitavasta tai tutkittavasta ta-
pauksesta ja kehittdmisen kohteesta kiinnostuneella on yleensé jonkinlaista aiempaa
tietoa, joka mahdollistaa alustavan kehittimistyon maéarittelyn. Tapaustutkimuksen
tyypillisin piirre onkin, ettd monenlaisten menetelmien avulla saadaan monipuolinen
ja syvillinen sekd kokonaisvaltainen kuva tutkittavasta tapauksesta. (Ojasalo, Moila-

nen & Ritalahti 2014, 54-55.)

Tapaustutkimus voidaan toteuttaa niin maarillisilla kuin laadullisilla menetelmilla,
vaikka se liitetddn erityisesti laadulliseen tutkimukseen sekd menetelmiin. Erilaisia
haastatteluja kdytetdéinkin usein tiedonkeruumenetelména tapaustutkimuksessa, silla
tapaustutkimus liitetddn usein ithmisten toimintaan ja sen tutkimiseen. Haastattelu on
joustava tutkimusmenetelmd, jota on mahdollista soveltaa monin eri tavoin. (Ojasalo,

Moilanen & Ritalahti 2014, 54-55.)

OpinnidytetyOssa on viitteitd my0ds konstruktiivisesta tutkimuksesta, silld tarkoituksena
on luoda opinnéytetyon lisdtuotteena palaute- ja kehityskeskustelulomake seké esioh-

jeistus esihenkildille lomakkeen kdyttoon liittyen.

Konstruktiivinen tutkimus soveltuukin hyvin lahestymistavaksi, kun tarkoituksena on
luoda jokin konkreettinen tuotos, kuten uusi tuote, jarjestelma tai malli. Tuotoksen on
tarkoitus olla uusi ja aiempaa parempi ratkaisu johonkin todelliseen ongelmaan. Kon-
struktiivisen tutkimuksen tarkoituksena pyritddn ratkaisemaan jokin kdytinnon on-
gelma ja kyse on ldhestymistavasta, joka pyrkii muuttamaan organisaation kayténteita

sekd toimintaa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 66.)
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Téassé tyOsséd tapaustutkimuksen avulla tutkitaan kohdeorganisaation esihenkildiden
tietotaitoa nykytilanteessa palautteen ja vuorovaikutuksen osalta. Kohteena on koko
organisaatio ja sen yksikot ja esihenkil6ja haastatellaan eri yksikdistd. Tarkoituksena
on tutkia yrityksen toimintakulttuuria ja 16ytdd uusia kulmia sekd kehityskohtia toi-
minnan eteenpdin viemiseksi. Tutkimuksessa kéytetddn laadullista tutkimusmenetel-
mad ja teemahaastattelujen avulla hankitaan tietoa. Teemahaastatteluissa apuna on ky-
symysrunko, mutta haastattelutilanteessa pyritddn siihen, ettd tilanne on rento sen si-

jaan ettd haastattelu kaytiisiin juuri kysymysten mukaisessa jarjestyksessa.

3.2 Kvalitatiivinen tutkimus ja haastattelu tiedonkeruumenetelmina

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus auttaa paremmin ymmértdmaéan tutkimuskoh-
detta seki sen kédyttdytymisen ja padtosten syitd. Se vastaa yleensd kysymykseen miksi
ja miten. Kdytetyimmét tiedonkeruumenetelmait laadullisessa tutkimuksessa ovat ryh-
mikeskustelut, yksilo- tai syvédhaastattelut ja havainnointitutkimukset, ja nditd mene-
telmid on mahdollista kdyttd4 myds eri tavoin yhdisteltynd tutkittavan ongelman rat-

kaisemiseksi. (Rope 2005, 423; Tuomi & Sarajéarvi 2009, 71.)

Kvalitatiivinen tutkimus hyddyntdé psykologian ja muiden kayttdytymistieteiden op-
peja. Selvittdmalld kohderyhmén arvot ja asenteet tai tarpeet ja odotukset on mahdol-
lista ymmartad paremmin esimerkiksi, minkd vuoksi kuluttaja valitsee tietyn tuotteen
tai reagol mainontaan tietylla tavalla. Tutkimusmenetelma sopii my0s hyvin toiminnan

kehittdmiseen tai vaihtoehtojen etsimiseen. (Heikkild 2008, 16.)

Haastattelun toimiessa tiedonkeruumenetelména on helpompi saada esiin vastausten
takana piilevid motiiveja sekd vastaaja tarkentamaan kysymyksid. Haastattelussa on-
kin mahdollista my6s ndahdé ei-kielellisid vihjeitd, jotka auttavat ymmartimain vas-
tauksia ja sanojen merkityksid paremmin. Haastatteluaiheiden jirjestystd on mahdol-
lista muunnella ja haastattelu onkin joustava menetelmad, jolloin se sopii moniin tutki-
mustarkoituksiin. Haastattelun idea on yksinkertainen, kun haluamme tietdd mita ih-
minen ajattelee tai miksi hdn toimii kyseiselld tavalla, jolloin on jarkevintd kysyi asiaa

héneltd. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 34; Tuomi & Sarajdrvi 2009, 72.)
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Haastattelumenetelmid on erilaisia ja haastattelun valinta aineistonkeruumenetelméksi
vaatii pohdintaa siitd, mink&laista haastattelua suunnitellaan, johon vaikuttaa se, mil-
laista tietoa tarvitaan. Suurimmat erot liittyvit haastattelun strukturointiin eli siihen,
miten kiintedsti kysymykset muotoillaan ja mink& verran haastattelija voi joustaa haas-
tattelutilanteessa. Haastattelussa etu on myds ennen kaikkea joustavuus ja haastatteli-
jalla on mahdollisuus toistaa kysymys, selventid ilmausten sanamuotoa, oikaista véaa-
rinkésityksid ja kdyda keskustelua haastateltavan eli tiedonantajan kanssa. Haastatte-
lussa térkeintd on saada mahdollisimman laajasti tietoa halutusta asiasta ja talloin on-
kin perusteltua antaa myds haastattelukysymykset tai aiheet tiedonantajille etukiteen,
jotta he voisivat tutustua kysymyksiin, teemoihin tai vdhintéédn aiheeseen ennen haas-
tattelutilaisuutta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 106; Tuomi & Sarajirvi 2009,
73.)

Teemahaastattelun osalta nimi kertoo haastattelun olennaisimman piirteen eli oleelli-
sinta ei ole niinkd4n kysymykset vaan se, ettd haastattelu etenee keskeisten teemojen
mukaan. Teemahaastattelu ottaakin huomioon sen, ettd thmiset tulkitsevat asioita eri
tavalla ja heidédn asioille antamansa merkitykset ovat keskeisid, kuten myds merkityk-
set, jotka syntyvét vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelussa ei kuitenkaan voi kysyé
mitd tahansa, vaan haastattelussa pyritddn 10ytdimaan merkityksellisid vastauksia tut-
kimustehtdavin mukaisesti. Teemahaastattelussa haastattelutilanteessa esiin nostettavat
teemat ovat tarkoin edeltd kdsin pohdittuja ja méadriteltyja ja teemahaastattelu on kes-
kustelua, jonka tarkoitus on etukiteen péitetty. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 48; Tilasto-
keskuksen www-sivut 2020; Tuomi & Sarajérvi 2009, 75.)

Tutkimuksessa kdytetddn laadullista tutkimusmenetelmai, jolloin aiheeseen on mah-
dollista syventyd paremmin. Tiedonkeruumenetelména tydssd on haastattelu ja tarkoi-
tuksena on, ettd organisaation esihenkildistd noin puolet osallistuvat haastatteluihin.
Haastattelujen avulla pyritddn saamaan riittdvésti tutkimustietoa aiheeseen liittyen ja
teemahaastattelussa, jossa on ldsnd vain haastattelija ja haastateltava, on mahdollista

puhua myds luottamuksellisesti mieleen tulevista asioista.
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Tutkimukseen valitun teemahaastattelun avulla saadaan haastattelutilanteessa teemo-
jen kautta asetettua tietyt raamit, mutta haastattelija ei kuitenkaan johdattele keskuste-
lua tiukan kysymyksenasettelun avulla. Tutkimusvaiheessa kaikille haastateltaville 14-
hetetdédn etukdteen tieto haastattelussa késiteltdvistd kysymyksistd ja aihepiiristd, jotta

heilld on halutessaan mahdollisuus valmistautua aitheeseen.

Tutkimukseen valitut esihenkilot tyoskentelevit eri tyyppisissd tehtdvissd, organisaa-
tion eri toimipisteissi ja kaupungeissa. Télld rajauksella on pyritty siithen, ettd kaikkien
esihenkildiden &édni saadaan kuuluviin ja haastatteluissa ilmi tulleet asiat ovat mahdol-
lisimman moniulotteisia, jotta toiminnasta saadaan kattavin mahdollinen tieto. Haas-
tateltavat ovat valikoituneet organisaation eri yksikoistd ja toimipisteistd niin, etti

kaikki yksikot on huomioitu.

3.3 Aineiston kasittely ja analysointi

Kun aineisto on keritty, se tarkistetaan ja tarkistusvaiheessa kdydédédn vastaukset ldpi
sekd tarvittaessa hyldtdén esimerkiksi puutteelliset vastaukset tai tulokset. Joissakin
tapauksissa aineistoa joudutaan tiydentdméén keradmailla sitd lisdd. (Opinkirjon www-

sivut 2022.)

Aineiston analysointi voi pyrkid joko selittimiseen tai ymmértdmiseen ja ymmaértami-
seen pyrkivdssd ldhestymistavassa on usein tavoitteena tehdd péddtelmid. Aineiston
analysoinnissa ja analysoituja tuloksia voi verrata teoriapohjaan johtopaiatoksid teh-

dessd. (Opinkirjon www-sivut 2022.)

Laadullisissa menetelmissd aineistoon tutustutaan ensin perusteellisesti ja aineistosta
poimitaan asioita, jotka nousevat selkedsti esille tai toistuvat muutoin. Havaintoja koo-
taan usein teemojen alle, ja teemat voivatkin 10ytyéd suoraan aineistosta tai ne voivat

tulla tutkimuksen teoriaosuudesta. (Opinkirjon www-sivut 2022.)

Tassd tutkimuksessa aineisto kdsitellddn ja analysoidaan vélittomésti haastattelujen
jélkeen, niin ettd haastattelija tekee haastattelutilanteessa muistiinpanot haastattelusta

ja kirjaa vastaukset auki jokaisen haastattelun jélkeen. Kaikki haastattelut tehddén
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etdnd. Téhin vaihtoehtoon on paéddytty siitd syystd, ettd haastateltavat ovat eri kaupun-

geissa ja toimipisteissd kuin haastattelija.

3.4 Tutkimuksen eettisyys

Tieteen etiikalla tarkoitetaan usein niiden eettisten kysymysten tarkastelua, jotka nou-
sevat esiin tutkimuksen suorittamisen eri vaiheissa, kuten suunnittelussa, menetelmien
valinnassa, aineiston kokoamisessa sekéd julkaisemisessa, tai kysymykset, jotka liitty-
vit tutkittavan kohteen erityislaatuun. Tieteen ja sen tuottaman tiedon luonne maaraa
pitkalti, mitd tutkimuksen avulla saadaan aikaan. (Karjalainen, Launis, Pelkonen &

Pietarinen 2002, 46.)

Tutkimuksessa yksityisyyden kunnioittaminen tarkoittaa sitd, ettd ihmisilld itsellddn
on oikeus miiritd mitd tietoja he antavat tutkimuskayttoon. Se tarkoittaa myos sité,
ettd tutkimusteksteja ei saa kirjoittaa niin, ettd yksittdiset tutkittavat olisivat tunnistet-
tavissa. Tietosuoja tarkoittaa ithmisten yksityisyyden kunnioittamista ja suojelemista
oikeudellisia sddnndksid noudattavin periaattein ja jokaisen tutkijan velvollisuus on

noudattaa tété tietosuojaan liittyvad lainsdddiantéa. (Kuula 2006, 64.)

Tutkimusaineistoa on mahdollista kerétd suoraan tutkittavalta monin eri tavoin, kuten
kirjekyselylld, haastattelulla, videoiden tai internetin avulla. Kaikissa tapauksissa tut-

kittavalle tulee kuitenkin antaa tietoa tutkimusaineiston kaytostd. (Kuula 2006, 99.)

Tutkija tarvitsee tydssddn ammattitaitonsa lisdksi my0s eettisid periaatteita, sddntd;jd,
normeja ja arvoja. Tutkijaa koskevatkin samat eettiset periaatteet kuin muitakin ihmi-
sid, ja kysymys onkin silloin siitd, miten hén toteuttaa eettisid vaatimuksia niissé toi-
minnoissa, joita tieteen harjoittamiseen sisiltyy. (Karjalainen, Launis, Pelkonen & Pie-

tarinen 2002, 58.)

Téssd tutkimuksessa eettisyys otetaan huomioon kertomalla haastateltaville haastatte-
lun tarkoitus ja tavoitteet sekd informoidaan heitd materiaalin kiytostd. Haastattelija
kirjaa haastattelut auki niin, ettei yksittdisid henkil6itd ole mahdollista tunnistaa teks-

tistd ja kun puhtaaksi kirjoitettu teksti valmistuu, hévitetdén haastattelun aikana tehdyt
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muistiinpanot asianmukaisesti. Haastateltaville my0s kerrotaan keskustelun olevan
luottamuksellista sekd kerrotaan, miten haastattelujen materiaali késitelldén, ilman etta

heitéd voi tunnistaa lopullisessa ty0ssa.

4 ESIHENKILOTYO

Seuraavan luvun tarkoituksena on kuvata esihenkildn tyotéd sekd tyonkuvaa ja velvol-
lisuuksia tyOyhteisossé. Jarvisen (2001, 24) mukaan hyvé esihenkilotyo herdttdd luot-
tamusta ja turvallisuutta tyontekijoissa ja esihenkilon tulisikin toimia kiinnostuneena

tyoyhteis6d kohtaan, kuten kuuntelemalla erilaisia mielipiteiti, toiveita sekd huolia.

4.1 Esihenkilon rooli tydyhteisdssa

Johtajuus merkitsee esimerkillisyyttd ja esihenkilon pitdd ndyttdd mallia siitd, miten
tyopaikalla toimitaan ja kéyttdydytddn. Henkilosto ajattelee niin, ettéd jos esihenkild ei
itse toimi organisaation yleisten arvojen, ohjeiden tai méddrdysten mukaisesti, ei tyon-
tekijoiltdkadn sitd voi odottaa. Esithenkil6llé ei ole perusteita vaatia tdsmallistd, ysté-
vallista tai rehellistd kdyttdytymisté alaisiltaan, jos hin ei itsekdén toimi niin. (Jarvinen

2011, 144.)

Esihenkilon tulee toimia ammatillisesti. Esihenkil6 vastaa siité, ettd hinen johtamansa
yksikkd tai ryhmad toimii tuloksekkaasti ja ihmiset tekevét tyonsa tavoitteiden, ohjei-

den seké laatuvaatimusten mukaisesti. (Jarvinen 2011, 145.)

Luotettavaa esihenkil6d on helppo ldhestyéd. Luottamuksen rakentumiseen vaikuttavat
saannolliset henkilokohtaiset tapaamiset seka riittdva keskindinen vuorovaikutus. Hy-
vit viestintd- ja vuorovaikutustaidot omaava esihenkild osaa ottaa huomioon ja tiedos-
taa vadrinymmaérrysten mahdollisuuden sekd varmistaa yhteisen ymmarryksen synty-
mistd esimerkiksi kysymyksin ja tarkennuksin. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 40-41;
Aarnikoivu 2010, 72.)
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Oikeudenmukaisuus on myos vahvasti johtajuuteen liittyva asia, joka kuuluu amma-
tilliseen kdyttdytymiseen. Tyontekijit odottavat, ettd esihenkil6 kohtelee kaikkia tasa-
puolisesti, ja jotta esihenkild pystyy kohtelemaan kaikkia tasapuolisesti, tulee hdnen
henkilon tulee my0s muistaa, ettei tyOntekijd ansaitse erioikeuksia tai -vapauksia,
vaikka hén olisi tydssédn muita parempi tai osaavampi. Jotta esihenkil6 pystyy toimi-
maan oikeudenmukaisesti, tulee olla selkeit pelisdédnnot ja ohjeet, joiden mukaan kaik-

kien pitda toimia. (Jarvinen 2011, 147.)

Esihenkil6 saa olla tydssddn my0s aito ja uskaltaa toimia ja johtaa omana itsendin,
omalla persoonallisella tavallaan. Ilman esihenkilon aitoutta johtajuus voi vaikuttaa
alaisten silmissd keinotekoiselta roolilta, jota esihenkild yrittda esittdd. Aitous antaa
esihenkil6lle luvan olla vain ihminen, mutta vaatii my0s rohkeutta olla oma itsensa

sekd luottaa omaan auktoriteettiinsa sekd tapaansa johtaa. (Jarvinen 2011, 148.)

4.2 Esihenkil6tyo ja johtaminen

Esihenkilon tyd on palvelutehtdvi ja esihenkilo palveleekin yritystddn, sen johtoa,
alaisiaan sekd kollegoitaan saavuttamaan yhdessé haluttuja tuloksia, niin kilpailuky-
vyn, tuottavuuden ja hyvinvoinninkin suhteen. Olennaisia esihenkilon tyonkuvaan
kuuluvia asioita on henkildston tyomotivaation luominen sekd tyotyytyvidisyyden
mahdollistaminen. Esihenkilon tehtdvani on huolehtia siité, ettd tyonteon edellytykset
ovat jatkuvasti kunnossa ja hanen velvollisuutensa on ylldpitaa jarjestystd, jotta tydyh-

teison on mahdollista toimia tavoitteellisesti. (Jarvinen 2006, 27; Saarikoski 2006, 26.)

Esihenkilo vaikuttaa eniten tyontekijoiden tydssd vithtymiseen ja tdten esihenkilon on
tdrkedd muodostaa késitys siitd, mikd hinen tehtdvansad on tyoyhteisdssd. Monet esi-
henkil6t laiminly6vét johtamistehtdvidnsd, miké aiheuttaa usein hyvin kielteiset seu-

raamukset tyOyhteisolle. (Jarvinen 2006, 13; Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 157.)

Onnistumisen ldhtokohta hyville esihenkil6lle on se, ettd johtaja ymmaértdd oman teh-
taviansd merkityksen ja kayttdd aktiivisesti sithen liittyvdd valtaa tyGyhteison par-

haaksi. Esihenkil6lld tuleekin olla halua kuunnella ja hyddyntdd henkildstonsa
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osaamista, mutta tarpeen tullen esihenkilon tulee pystyd tekeméén selkeitd padtoksia

ja ratkaisuja. (Jarvinen 2006, 13.)

Hyvién johtajan tulee olla sek taustalla oleva delegoija ja aktiivinen sekd maaratietoi-
nen johtaja. Keskustelun avulla esihenkilo pystyy vilittdmédn tietoa, motivoimaan
sekd ylldpitdimaan avointa ilmapiirid tyoyhteisdssd. Esihenkilon tulee tehdéd padtoksia

ja ratkaisuja omatoimisesti, toisinaan kuulematta henkildstédédn. (Jarvinen 2006, 16.)

Johtajat, jotka piileskelevit tybhuoneessaan, eivit ole endd kehityksessd mukana, kun
taas hyva esihenkilo liikkuu henkil9stonsé parissa ja osoittaa kiinnostustaan alaistensa
tyohon. Esihenkilotyon ja johtamisen ydin onkin suhde muihin ihmisiin. Kokemus
suhtautumisesta konkretisoituu esihenkilon tavassa kohdella omaa tiimidén ja kolle-
gojaan. Osoittaako hin omalla toiminnallaan arvostusta ja luottamusta? Oikeudenmu-
kainen ja arvostava vuorovaikutus motivoivat tyontekijdéd tekemiin tulosta, kun taas
vilinpitdmiton ja epdasiallinen kohtelu lannistavat. Tdmén vuoksi esihenkilén vuoro-
vaikutustaidot voivat olla tiimin tavoitteiden toteutumisessa ratkaiseva tekiji. (Jarvi-

nen 2006, 16; Kuusela 2013, 40.)

Esihenkild, joka toimii kiinnostuneena tydyhteis6d kohtaan, kuten kuuntelee tydyhtei-
sOn erilaisia mielipiteitd, toiveita ja huolia, heréttad tyontekijoissa luottamuksen ja tur-
vallisuuden tunteen. Periaate on, ettd esihenkild pystyy toimimaan ja sdilyttimaan her-
monsa myos sellaisessa tilanteessa, jossa hdntd provosoidaan. Esihenkilon tulee ym-
martdd, ettd tyOyhteisdssd myds negatiiviset tunteet, kuten drtymys ja pettymys, ovat

normaaleja. (Jarvinen 2001, 24.)

4.3 Luottamus esihenkilotydssd

Luottamus on olennainen tekijd kaikkien thmisten arjessa, niin kotona, toisséd kuin va-
paa-ajallakin. Luottamus onkin yleensd myds huomaamaton tekijé, silld ihmiset otta-
vat sen valinnoissaan vaistomaisesti huomioon, siksi se vaikuttaakin heiddn péaatok-

siinsd, kadyttdytymiseen seka valintoihin. (Harisalo & Miettinen 2010, 23.)
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Luottamus johdon ja esihenkildiden vililld parantaa ihmisten sitoutumista organisaa-
tioon lisdten tybhyvinvointia. Luottamuksen kautta syntyy vidhemmaén kustannuksia
uusista rekrytoinneista sekd perehdyttdmisestd ja sairaustyopdivistd. Hyvin motivoitu-
neet thmiset ovat myds tehokkaampia, kun halu sekd motivaatio ovat kunnossa. Kus-
tannuksilla ja luottamuksella onkin suora yhteys toisiinsa. Jos esihenkil6 ei luota joh-
dettavaansa, vaan seuraa ja valvoo tarkasti valtuuttamisen sijaan, kasvavat kustannuk-
set, joita tillainen jatkuva tarkkailu synnyttdd. Myds johdettava kokee luottamuksen
puutetta, jolloin hdnen tehtidviensé tekemiseen sitoutunut aika lisdéntyy. (Kalliomaa &

Kettunen 2010, 11.)

Yksilon persoonallisuus séédtelee mahdollisuutta luottavaisuuteen, toinen tyontekija

luottaa luonnostaan helposti tydympéristonsd hyviin aikeisiin, kun taas toinen on ti-
lanteessa kuin tilanteessa epéilevdinen. Toisaalta luottamuksen syntymiseen vaikuttaa
myds esihenkilon toiminta, silld mitd enemmaéan esihenkild antaa organisaatiota ja
omaa tyotd koskevaa tietoa, sitd enemmain tyontekijan on mahdollista luottaa esihen-
kiloon. Jos esihenkiloon luotetaan, on helppo uskoa hyvidd myds koko organisaatiosta
ja esihenkilo edustaakin koko organisaatiota luottamuksen kokemisen kannalta. (Kes-

kinen 2005, 81.)

Luotettavaa esihenkilod on helppo ldhestyd, miké rakentaa aktiivisuutta esihenkild-
alaissuhteessa, ja tdmd puolestaan syventdd molemminpuolista luottamusta. Luotta-
musta voikin pitdd jopa tirkeimpdnd perustekijdnd johtajuudessa. Luottamuksen ra-
kentumiseen vaikuttavat sdédnnolliset henkilokohtaiset tapaamiset seka riittava keski-
ndinen vuorovaikutus. Luottamus rakentuukin parhaiten yhteisissd kohtaamisissa.

(Kalliomaa & Kettunen 2010, 40-41.)
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5 ESIHENKILON VUOROVAIKUTUS JA VIESTINTA

Luvussa viisi késitellddn vuorovaikutustaitoja sekd viestintdd etenkin esihenkildvies-
tinndn ja tyoeldmin haastavien viestintdtilanteiden ndkokulmasta. Vuorovaikutustai-
doilla tarkoitetaankin kykya ja halua vaihtaa ajatuksia, mielipiteitd, kokemuksia tai
tekoja toisten kanssa seké toimia yhdessd. Hyvé esihenkil hallitsee viestinnédn sekd
vuorovaikutuksen ja panostaa viestinté- ja vuorovaikutustaitojensa kehittdmiseen. Esi-
henkil6 tiedostaa myos, ettd esihenkildtydssd vaadittava viestintd on moniulotteista ja

haastavaa. (Aarnikoivu 2010, 72; Suomen Mielenterveys ry:n www-sivut 2022.)

5.1 Vuorovaikutustaidot

Vuorovaikutustaidoilla tarkoitetaan kyky4 ja halua vaihtaa ajatuksia, mielipiteitd, ko-
kemuksia tai tekoja toisten kanssa sekd toimia yhdessd. Keskeistd vuorovaikutustai-
doille onkin vastavuoroisuus, molemmat tai kaikki osapuolet antavat oman panok-
sensa yhteiseen keskusteluun. Myonteisend vuorovaikutuksena voidaan pitdd 1dsni-
olon sekd kuuntelun taitoja, rohkaisua ja kannustamista, myonteistd palautetta sekd

huomioimista. (Suomen Mielenterveys ry:n www-sivut 2022.)

Vuorovaikutusta on mahdollista oppia ja vuorovaikutustilanteita on hyva harjoitella.
Vuorovaikutuksessa auttaa toisten kunnioittaminen sekd kyky eldytyd heididn ase-
maansa. Onkin tirkedd pohtia miten eri tilanteissa voi ottaa toiset huomioon, silla toi-
sen kuunteleminen on osa vuorovaikutusta. Vuorovaikutus ei olekaan pelkkéé puhetta,
silld niin d44nensdvymme, eleemme, ilmeemme kuin kehomme kertovat siitd, miten
suhtaudumme tilanteisiin ja toisiin ihmisiin. Sanaton vuorovaikutus tdydentdé puhetta

ja voi toisinaan korvata sanat kokonaan. (Opetushallituksen www-sivut 2022.)

Vuorovaikutus vaikuttaakin positiivisesti muun muassa motivaatioon, tyotyytyvaisyy-
teen, urakehitykseen, tyopaikan tulokseen sekd hyvinvointiin. Hyvé vuorovaikutus na-
kyy myds vihentyneend stressind yksilotasolla sekd organisaatiotasolla organisaation
kehittymisend. Vuorovaikutustaidot ovatkin tirkeitd tyoeldmitaitoja. (Ukko.fi www-

sivut 2022.)
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5.2 Esihenkiloviestintd

Viestintd on periaatteessa hyvin yksinkertaista, silld se koostuu ideasta eli siitd mitd
viestitddn, viestin vilittdmisestd jonkun kanavan, kuten siahkopostin tai tiedotteiden,
kautta seké viestin tulkinnasta, joka on viestin seurauksena syntyva mielikuva. Hyva
esihenkil6 hallitsee viestinndn sekd vuorovaikutuksen ja panostaa viestintd- ja vuoro-
vaikutustaitojensa kehittdmiseen. Esihenkild tiedostaa myos, ettd esihenkilotyossa
vaadittava viestintd on moniulotteista ja haastavaa. Hianen tulee tunnistaa kuhunkin
tilanteeseen siséltyvit viestinndlliset haasteet ja esihenkilo osaa tehdd valintoja sen
suhteen miti hén sanoo ja mitd hin jattdd sanomatta. (Stenvall & Virtanen 2007, 60;

Aarnikoivu 2010, 72.)

Kéaytannossa esihenkildviestintddn kuuluu jokapdivéisesséd esihenkilotyossd vaaditta-
vat taidot, kuten tyon organisointiin, delegointiin tai alaisten kuuntelemiseen sekd ym-
mirtdmiseen liittyvét asiat. Esihenkiloviestinnén yhteydessd on hyvé pohtia sitd, mil-
laista kdytdnnon viestintdd ja viestinndn ymmaértdmisté eri tilanteissa tarvitaan. (Puro

2002, 13-14.)

Jotta esihenkild parjdd muutoksissa tyoeldméssi, tulee hdnen hankkia taitoja siind sel-
viytymiseen sekd sen johtamiseen. Esihenkild tarvitsee muutoksissa erilaisia taitoja,
jotka auttavat hintd muutoksen vaiheissa tyontekijoiden kanssa toimiessa. Esihenkilon
taidoilla onkin ratkaiseva merkitys siind, miten tehokkaasti yritys saa vietyd muutoksia

eteenpdin ja saa niistd todellista hyotya. (Pirinen 2014.)

Viestinndn haaste on siind, ettd viestin vastaanottamiseen vaikuttaa aina vastaanottaja
omien tulkintojensa kanssa. Vastaanottaja saattaakin tulkita viestin tdysin eri tavalla
kuin ldhettdjd on tarkoittanut. Timén vuoksi hyvit viestinti- ja vuorovaikutustaidot
omaava esihenkild osaa ottaa huomioon ja tiedostaa vadrinymmaérrysten mahdollisuu-
den sekd varmistaa yhteisen ymmarryksen syntymistd esimerkiksi kysymyksin ja tar-

kennuksin. (Aarnikoivu 2010, 72.)

Kirjoittaessa kdytdmme 1dhinni sanallista viestintdd, jolloin lukija nidkee ajatuksemme

kiyttamistimme sanoista. Muita seikkoja arvioinnissa on viestintdvélineen,
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esimerkiksi sahkOpostin, kinnykén tai perinteisen kirjeen kiyttd, puhuttelun tapa seké

millainen tekstin ulkoasu on. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 11-12.)

Kohderyhma ja tavoite vaikuttavat suuresti viestin siséltoon ja muotoon, eli mitd sa-
nomme ja miten asia esitetddn. Mitd onnistuneemmin kuulijaa ja lukijaa puhutellaan,
sitd paremmin he kuuntelevat. Jokaisella viestilld on tavoite ja tavoitetta ei l&heskddn
aina kirjata mihink&4n vaan viestijan tulee selvittdd se. Onnistunut viestintd on aina
kahden osapuolen vilistd yhteisty6td ja tdimadn vuoksi on olennaista tietdd, millaisen
henkilon kanssa on tekemisissd. Useimmissa tydeldmén viestintdtilanteissa mukana
onkin useampi henkild ja timén vuoksi on olennaista selvittdd, miké yhdistdd henkil6t
ryhmaéksi. Vastaanottajan asemaan asettautuminen edistdd aina asian vélittymistd ja

parantaa sen muistamista. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2012, 12, 33, 40.)

Jokainen viestintdtilanne on ainutkertainen ja kannattaakin siitd syystd ndhdd hieman
vaivaa ja puhua juuri tdméin kertaisille kuulijoille. Kohdentamisesta on kyse my®ds sil-
loin, jos kdytetddn valmista tekstipohjaa, mutta se muokataan ldhetettdvan henkilén
mukaan. Jotta viestin kohdentaminen olisi helpompaa, jo suunnitteluvaiheessa olisi
hyvé selvittdd viestin vastaanottajista seuraavia tietoja: ikd, sukupuoli, koulutus ja
kulttuuritausta. Ndiden avulla on mahdollista viestid vakuuttavasti ja niin, ettd virhe-

marginaali olisi mahdollisimman pieni. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2012, 34-35.)

Esihenkiloviestinndssd yhdistyykin monet viestinndn ulottuvuudet ja yhd useammin
esihenkildviestintd on sdhkodisessd muodossa, sdhkdpostin tai verkkopohjaisten jirjes-
telmien kautta tapahtuvaa tai tekstiviestein. Kuitenkin Puron (2002, 14) mukaan esi-
henkildviestinnén ydin on perinteiselld tavalla kasvokkain keskustelu muista mahdol-
lisuuksista huolimatta. Viestinnén tehtédvina on tukea yrityksen liitketoimintaa. Suun-
niteltu yritysviestintd tukee yritystd itseddn kaikkein eniten ja suunniteltu viestintad
hyodyttaa yritystd niin sisdisen kuin ulkoisen viestinnén osalta. Esihenkilon tuleekin
selkedsti viestid alaisilleen niin koko yrityksen, kuin eri osastojenkin tavoitteet, ja toi-
saalta mahdollistaa tyontekijoiden avoin viestintd johdolle ja esihenkil6illeen omista
toiveistaan, tavoitteistaan ja mahdollisista ongelmistaankin. (Honkala, Jarvi-Nurmi,

Rosenstrom & Siira-Jokinen 2013, 183; Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 91.)
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5.3 Haastavat viestintatilanteet

Viestinnén viltteleminen, viestinndn pelko ja ujous ovat epavarmuuden ohella laajasti
tutkittuja kysymyksié viestintdtieteissd. Kuitenkin keskeisti aiheissa on se, ettei niitd
voi tiysin valttdd tydeldmissé ja epavarmuustekijoitd jad aina jiljelle, vaikka esihen-
kilo tekisi mité, ja tydeldma tuokin eteen tilanteita, jotka tuntuvat epamiellyttavilti ja

jopa pelottavilta. (Puro 2002, 129.)

Tyopaikalla tyOyhteison sisdlla esihenkilon ja alaisen kohtaamat pelot ovat usein eri
luonteisia. Esihenkil6lld on kuitenkin usein pelon paikkoja enemmén, silld esihenkilon
tyonkuvaan kuuluu erilaisten keskustelujen lisdksi paljon esiintymisid. (Puro 2002,

129.)

Kuitenkin usein alaiset pelkddvit keskusteluja esihenkildidensd kanssa. Organisaa-
tiossa ylempéni olevan henkilon pelkkéd ldsndolo lisdd viestintdd kohtaan negatiivisia
tunteita. Esihenkilon ldsndolo vaikuttaa tilanteisiin yleensd huolestumista lisdavésti ja
alaiset alkavat kiinnittds aiempaa enemmén huomiota sithen, mitd he ndyttavét ja mil-
laista kieltd he kiyttidvit, vaikka aiemmin he ovat olleet vélinpitdmattomia kyseisen

asian suhteen. (Puro 2002, 130.)

Padsaantona pidetddn, ettd mitd suurempi esihenkilon ja alaisen valtaero on, sitd enem-
mén esihenkildn ja alaisen vélinen viestintédtilanne ahdistaa ja pelottaa alaista. Vaikka
esihenkildn toiminta olisi sopusoinnussa alaistensa kanssa ja toiminta olisi konflikti-
vapaata, on johtaja alaisilleen ihminen, jolla on valta vaikuttaa. Esihenkil6lld on mah-
dollisuus vaikuttaa alaisten tyOsuhteisiin ja sitd kautta valtaosaan paivittiistd eldmén

rutiinia ja koko eldménlaatuun. (Puro 2002, 130-131.)

Esihenkilon on vaikea muuttaa asenteita, jotka ovat juurtuneet syvélle, mutta toisaalta
turhan viestintdkielteisyyden vdhentiminen on esimiesten itsensd harteilla suurim-
maksi osaksi. Esihenkildiden tulisi antaa alaisilleen mahdollisuus havaita, kuinka hy-
vid viestinndn taitoja heihin kétkeytyy ja tdtd kautta ihmisten havaitessa, ettd esihen-
kilot pystyvit selvittimdin mitd haastavimpia tilanteita, heiddan negatiiviset tunteensa

viestintdd kohtaan viahenevit. (Puro 2002, 132.)
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Parhaiten johtaja pystyy vdhentdméddn alaisten pelkoja ja ahdistuksia niin, ettd tapaa-
miset ja keskustelut alaisen kanssa paittyvit emotionaalisessa mielessd myonteisesti.
Kuitenkin toisinaan esihenkildn on tuotava esiin negatiivisia ja vihemman miellyttavia

asioita. (Puro 2002, 132-133.)

Korjaavan palautteen antamisen tapaan seké luonteeseen tulisi vaikuttaa se, millaisesta
epdonnistumisesta tai virheestd on kyse. Korjaavan palautteen tavoite onkin korjata
virhe siten, ettd virheen tekijd itse omasta tahdostaan muuttuu niin, ettd myos virhe
korjaantuu. Korjaavan palautteen antaminen ja vastaanottaminen tulisi ndhda erdénlai-
sena oppimisprosessina. Korjaavan palautteen antaminen on usein vaikeaa, vaikka se
antaa meille mahdollisuuden johonkin kehitykseen. Palautteen saajalla on myds mah-

dollisuus kasvaa saadessaan palautetta, mutta timé onnistuu vain, jos palautteenanto

onnistuu. (Aalto 2004, 102-105.)

Esihenkil6 saattaa joutua viikoittain ja pahimmassa tapauksessa péivittdin huomautta-
maan alaiselle tydon huonosta laadusta tai virheistd. Esihenkil6 ei kuitenkaan voi kos-
kaan varmuudella tietdd, kuinka alainen reagoi negatiivisten asioiden ilmaisuun. Esi-
henkildlle tilannetta ei teekddn epdmukavaksi niinkddn timén kaltaisten asioiden il-

maiseminen, vaan epdvarmuus siitd, miten alainen asiaan reagoi. (Puro 2002, 140-

141.)

Esihenkilon on hyva muistaa se, ettd tilanteiden ikdvaksi kokeminen ja huolestuminen
alaisten reaktiosta on osoitus siitd, ettd esimies kantaa vastuuta tehtavastiaian. Esihen-
kilo, joka ei edes jossain mddrin huolestu alaisen reaktioista ikdvéédn viestiin, ei ole
kovin hyvé esihenkild. Huolestuminen ja ahdistuminen ovat osoitus siitd, ettd esihen-
kilo valittda alaisistaan ja heiddn suhtautumisestaan hankaliin kysymyksiin. (Puro

2002, 142.)

5.4 Johtamisviestintd muutostilanteissa

Muutos voidaan mieltdd joko miellyttdvaksi tai ahdistavaksi kokemukseksi. Viestin-
nén avulla on kuitenkin mahdollista vaikuttaa sithen, kuinka se koetaan. Muutoksesta

kerrottaessa tulee miettid kolme tasoa: mitd tarinaa kerrotaan ja kuinka, millaisten
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tyovélineiden avulla muutosviestintd onnistuu parhaiten ja kuinka varmistetaan, etti
asiantuntijat saavat tdsmatietonsa muutoksista sekd niiden vaikutuksista oikeaan ai-

kaan. (Juholin 2009, 270.)

Muutostilanteissa on hyvé kiinnittdd erityistd huomiota viestintdin juuri siiti syysta,
ettd viestintd tukee muutoksen toteutusta. Viestintéa tarvitaan, jotta muutos saadaan
vietyd lapi suunnitellusti ja viestinnidn avulla on mahdollista informoida muutoksen
sisdllosta sekd tavoitteista. Viestinndn avulla onkin mahdollista varmistaa, ettd tieto

muutoksesta ja sen ldpiviemisestd vilittyy. (Stenvall & Virtanen 2007, 66.)

Hyvé johtamisviestintd vahvistaa my0s mainetta ja hyvd maine luo tyytyviisyytti
oman henkildston keskuuteen. Tyytyvéisyys omaa tyOyhteisod kohtaa kasvattaa myos
ylpeyttd tyonantajaa kohtaan. Téhdnastisten tutkimusten mukaan, mitd avoimempi,
luottavaisempi ja yksiloitd kunnioittavampi johdon viestintd tyOyhteison jésenid koh-
taan on, sitd tyytyvéisempid tyontekijat ovat tydhonsi, esihenkildonsé ja koko organi-

saatioon. (Juholin 2009, 158.)

Viestintd on asia, joka saa useimmiten muutoksen keskelld eniten kriittistd palautetta.
Henkilosto kokee, ettd viestinti ei ole avointa tai heille ei anneta tarpeeksi tietoa. Vies-
tintd onkin ennen kaikkea yhteisen ymmarryksen luomista. Esihenkilon rooliin kuuluu
muutoksen keskelld aktiivinen ja eri ndkokulmista kdytdvd keskustelu henkiloston
kanssa. Kun asioista keskustellaan tarpeeksi, muodostuu yhteinen ymmarrys muutok-

sen tavoitteista ja paddmaéristd. (Pirinen 2014, 116.)

Ty6hyvinvoinnin kannalta muutokseen on hyvé varautua hyvissi ajoin etukéteen. En-
nakoiva, riittdva ja avoin tiedotus sekd tyontekijéiden mielipiteiden ja tuntemusten
kuunteleminen vdhentdvit muutosvastarintaa ja ndin ollen helpottaa muutoksen lépi-
vientid. Oleellista muutostilanteissa on myds luoda tyontekijoille turvallisuuden tun-

netta seké antaa heille riittdvésti aikaa sopeutua muutokseen. (Virolainen 2012, 110.)

Tyontekij6illd on usein suuria, jopa epirealistisia odotuksia viestinndn resursseihin.
Odotetaan, ettd tietoa muutoksesta saadaan jatkuvasti reaaliajassa ja ithmiset ovatkin
tottuneet etsiméén tietoa eri viestimisté ja samanlaista nopeaa ja reaaliaikaista viestin-

tdd odotetaan tapahtuvan myds yrityksissd. Muutoksissa halutaankin viestid
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mahdollisimman paljon, jotta tyontekijoilld olisi kaikki tarvittava tieto, mutta viesteja
tulee lukuisista eri kanavista ja tyontekijén on vélilla vaikea 16ytda itselleen tarpeelli-
nen tieto. Tiedon tulisikin olla eri kohderyhmille selkeimmin kohdennettua ja vastaan-

ottajan tarpeet huomioivampaa. (Pirinen 2014, 122-123.)

Ty6hyvinvoinnin kannalta muutos ja sen vaikutukset ovat kaksijakoisia. Toisaalta
muutos antaa mahdollisuuden uudistua, oppia ja kokea uutta. Nama ovat ihmisen luon-
taisia tarpeita, jotka vaikuttavat positiivisesti motivaatioon sekd hyvinvointiin. Toi-
saalta heikosti toteutettu muutos aiheuttaa stressid, epitietoisuus tulevasta ahdistaa

tyOntekijoitd ja aiheuttaa titen tyopahoinvointia. (Virolainen 2012, 110.)

6 PALAUTE

Seuraava luku kuvaa palautteen antoa ja sen merkitystd tyOyhteisossd. Palaute on
merkki siitd, ettd thmisen tyd huomataan ja parhaimmillaan palaute synnyttdd tyon
imua, energisoi ja kannustaa kehittyméaén. Palautetta viljeleva toimintakulttuuri paran-
taa tyOilmapiirid ja erityisesti kannustus sekd muu positiivinen palaute tukevat tata.

(Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 15; Sarkkinen 2017.)

6.1 Palautteen hyodyt

Parhaimmillaan palaute synnyttdd tyon imua, energisoi ja kannustaa kehittyméén. Pa-
laute on saajalleen hyddyllistd, riippumatta siitd, onko kyseessé kiittdvé vai korjaava
palaute. Palautteen antamisen voikin ndyttiytyd jatkumona, mikropalautteena ohimen-
nen kéytavalla ja toisessa pddssd tyon tekemisen jérjestelmaillisend ja kokonaisvaltai-

sena arviointina, esimerkiksi kehityskeskusteluna. (Sarkkinen 2017.)

Paras palaute onkin annettu palaute. Palautteen antamisen tulisi olla itsestdénselvyys
tyOyhteisOssd, mutta se ei sitd vield ole. Niin palautteen avoin antaminen kuin saami-
nen lisdd vastavuoroisuutta tyoyhteisdssd sekd tunteen siitd, ettd on tyOyhteisdssddn

huomattu. (Hakanen 2021, 21.)
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Palaute on merkki siitd, ettd ihmisen tyd huomataan. Monissa organisaatioissa tyonte-
kijat kokevat puurtavansa yksin ja palaute mahdollistaa aikaansaannoksen jakamisen
jonkun toisen kanssa. Myonteinen palaute vahvistaa tyontekijdn halua tehda jatkossa-
kin hyvii ja vahvistaa tyon imua sekd positiivisia tunteita. Iloa, innostusta sekd am-
mattiylpeyttd kokevat tyontekijat ovat muita sosiaalisempia ja luovempia — jatkuva
kannustava palaute tukeekin ihmisen tydnidentiteettid ja kasvattaa motivaatiota oppia

sekd kehittyd. (Sarkkinen 2017.)

Jos palautetta ei saa, tyontekijd ei voi olla varma siitd, tekeekd hin oikeita asioita.
Hinelle saattaa tulla myds tunne siité, ettei tyolld ole mitddn merkitystd. Tdméi on
huono asia tydmoraalin ja hyvinvoinnin kannalta ja seurauksena saattaa olla tyon mie-
lekkyyden katoaminen ja tyohon tylsistyminen, jopa riski tyduupumuksesta kasvaa.

(Sarkkinen 2017.)

Palaute voi olla my0s pienimuotoista ja spontaania. Esihenkil6t ja tyontekijat voivat
osoittaa ndkevinsi ja huomioivansa toisensa pienillé eleilld. Kahdenkeskisen palaut-
teen liséksi palautetta voi antaa myos koko tydyhteisolle, joka hitsaa porukkaa yhteen.
Palautteen antamisessa tdrkeintd onkin hyvét tarkoitusperét. Suuria sanoja ei tarvitse
kayttad, kun muistaa olla aito ja vilpiton, sekd tiedostaa ettd palautteen tarkoituksena
on auttaa palautteen saajaa eteenpdin. Korjaava ja kriittinen palaute on hyvé antaa kah-
den kesken, eikd tarkoituksena ole latistaa ja nolata palautteen saajaa, vaan kertoa

konkreettisesti ja selkeésti mistd on kyse. (Hakanen 2021, 21; Sarkkinen 2017.)

6.2 Palautteen antaminen

Ehdottoman tirkedd tydssd on palautteenanto, joka ylldpitdd myds tydmotivaatiota.
Palaute onkin tieto siitd, onko oma toimintatapa ja toiminnan suunta oikea, ja millaisia
tuloksia sen perusteella on syntynyt. Tekemisen ilo on osatekijd hyvdn motivaation
saavuttamiseksi ja myoOnteiset odotukset vahvistavat myonteisid odotuksia seka lisdé-
vit suorittamisen halua. Toimiva palautekulttuuri edistdd oppimista ja kehittdmista, ja
télloin keskustelua kdydddan moneen eri suuntaan. (Piili 2006, 47; Kupias, Peltola &

Saloranta 2011, 15.)
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Palautetta viljelevd toimintakulttuuri parantaa tydilmapiirid ja erityisesti kannustus
sekd muu positiivinen palaute tukevat titd. Avoimelle keskustelulle ja rehellisyydelle
rakentuvat avoimet vuorovaikutussuhteet, jolloin vaikeatkin asiat on helpompi ottaa

puheeksi. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 15.)

Palautteen antamiselle on hyvi pohtia oikea aika seki tilanne, etenkin jos palaute on
erityisen merkityksellinen. Yhdelle henkil6lle annettu korjaava palaute on parhainta
kertoa kahden kesken. Mitd syvillisemmaéstd, ohjaavammasta ja konkreettisemmasta
palautteesta on kyse, sitd paremmin palautteen saaja ymmartdd kuulemaansa ja pystyy
korjaamaan omaa toimintaansa. Yhdelldkin hyvélla tai huonolla kommentilla voi olla
suuri merkitys palautteen saajalle, joten palautetta on hyvé miettid etukiteen sekd an-

taa aikaa tilanteelle. (Hakanen 2021.)

Suositeltava palautteenannon tyyli on niin kutsuttu hampurilaismalli. Jos esihenkild
haluaa korjata jonkun henkil6n toimintaa, tulisi korjaava ehdotus sijoittaa myonteisen
arvioinnin joukkoon. Yksi kielteinen kommentti vaatiikin neljaa myonteista komment-
tia rinnalleen, jotta kielteisyys ja myonteisyys olisivat taas tasapainossa. Korjaava pa-
laute tuleekin sijoittaa mydnteisten kommenttien lomaan niin, ettd tyontekiji ei koe
itseddn moitittavan vaan kokee vain, ettd hdnen toimintaansa halutaan jollain tapaa

muuttaa. (Juuti & Vuorela 2015, 112.)

Palautetta antaessa tulee aina lihted siité, ettd henkilo itsessdin on hyvd, mutta hinen
toimintansa ei aina jostain syystd vastaa tilanteen vaatimia asioita. Esihenkild voikin
lahted korjaamaan henkilon kdyttdytymistd ja tyOskentelyd ongelmaléhtoiseltd poh-
jalta. Esihenkil6lld on jokin “ongelma”, johon hén tarvitsee ratkaisun, ja aihetta lihde-
tdén pohtimaan yhdessd. On hyvé kuitenkin varmistaa, ettei henkil6 pidé esihenkilon
puhetta itseensd kohdistuvana kritiikkind sekd varmistaa kyseisen henkilon oma mie-
lipide esimerkiksi kysymaélld, mitd tima ajattelee asiasta kehitysehdotusta esittdessdén.

(Juuti & Vuorela 2015, 112-113.)

Palautteen voima riippuu siitd, miten palautetta kédytetdén, ja kun saamme jatkuvasti
palautetta tykavereiltamme, alaisiltamme ja esihenkildiltimme, varmistamme, ettd

olemme kulkemassa samaan suuntaan. Jatkuva palaute varmistaa sen, etti pienet asiat
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voivat muuttua suureksi ja ylin johto osaa muuttaa suuntaansa ajoissa. Palautteesta on
eniten hydtya silloin, kun se keskittyy myonteiseen eli onnistumisiin sekd vahvuuksien
loytdmiseen. Kannustava palaute rakentaakin luottamusta ja palautteen ansiosta tyon-
tekijét tekevét oikeita asioita oikealla tavalla ja johto tuntee todellisen tilanteen, joka
vallitsee organisaatiossa ja titen osaa ohjata ihmisid oikeaan suuntaan. (Ahonen &

Lohtaja-Ahonen 2014, 38-39.)

Palautteen merkittdvimpiin hyotyihin lukeutuu muun muassa itsetuntemuksen kasvat-
taminen, tyon merkityksen osoittaminen, onnistumisen lisddminen varmimmalla ta-
valla, muutoksen tehokkain kdynnistiminen sekd vuoropuhelun lisddminen helposti.
Itselle on my0s tirkedd antaa palautetta. Olemme usein itsemme pahimpia arvosteli-
joita, jolloin olisi tdrkedd ndhdd myds oma aikaansaaminen ja antaa omalle tydlleen
tunnustusta. Saatu positiivinen palaute on myds hyvé opetella ottamaan vastaan, saa-
miaan kehuja ei ole tarpeen viheksya. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 38; Hakanen
2021.)

6.3 Palaute ja motivaatio

Oleellinen vaikutuskanava esihenkilon kannalta on my6s motivaatio. Motivaatiolla on
suunta ja voima, ja ihmiselld tuleekin olla tavoitteita sekd unelmia, jotta hin tietdd,
mihin suuntaan hin haluaa mennd. Organisaation kannalta oleellista on, kuinka sen
tavoitteet koskettavat thmistd ja miten ne vastaavat yksilon haaveita. Tavoitteiden tu-

lee olla houkuttelevia seké yksilon itsensd mielestd kiinnostavia. (Piili 2006, 46-47.)

Monien ihmisten on vaikea saada itsessdén piilevid voimavaroja esille, silld he ovat
tottuneet pitdmain itseddn keskinkertaisina tai jopa huonoina. Monille téllaiset mieli-
kuvat ovat jadnne joistain aikaisemmin koetuista kielteisistd kokemuksista. [hmiset ei-
vat kehity huippusuorittajiksi, jos he kiinnittdvat huomiota rajoituksiinsa sekd mietti-

vit omia puutteitaan. (Juuti & Vuorela 2015, 149.)

Esihenkild voi tuoda toisen parhaat puolet esille esimerkiksi painottamalla hdnen voi-
mavarojaan sekd luomalla hdnen kanssaan yhteistyOsuhteen, joka on niin hyva, ettd

vaikeistakin asioista voidaan keskustella. Huippusuorituksen saavuttaminen vaatii
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kyvykkéén henkilon lisdksi tydyhteison, jossa tuetaan ja rohkaistaan toisia. Paivittdi-
seen johtamiseen kuuluukin jatkuva viestinté siitd, mikd menee hyvin ja missé on pa-
rantamisen varaa, jolloin parhaimmillaan téllainen toimiva arkipalaute on vuorovai-
kutteista oppimista. (Juuti & Vuorela 2015, 156-157; Kupias, Peltola & Saloranta
2011, 39.)

Huippusuoritusta estdd myos yleinen suhtautuminen, jonka mukaan tyoskentelyn tulisi
olla aina normin mukaista, silld normista poikkeamisesta tulee helposti sanktioita. Kui-
tenkaan huippusuoritus ei koskaan ole kaavaan sidottua toimintaa vaan se on erilaista
ja erilaisille ajatuksille pohjautuvaa toimintaa. Huippusuoritus kumpuaakin erilaisuu-
desta ja jokainen ithminen on ainutlaatuinen ja hdnen voimavaransa ovat juuri hédnelle

tyypillisid. (Juuti & Vuorela 2015, 156.)

6.4 Palaute-, tavoite- ja kehityskeskustelu

Palautteen tehtévina on pitdd tyd perustehtivén ja tavoitteiden suuntaisena seki auttaa
tyontekijoitd kehittymadn omassa tydssddn. Positiivisen palautteen avulla on mahdol-
lista innostaa ja motivoida tyohon tukien tyontekijin itseluottamusta. Taméan lisdksi
oikea-aikainen seké oikein annettu palaute tukee myos tyontekijoiden tyokykya. (Kes-

kindinen tyovakuutusyhtié Elon www-sivut 2022.)

Lohtaja-Ahosen (2014) mukaan ei olekaan olemassa positiivista tai negatiivista pa-
lautetta, vaan on vain hyvin tai huonosti annettua palautetta. Kaiken hyvin annetun
palautteen tulisi olla hyvai ja rakentavaa, koska se auttaa meitd kehittyméén seka ke-

hittdméadn tyon tekemista.

Palautekeskustelu voi olla hyvin epamuodollinen tapahtuma ja palautetta tulisikin paa-
osin antaa kannustamiseksi. Palautekeskustelussa palautteen tulee olla dialogi, joka
mahdollistaa my0s vastaanottajan osallistumisen. Palautekeskustelussa on mahdollista
etsid yhdessd vastauksia esimerkiksi kysymyksiin: Mité tehtiin? Miké onnistui? Pa-
lautteen tarkoituksena on tukea ja antaa oppia, jolloin palautteen antaminen on térked

osa prosessia. (Opintokeskus Siviksen www-sivut 2022.)
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Onnistuneen palautetilanteen taustalla on yrityksen missio ja tavoitteet, jossa kidyddén
lapi yrityksen toiminnan tarkoitusta ja merkitystd. Tdma auttaa linkittdmé&én tyonteki-
jén tyOsuorituksen yrityksen isompaan padmadrdin kuten myds tiimin tavoitteet, joissa
on médritelty niin yrityksen paddmaéari edistdvit yhteiset tavoitteet kuin tyontekijakoh-
taiset tavoitteet. Tavoitteiden avulla on médritetty yksilon tydlle asetetut selkedt seka
motivoivat tavoitteet ja resurssit ja riittivd osaaminen niiden saavuttamiseksi. (Keski-

ndinen tyovakuutusyhtié Elon www-sivut 2022.)

Tavoitekeskusteluissa laaditaan yksilon tai ryhmén tavoitteet sekd tdsmennetdédn teh-
tavit ja sovitaan arvokriteerit. Tavoitekeskustelussa johtaminen esihenkilon taholta ta-
pahtuu tavoitteiden kautta. Usein tavoitekeskustelu on yksi osa kehityskeskustelua.

(Kehusmaa 2010, 174.)

Kehityskeskustelu on esihenkildn ja alaisen vilinen systemaattisesti tapahtuva keskus-
telu, joka kiydddn ennalta sovittuna aikana ja sithen valmistaudutaan. Kehityskeskus-
telussa toteutetaan menneen kauden arviointi ja mééritelldén tulevan kauden tavoitteet

sekd tyontekijan vahvuudet ja kehittymistarpeet. (Aarnikoivu 2016, 89.)

Jatkuvan péivittdisen yhteydenpidon ja erilaisten palavereiden lisdksi tarvitaan sdéan-
nollisid kehityskeskusteluja, kun halutaan onnistua ryhmien seké yksildiden johtami-
sessa. Kehityskeskustelut mielletdén jokaisen tyontekijén oikeudeksi: tyopaikalla tu-
leekin olla mahdollisuus véhintddn kerran vuodessa keskustella esihenkilon kanssa
henkilokohtaisesti ja rauhassa omaan ty6honsd liittyvistd kysymyksistd. (Jarvinen

2006, 43.)

Kehityskeskustelu on tyontekijille mahdollisuus saada palautetta tydstiddn ja onnistu-
misestaan, madritelld tavoitteet ja tyonkuva sekéd tarkistaa asioita ja varmistaa oman
osaamisen kehittyminen. Kehityskeskustelu on térked palautteen muoto ja hyvin ke-
hityskeskustelun edellytys onkin, ettd esihenkild tuntee tyOntekijén tyokentén ja arki-
tyOn rutiinit riittdvan hyvin. (Juholin 2009, 165-166.)

Onnistunut kehityskeskustelu edistdd onnistuneen tydsuorituksen syntymisté, tyonte-
kijin sitoutumista tyohon seki tydhyvinvoinnin kasvua. Lisdksi onnistunut keskustelu

lisdd toiminnan kehittdmisideoita sekd edistda tyohon liittyvien innovaatioiden syntya.
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Keskustelun painotus on tulevaisuudessa ja tavoitteena on luoda onnistumiselle edel-

lytyksid toimintaymparistd huomioon ottaen. (Aarnikoivu 2016, 13, 89.)

Jotta aidosti hyddyllinen kehityskeskustelu voi onnistua, edellyttdd se paneutumista
nen tilanne kehityskeskustelusta syntyy. Nama tekijét eli niin sanotut reunachdot (ku-
vio 2) luovat perustan onnistuneelle ja aidosti hyddylliselle keskustelulle. (Aarnikoivu

2016, 14.

Luottamukseen sitou-

tuva esihenkilo

Ymmarrys ja
sitoutuminen

Tietamys Luottamus

Luottamukseen sitou-

tuva alainen

Kuvio 2. Aidosti hyddyllisen kehityskeskustelun reunaehdot. (Aarnikoivu 2016, 14)

Tekijoistd tirkein on luottamus esihenkilon ja alaisen vélisessd suhteessa. Kumppa-
nuusjohtamisessa korostuu luottamuksen, yhteisen vastuun ja sitouttamisen liséksi se,
ettd esihenkild on sisdistdnyt roolinsa ja ymmartid mitd esihenkilond toimiminen vaa-
tii. Kumppanuusjohtamiseen sitoutunut esihenkild toimii myods vuorovaikutteisesti
kirkastaen alaisten tyon merkitystd, johtaa yksikditd ja huomioi tunteiden merkityksen.

(Aarnikoivu 2016, 14-15.)

Kohdeorganisaatiossa on ollut kdytdssé palautekeskustelun ja kehityskeskustelun yh-
distelmé, PaTa-keskustelu, jossa on kdyty lapi tyontekijan kehitysti ja tydmotivaatiota
lapi sekd annettu palautetta. Tastd keskustelusta on kdytetty organisaatiossa nimed pa-
laute- ja tavoitekeskustelu, jota kéytetddn tyon tutkimusosiossa, jotta termi on tuttu

kaikille haastateltaville esihenkiloille.
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7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

7.1 Tutkimustulokset

Tutkimus suoritettiin helmikuussa 2022 yhden tyoviikon aikana ja teemahaastatteluja
jarjestettiin kuusi kappaletta. Haastateltavat olivat ikdhaarukaltaan 30-65 -vuotiaita ja
henkil6t tyoskentelivét organisaation eri yksikoissd. Haastateltavien joukossa oli mu-
kana niin yksikoiden péallikdita kuin tyonjohtajia, joilla on vastuullaan yksi tai use-
ampi toimipiste tai yksikko. Kohdeorganisaatiossa paddyttiin haastattelemaan sellaisia
esihenkil6itd, joiden alaiset tyoskentelevit pddosin operatiivisen tyon parissa ja esi-
merkiksi organisaation hallinnossa tyOskentelevid ja heiddn esihenkil6itdédn ei tutki-

muksessa késitella.

Tyosuhde kohdeorganisaatioon oli kestényt henkil6illd 6-20 vuotta, joten voidaan pu-
hua kaikkien haastateltavien kohdalla varsin pitkdaikaisesta tyosuhteesta. Haastattelu-
jen tarkoituksena oli saada mahdollisimman monipuolinen kuva organisaation toimin-
nasta eri yksikoissd ja toimipisteissd tyoskentelevien ithmisten kautta. Haastatteluissa

kéytettiin kysymyspohjaa (liite 1) haastattelun tukena.

7.1.1 Vuorovaikutustaidot

Haastateltavat kuvasivat pddosin omien vuorovaikutustaitojen olevan hyvélla tasolla,
osa haastateltavista mainitsi vuorovaikutustaitojensa olevan erinomaiset, yksi haasta-
teltavista antoi itselleen kouluarvosanan seitsemén ja yksi kertoi kehittyneensé viime
vuosien aikana suuresti. Kukaan haastateltavista ei kaivannut omilta esithenkil6iltdén

suoraa tukea tai apua omien vuorovaikutustaitojensa kehittdmiseen.

Eréds haastateltavista kertoi, ettd hidnen vahvuutenaan on pitdd tydyhteison ilmapiiri
hyvind, oman kdytoksen ja esimerkin avulla ja hén olikin aktiivisesti mukana tyonte-
kijoiden tekemisessd “kentdlla” niin opastamalla, neuvomalla kuin vaihtamalla vain

kuulumisia.
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Useampi haastateltavista kuvasi kuinka oma sosiaalisuus tai jo lapsena ja nuorena aloi-
tettu urheiluharrastus on opettanut toimimaan erilaisten ihmisten kanssa ja omien vuo-
rovaikutustaitojen lisdksi myds ihmistuntemus on kehittynyt vapaa-ajan toiminnassa

sellaiseksi, ettd siitd on apua myos tydeldmassa.

Erds haastateltavista koki omien vuorovaikutustaitojensa olevan hyvilli tolalla ja mai-
nitsi, ettd on etenkin viimeisen kahden vuoden aikana huomannut itsessddn ja toimin-
nassaan kehitystd positiiviseen suuntaan. Heikkoutensa hén kertoi olevan dkkipikai-
suus, jolloin tulee toisinaan sanottua tiukasti, mutta vahvuutena hénelld on asioiden
sopiminen ja pahoittelu heti tapahtuneen perdin. Téiden organisoinnissa helpotti tyon-
tekijoiden vahvuuksien tunnistaminen, jolloin on helppo ohjata oikeat henkildt oikei-

siin tehtaviin.

“Erilaisten ihmisten kanssa toimiminen ja heiddn tulkintansa on alkuun toisinaan
haastavaa, mutta kun toisen oppii tuntemaan paremmin, helpottuu kommunikaatio
myos siltd osin.”

Yksi haastateltavista mainitsi omaksi haasteekseen tilanteet, joissa asioita kdydéan lapi
isommalla porukalla ja pitdisi muistaa itse myds hidastaa ja antaa toisille aikaa kési-
telld asiaa ennen oman mielipiteen sanomista. Osa thmisistd késittelee kuulemaansa
pidempién ja pitdisi muistaa antaa kaikille aikaa sisdistdd kuulemansa ja kuunnella

myds toisten mielipide omasta innokkuudesta huolimatta.

7.1.2 Haastavat tilanteet tyOyhteisossa

Ongelmatilanteissa ja haastavia tilanteita ratkaistaessa kaikki haastateltavat kertoivat,
ettd asiaan tulee puuttua mahdollisimman nopeasti. Ongelmatilanteet pyrittiin ratkai-

semaan kasvotusten kahden kesken, mikéli tilanne ei vaadi muita ympérilleen.

“Asioita ei jdtetd hautumaan, vaan ongelmatilanteet ratkaistaan heti ja esimerkiksi
tyonkuvan tai tyéaikojen muutoksella pyritddn parantamaan tyontekijdn tilannetta.”

Yksi haastateltavista sanoi, etta ristiriitatilanteissa tulee ottaa huomioon kaikkien mie-
lipide, siitd huolimatta, ettd olisi tilanteessa itse eri mieltd — oma tapa ja mielipide ei

valttdmattd ole aina paras tai oikea tapa toimia. Toinen haastateltava kertoi, ettei
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ristiriitatilanteissa saa siirtyd kenenk&én puolelle, vaan asiat tulee kisitelld asioina, il-

man tunteita.

“Ongelmatilanteissa tulee ottaa tarvittava vastuu tilanteesta, vaikka ikdvien tilantei-
den hoitaminen ei ole koskaan mukavaa.”

Erés haastateltavista kuvaili, ettd tilanteet, joissa osapuolina on pidemmélti ajalta tut-
tuja henkil6itd, aiheuttavat enemmin haastetta hoitaa konfliktitilanteita. Asioihin tulee

kuitenkin puuttua, vaikka se ei olisikaan mieleista.

Kaksi haastateltavista nosti esiin 1dhestymiskulman, jossa selvitettiin ensin tilanteen
taustat, kaikkien asiaan liittyvien mielipide ja saatiin kokonaiskuva aiheesta ennen ti-
lanteen késittelyd. Ongelmatilanteisiin puututtiinkin neutraalisti ilman syyttelyd ja

niin, ettd lopputulos on reilu kaikki kohtaan, eiké ketdan osapuolia suosita tilanteessa.

Viisi kuudesta haastateltavasta oli sitd mieltd, ettd vaikeidenkaan asioiden késittely ei
aiheuta heille minkdénlaisia haasteita. Apua tai tukea haastateltavat kaipasivat toisi-
naan omilta esihenkildiltdéin tai organisaation henkildstopaallikoltd, mikidli kyseessd
on erityisen haastava tilanteet, kuten yt-neuvottelut tai varoituksenannot. Paivittdisessi

toiminnassa kuitenkin ristiriitatilanteet saatiin aina ratkaistua nopeasti.

7.1.3 Tiimitydskentelyn edistiminen

Viisi kuudesta haastateltavasti kertoi tiimitydskentelyn olevan hyvéilla mallilla ja ylla-
pitdvinsd sekd edistdvinsd toimintaa paivittdiselld tasolla omalla tekemiselldén. Yksi
vastaajista mainitsi ajanpuutteen ja kiireen tdissd aiheuttavan sen, ettei tiimityoskente-

lyé ole mahdollista juuri edisti tai aina edes ylldpitdd hinen mielestdan riittdvésti.

Erds esihenkilo kertoi, ettd tiimityoskentelyn edistimiseksi tyontekijoilla oli vapaus
tehda tiettyjd asioita itse, kuten miten tehdédédn ja milloin tehddan. Kun tyontekijélla oli
vastuu ja vapaus omaan tekemiseen, saivat he itsekin vaikuttaa. Tyonjohdon tehtédvina

oli télloin ohjata tekemistd oikeaan suuntaan ja antaa tietyt reunaehdot toiminnalle.
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Tiimityoskentelyn edistdiminen tydyhteisossd onkin tirkedd. Yksi haastateltava sanoi
toimivansa tyonjohdon roolissa niin, ettd hdn opetteli ja tutustui itse tehtéviin asioihin,
jolloin on helpompi opastaa asioita toisille ja tietdd itse mité pitdé tehda. Tyontekijoilla

on kuitenkin lupa tehdi ja toimia itsendisesti, mutta apua saa tarvittaessa.

Yksi haastateltavista mainitsi viime vuosien pandemiatilanteen vaikeuttaneen tiimis-
tyOskentelyn ylldpitoa tydyhteisossd, silld esimerkiksi kasvotusten pidettavit palaverit
olivat olleet tauolla jo pitkddn. Véhitellen oltiin kuitenkin siirtyméassid pienemmissa
kokoonpanoissa pidettdviin palavereihin, jolloin péaéstdin ndkemédidn tydyhteisdssd

olevia isommalla porukalla.

Tiimity6td erds esihenkild pyrki ylldpitdméan tsemppaamalla omia alaisiaan niin suul-
lisesti, WhatsApp-viestein kuin sidhkopostitse. Toisinaan esimerkiksi oli mukava
muistaa ja huomioida tyontekijoitd palaveripullalla tai suklaarasioilla juhlapyhien ym-

parilla.

“Ldsndolo ja yhdessd tekeminen uusissa tilanteissa on tdirkedd ja se ettd on ldsnd joko
Sfyysisesti tai vihintddn puhelimitse tavoitettavissa.”

Yksi esihenkil6istd, jolla on pieni tiimi ympérilldén, mainitsi, ettd toisten mielipiteille
ja ajatuksille tulee antaa tilaan. Tiimitydskentelyn osalta esihenkild sanoi pitdvédnsi
hyvid tyyppejd ympérillddn, joita voi haastaa omalla osaamisellaan ja titen henkil6t

pédsevit haastamaan myds itseddn.

"Tyontekijoiden tulee tuntea itsensd kuulluiksi ja heilld tulee olla oikeus esittdd ehdo-
tuksia esimerkiksi tyon parantamiseen liittyvissd asioissa.”

7.1.4 Luottamus tyoyhteisdssa

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd luottamus yksikoissd on hyvilla tasolla.

Kommunikaatio ilman kiirettd olikin erddn haastateltavan mielestd yksi tirkeimmista
asioista sekd ldsndolo tyontekijoiden parissa. Omalta osaltaan haastateltava loi luotta-
muksellista ilmapiirid olemalla tavoitettavissa, ldsné tyontekijoiden arjessa "kentdlla”

ja ottamalla selvéa asioista, joihin ei heti tiedé vastausta.



36

Luottamuksen ilmapiiri tyOyhteisdssd on hyvé ja ihmisilld on hyvét vilit toistensa
kanssa. Kuitenkin tiukka tyotahti ja sairauspoissaoloista johtuvat poissaolot ja vajaa-

miehitykselld tekeminen vaivasi joitain tyontekijoita ajoittain.

"Ylldpiddn tyoyhteisossd luottamuksen ilmapiirid etenkin viestinndn avulla. Jos tietoa
joistain asioista on, se jaetaan myés muille ja kaikenlainen salailu tulee heittdd romu-
koppaan. Tasapuolisuus tyopaikalla on kaiken a ja o0.”

Yksi esihenkildistd kertoi olevansa tekemisissd ldhimpien tyokavereiden kanssa niin
tyoajalla kuin vapaallakin ja tyOyhteisdssi oli avoin ilmapiiri. Tydyhteisossa tiedettiin
toisten asioista ja osattiin ottaa huomioon tilanteet, jos jollain henkil6lld oli esimer-

kiksi huolia.

”Luottamuksellista ilmapiirid pystyy luomaan omana itsenddn olemisen, avoimuuden,
omalla esimerkillddn johtamisen sekd sen avulla, ettd on tehnyt ympdrilld oleville
tyontekijoille selviksi, ettd kaikista asioista saa tulla puhumaan.”

Eris esihenkil6ista peilasi luottamuksen tilannetta sithen, ettd pdivittdinen toiminta on

sujuvaa ja alaisilla oli vastuu tehda paitoksia itsendisesti mutta tarvittaessa sai myos

pyytaa apua.

”Avoin yhteydenpito alaisten kanssa pitdd luottamuksen hyvdind. Luottamuksellista il-
mapiirid saa lisdttyd ja pidettyd hyvind avoimen keskustelun ja kanssakdymisen
avulla, keskustelemalla ja suunnittelemalla asioita yhdessd.”

7.1.5 Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Haastateltavista esihenkildistd yksi koki saavansa palautetta riittdvasti, kaksi liian vé-
hin ja kolme esihenkil6d kertoi, ettei kaipaa palautetta tai tietdd ilman palautettakin
tekevénsa tyonsd hyvin. Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd palaute on parasta

antaa kasvotusten, mutta myos kirjallista palautetta tulee annettua.

“Etenkin asiakkaalta tulevat kirjalliset palautteet vilitetddn sdhkopostitse palautteen
saajalle suoraan.”

Erds haastateltava sanoi palautteen omalta esihenkil6ltd olevan péivittdisté ja esihen-

kilon kanssa tulee oltua tekemisissd niin tyé- kuin vapaa-ajallakin. Keskustelu on
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rakentavaa ja molemmilla osapuolilla on mahdollisuus esittdid omat mielipiteensa.

Haastateltavan mielesté palaute olisi parasta esittdd sanallisesti ja kasvotusten.

Palautteen antaminen esihenkilonid oli myds jatkuvaa. Rakentava keskustelu niin sa-
nallisesti ja kasvotusten kuului jokaiseen tyOpdivdan. Hankalat tilanteet tai erityisen
haastavat tilanteet, joissa jouduttiin antamaan tiukkaa palautetta tai esimerkiksi varoi-
tus tyontekijille hoidettiin heti ja tarvittaessa myds tukea sai omalta esimichelti tai

organisaation henkilostopaallikolta.

Yksi esihenkild kertoi saavansa itse omalta esihenkil6ltdin palautetta vihén ja tarvetta
olisi enemmaén. Itse haastateltava antoi palautetta alaisilleen viikoittain suullisesti ja
usein perjantaisin tulee kéytyé viikkoa lépi joko ryhmissé tai jokaisen kanssa erikseen,
tilanteesta riippuen. Palautetta olisi hyvad antaa enemmin ja siind haastateltava niki

kehityssarkaa.

“Palautteen anto on parasta kasvotusten ja palautteen saaminen antaa mahdollisuu-
den oppia ja kehittyd.”

Eris haastateltavista sanoi, ettei odota suoraa palautetta tekemastiin tyostd, vaan koki
saavansa tyoOasioita toisten kanssa lapikdydessd arjessa tarvittavan (hiljaisen) palaut-
teen. Alaisten suuntaan palautetta tuli annettua liian vdhén ja pyrkimyksena olisi lisata
palautteenantoa. Yksi haastateltava koki etenkin negatiivisen tai korjaavan palautteen
antamisen haastavaksi ja pyrki kohteliailla sanakdénteilld tuomaan asian esille. Pa-
lautetta tuli kuitenkin annettua niin suullisesti kuin kirjallisestikin ja haastateltava sa-
noikin, ettd vaikka hén ei itse palautteesta niin vélitd, niin ithmiset kaipaavat sité, ja
yksikossd onkin ollut kdytossd esimerkiksi tyontekijoiden huomioiminen pienilld

muistamisilla.

Yksi haastateltavista mainitsi, ettei hédn itse kaipaa sddannollistd palautetta ja selkddn
taputtelua, mutta kertoi, ettd ongelmatilanteista tulee usein palautetta ja kyselyja her-

kemmin kuin silloin, jos kaikki asiat sujuvat tasaisesti.

Erds haastateltava koki saavansa palautetta liian vdhén, ja hin kaipasi etenkin hetkia,

jolloin voi rauhassa istua alas ja keskustella vapaamuotoisesti, vaihtaa kuulumisia ja
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sparrailla asioista oman esihenkilon kanssa. Thannetilanne téllaiselle keskustelulle olisi
kerran kuukaudessa. Itse esihenkilond haastateltava antoi tilanteesta riippuen sanallista

tai kirjallista palautetta ja koki palautteen mairin olevan riittavaa.

“Tavoitteena ja haluna on saada palautehetkistd organisoidumpia, mittaroinnin ja ta-
voitteiden avulla. Palautetilaisuuden olisi hyvd olla sovittu hetki, jossa mittareita ja
tavoitteita kdytdisiin ldpi tarkemmin, jolloin tilanne olisi antoisampi molemmille osa-
puolille.”

7.1.6 PaTa-keskustelussa osallisena

Kaikki haastateltavat olivat osallistuneet oman esihenkilonsd pitdiméén palaute- ja ta-
voitekeskusteluun, ja puolet haastateltavista oli sitd mielti, ettd ajan kanssa jirjestetty

mahdollisuus keskustelulle on ehdottoman tiarkeda.

”Pata-keskusteluun osallistuminen oman esihenkilon kanssa on ehdottomasti tarpeen.
Sddnnolliset keskustelut ja avoin puhuminen ovat avainasemassa itsensd kehittdmisen

kannalta.”

Kaksi haastateltavista toi esiin PaTa-keskustelun olevan hieman turha ja vékindinen
tilaisuus, silld asioista keskustellaan jo pédivittdin niin tyo- ja/tai vapaa-ajallakin ja
PaTa-keskustelun aiheet oli kiyty jo arkipéiviisissi tilanteissa tai muissa yhteyksissa

lapi.

Haastatteluissa tuli ilmi PaTa-keskustelun olevan konseptina hyva ja toimiva sekd
hyddyllinen. Arki tydssa oli hektisté, jolloin ajan varaaminen ja ajan kanssa keskustelu

ilman tiukkaa agendaa toisi niin esihenkildlle kuin alaisellekin tarpeellista tietoa.

Yksi haastateltavista oli sitd mieltd, ettd PaTa-keskusteluja voisi jirjestdd vain kerran
kahdessa vuodessa, kolme haastateltavista ehdotti puolivuosittain pidettdvid keskuste-

luja ja yhdelle esihenkildlle palaute- ja tavoitekeskustelu riittdisi kerran vuodessa.
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7.1.7 PaTa-keskustelun pitdminen

Esihenkilon roolissa yksi haastateltava oli huomannut, etti PaTa-keskustelu toimii
tiettyjen henkildiden kanssa paremmin. Osa henkil6istd ei halua puhua juuri omista
asioistaan ja haastateltava olikin pohtinut, toimisiko esimerkiksi rennompi ilmapiiri
sekd olosuhteet paremmin keskustelussa, kuin tydpaikalla toimistoon sulkeutuminen

keskustelun ajaksi.

Erds haastateltavista kuvasi yksikon toiminnan olevan jo nyt hyvin avointa ja arkipdi-
viisessd toiminnassa esihenkilot olivat lahes koko ajan ldsni. Téstd syystd haastatel-
tava nékisikin, ettd PaTa-keskustelujen osalta riittéisi, kun virallisia keskusteluja olisi

esimerkiksi kahden vuoden vilein.

"PaTa-keskusteluja pidettdessd omien alaisten suuntaan on tirkedd, ettd tyontekijdi
pddsee ajan kanssa puhumaan ja avautumaan, osa on keskusteluhetkelld hiljaisempia
kuin toiset, mutta kaikilla tulee olla yhtdldiset mahdollisuudet keskusteluun.”

Erids haastateltavista toi ilmi uusien tyontekijoiden kanssa PaTa-keskustelujen merki-
tyksen. Keskustelut ovat aina ehdottoman tarpeellisia, mutta etenkin silloin kun uusia

tyontekijoitd tuli taloon.

"PaTa-keskustelua olisi kuitenkin hyvd kehittid vapaamuotoisempaan suuntaan, ettei
tilanne ole osapuolille pondttivdi ja kiusallinen. PaTa-keskusteluissa on saatu hyvdd
tietoa esimerkiksi ihmisten vilisistd suhteista, joista ei ole muuten vdlttimdttd pe-
rilla.”

PaTa-keskustelujen osalta erds esihenkild mainitsi olevansa niin 1dheisesti tekemisissa
omien alaistensa kanssa niin tydsséd kuin vapaallakin, ettei keskusteluissa tullut juuri
esiin uutta tietoa. Pata-konsepti on kuitenkin hyvi ja tirked, mutta toisaalta ihmis- ja
tilanneriippuvainen asia. Niissd yksikdissé tyontekijdt, jotka tydskentelevét erillddn
toisista tai asiakkaan tyonjohdon alla, eivét ole tulleet niin tutuiksi tyontekijoini ja

télloin rauhalliset keskustelutilaisuudet ovat erityisen tarkeita.

"Nykyisessd tyoyhteisossd tunnetaan toisemme niin hyvin ja ollaan jo valmiiksi perilld
toisten asioista.”
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Erés esihenkildisté toi esiin oman valmistautumisensa PaTa-keskusteluihin olevan ke-
hityslistalla. Keskusteluihin valmistautuminen, taustatietojen selvittiminen ja vanho-

jen tapausten perkaaminen esimerkki-caseina toisi lisdéd syvyytti keskusteluun.

7.1.8 Motivointi tyoyhteisdssa

Motivoinnin osalta vastaukset jakautuivat ldhes puoliksi. Osa koki pystyvénsd moti-
voimaan alaisiaan hyvin erilaisilla keinoilla, kun taas osalla esihenkil6isté oli haasteita

saada tyontekijit pysymadn motivoituneina.

Yksi esihenkildisti kertoi motivoivansa tyontekijoita padtdntamahdollisuuksien avulla
ja omaan ty6hon vaikuttamisella. Ryhméssé tekeminen, jolloin esihenkil6 vain korjasi
ja ohjasi tekemisti sivussa, motivoi tyontekijoitd. Han koki itse olevansa motivoitunut,
kun pédsi tekemddn uutta ja etenkin vaikuttamaan tekemisen mahdollisuuksiin my6s

ennakkoon ja yhdessi suunnittelemaan muutoksia oman esihenkilonsé kanssa.

Esihenkilon roolissa tyontekijoitd voi motivoida toimimaan paremmin palautteen
avulla, tyontekijistd riippuen niin positiivinen kuin korjaavakin palaute toimi. Tydssa
motivoikin hyvéa ty0yhteiso ja hyvit tyokaverit seké tekijét, jotka saavat hommat toi-
mimaan. Esihenkilond tydntekijoiden motivointia olisi mahdollista kehittdd, mutta
haastateltava ei vield osaa sanoa miten ja milld tavoin. Tydsarkaa siis tdssd kohtaa

riittaa.

Haastateltava itse motivoitui tydssdén siitd, ettd tyotd voi tehdd itsendisesti, tyd haastoi
riittdvasti ja tyon tekemiseen luotettiin ilman ettd kukaan hengittdd niskaan. Esille
nousi kuitenkin se, ettd alaisten motivointi on télld hetkelld paikoitellen haastavaa ja
heité tulisikin huomioida paremmin. Téll4 hetkelld tyontekijoiden motivaatiota oli pa-
rannettu etenkin siten, ettd tydolosuhteet olisivat mahdollisimman hyvin rakennetut,

joissa olisi helppo toimia seké kalusto on kunnossa.

Haastateltava sanoi itse motivoituvansa tydssd uuden tekemisistd, ongelmanratkaisu-

taitojen hyddyntdmisestd sekd hyvistd tyOyhteisostd ja tiimistd ymparilla.
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'yvd esihenkilotyo sekd organisaation HR ansaitsevat kiitoksen omasta tyéstddn ja
tuen antamisesta aina kun se on tarpeen.”

Yksi haastateltavista nosti esiin tyontekijoiden motivoimisen olevan aika ajoin haas-
teellista ja etenkin nuoremmille tydntekijoille oli hankalaa keksié riittdvaa motivaat-
toria. Yksikossd oli pohdittu palkkiojérjestelmin luomista, mutta miten ja millaisilla

perusteilla, se on vield tyon alla.

Yksi haastateltava pyrki motivoimaan tyontekijoitd kertomalla, millainen vaikutus hei-
dén tyolldédn ja tekemisellddn oli isossa kuvassa yrityksen arkea sekéd kertoi sddannolli-
sesti, miten yksikdssd on hommat sujuneet ja mitd tapahtuu. Itse haastateltava moti-
voitui, kun hén tiesi raamit sekd tavoitteet. joiden kanssa toimia. Ajan puute aiheutti
tyOssd sen, ettei ole aina mahdollista panostaa motivaation nostamiseen tai tiimity0s-

kentelyn parantamiseen.

Yksi esihenkiloistd kertoi omien ldhialaistensa olevan tuloshakuisia, jolloin heiti oli
helppo motivoida lukujen avulla ja kdymaélld l4pi asioita, joiden kanssa tavoitteisiin
pééstiin. My0s palautteenannolla ja kiitoksella oli suuri merkitys, ja toisinaan yhteinen
lounasreissu kiitoksena hyvin tehdystéd tyostd toimi. Itse esihenkilé sanoi motivoitu-
neensa riittdvisti oman tyonsa haasteista ja vaihtuvista tilanteista, mutta myos haasta-

vista hetkistd, joiden ratkaiseminen palkitsi.

2

otivointia voisi lisdtd vield selkedmmilld tavoitteilla ja vaativuudella tyontekijoitd
kohtaan. Erilaisten mittarien ja seurantatyékalujen avulla olisi mahdollista kdsitelld
asioita vield tarkemmin. Omasta aikataulusta tulisi myos saada kaikki turha pois, jol-
loin aikaa vapautuisi enemmdn kehitykselle.”

Tutkimuksen tulokset olivat osin odotettuja, ja kaikki vastaajat saivat tuotua omat aja-

tuksensa sekd mielipiteensi esille, ja ndin tutkimuksessa pééstiin tutustumaan eri yk-

sikéiden toimintaperiaatteisiin vuorovaikutus- ja palautekulttuurin osalta.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja tarkastelu

Tutkimukseen liittyvét luotettavuuskysymykset huomioidaan jo tutkimuksen suunnit-
teluvaiheessa. Ndin varmistetaan tulosten validiteetti ja reliabiliteetti. Jokaisessa tie-

teellisessd tutkimuksessa, kuten opinnédytetdissd, tuleekin olla luotettavuutta
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kasitteleva luku, ja luvun tulee kisitelld luotettavuuden mittarien (reliabiliteetti ja va-

liditeetti) ja oman tyon vilistd yhteyttd. (Kananen 2013, 135 — 136.)

Tutkimuksen luotettavuudessa ja sen arvioinnissa on mahdollista kdytt44 monia erilai-
sia mittaus- sekd tutkimustapoja. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittatulosten
toistettavuutta eli tutkimuksen reliaabeliudella tarkoitetaan tutkimuksen kykya antaa
ei-sattumanvaraisia tuloksia. Reliaabeliutta voidaan todeta monin eri tavoin, esimer-
kiksi jos samaa henkil6a tutkitaan useilla tutkimuskerroilla ja pdddytdén samanlaiseen
tulokseen, voidaan tulokset todeta reliaabeleiksi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,

231.)

Toinen késite on validius eli pitevyys. Validius tarkoittaa mittarin tai tutkimusmene-
telmén kykyd mitata sitd, mitd pitikin mitata. Kuitenkin kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa, joka tdssd tutkimuksessa on kyseessi, reliaabelius ja validius ovat saaneet eri-
laisia piirteitd, silld ndmai termit ovat syntyneet kvantitatiivisessa tutkimuksessa. (Hirs-

jarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231 - 232.)

Laadullisissa tutkimuksissa usein tutkimuksen tekija pohtiikin, miten lukijalle on mah-
dollista kertoa tarkasti se, mité tutkimuksessa on tehty ja miten saatuihin tuloksiin on
padsty. Validius merkitsee kuvauksen ja siihen liitetyn selityksen ja tulkintojen yh-

teensopivuutta. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2009, 232.)

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa ydinasioita ovat henkildiden, paikko-
jen ja tapahtumien kuvaukset. Validius merkitsee kuvauksen seké siihen liitettyjen se-
litysten yhteensopivuutta. Usein laadullisissa tutkimuksissa tutkijoiden tulee pohtia
sitd, miten he kertoisivat lukijoilleen mahdollisimman tarkasti, mitd he ovat tutkimuk-
sessaan tehneet ja miten saavutettuihin tuloksiin on péaadytty. (Hirsjérvi, Remes & Sa-

javaara 2009, 232.)

Taten laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka kuvaus siita,
kuinka tutkimus on toteutettu. Aineiston tuottamisen olosuhteet tulee kertoa selvésti ja
oikeudenmukaisesti ja esimerkiksi haastattelututkimuksessa kerrotaan mahdollisim-
man tarkasti olosuhteista sekd paikoista, joissa materiaali kerdttiin. Tamén lisdksi ku-

vaillaan mahdolliset hairidtekijét, haastatteluun kaytetty aika, virhetulkinnat
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haastattelussa sekd haastattelijan oma arviointi tilanteesta. (Hirsjérvi, Remes & Saja-

vaara 2009, 232.)

Kvalitatiivisen aineiston analyysissd on keskeistd luokittelujen tekeminen. Lukijalle
tulisi kertoa luokittelujen syntymisen alkujuuret seké luokittelun perusteet. Tulosten
tulkinta taas vaatii tutkijalta kykyd pohtia vastauksia seki saattaa niitd teoreettisen tar-
kastelun tasolle. Télloin tulisikin kertoa, milld perusteilla tutkija esittida tulkintoja, mi-

hin hén péidtelménsa perustaa. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2009, 232 — 233.)

Tama tutkimus ei ole kuitenkaan tdysin luotettava, silld noin 160 henkilon organisaa-
tiosta haastateltiin vain kuutta esihenkilotehtivissd tyoskentelevdd. Tutkimustulokset
ovat suuntaa antavia ja kertovat ndiden henkildiden mielipiteen tydyhteison ja oman
yksikkonsa tilanteesta palaute- ja vuorovaikutuskulttuurin osalta. Heidén vastauksiaan

ei voi kuitenkaan kiyttda yleistyksend koko organisaation dénené.

Haastateltavat oli valittu yhdessé organisaation HR-pdillikon kanssa, ja valinnoilla oli
pyritty saamaan edustaja jokaisesta organisaation yksikostd. Haastattelutilanteessa
haastattelija teki koko keskustelun ajan muistiinpanoja tilanteesta ja kirjannut haastat-

telut auki vélittdmasti haastattelutilanteen jélkeen.

8 PAATELMAT JA TOIMENPIDE-EHDOTUKSET

Opinndytetyon tutkimuksen avulla saatiin lisétietoa organisaation esihenkildiden pa-
laute- ja vuorovaikutuskulttuurista, toimintavoista esimerkiksi palautteen annon suh-
teen eri yksikoissd sekd niiden kehittdmistarpeesta. Kohdeorganisaatiolle tutkimuk-
sessa saatava tieto on arvokasta ja jatkossa kohdeorganisaatiossa osataan tehdé ratkai-

suja, jotka palvelevat kaikkia esihenkil6itd ja heidén tarpeitaan yhtéldisesti.

Konkreettisena tuotoksena opinndytetyon toimeksiantaja ja kohdeorganisaatio saavat
esihenkildille suunnatun tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen seké esiohjeistuksen

esihenkildille keskusteluun liittyen.



44

Opinndytetyon aihealuetta on mahdollista soveltaa my0s muihin organisaatioihin.
Tama opinndytetyd on kuitenkin tilaustyd kohdeorganisaatioon, ja opinnédytetyon aihe
on toimeksiantajan tarpeesta l&htdisin, jolloin tutkimuksen tuloksia on mahdollista

hy6dyntdi vain kyseisessd organisaatiossa.

Tutkimukseen osallistui organisaation kuusi esihenkildd. Tutkimusosion tulokset oli-
vat odotettuja, vaikkakin esihenkilot kuvasivat pddosin omien vuorovaikutustaitojen
sekd palautekulttuurin olevan hyvélld pohjalla, osittain toisin kuin syksylld 2020 tehty
esihenkilokysely viittasi. Kuitenkin kyselyn ja tidssé tydssd tehtyjen haastattelujen va-
lilld on aikaa, joten esihenkil6t ovat ehtineet kehittyéd niilld osa-alueilla, kuten erds
vastaajista mainitsikin huomanneensa kehitystd omissa taidoissaan. Lukijaa helpot-

taakseen tutkimustulokset on osin vahvennettu padkohtien osalta.

Vuorovaikutuksen ja omien taitojen osalta kaikki vastaajat kuvasivat osaamisensa ole-
van hyvilla tolalla ja vuorovaikutuksen olevan osa-alue, joka onnistuu luonnostaan.
Aarnikoivu (2010, 72) kuvaa kuinka hyva esihenkilo hallitsee viestinnén sekd vuoro-
vaikutuksen ja panostaa viestinti- ja vuorovaikutustaitojensa kehittimiseen. Esithen-
kilo tiedostaa myos, ettd esihenkildtydssd vaadittava viestintd on moniulotteista ja

haastavaa.

Ongelmatilanteiden ja haastavien tilanteiden osalta kaikki tutkimukseen osallistuneet
esihenkilot olivat pitkélti yhtd mieltd siitd, ettd tilanteisiin puututtiin mahdollisimman
nopeasti, sekd selvitettiin tilanteen taustat ja kuultiin kaikkia tilanteen osapuolia. Erds
haastatelluista mainitsi kuitenkin, ettéd tilanteisiin puuttuminen on epdmieluisampaa,
jos tilanteessa on osallisena thmisié, jotka on tuntenut jo pitkdin mahdollisesti muual-

takin kuin tydpaikalta.

Tiimityotia pyrittiin yllipitimiin ja kehittimain kohdeorganisaatiossa monin
tavoin. Esihenkil6t mainitsivatkin muun muassa alaisten riittdvin péddtdksenteon ja
vapauden toimia omassa tyOssdén, kommunikaation ja mahdollisuuden tuoda omia
mielipiteitd esiin, tsemppaamisen, kuulluksi tulemisen tunteen sekid ldsndolon ja yh-
dessi tekemisen. Yksi esihenkil6istd toi suoraan esiin ajanpuutteen, jonka vuoksi tii-

mityOskentelyn ylldpitoon ei ole aina aikaa ja toinen haastateltavista mainitsee
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lahivuosien eristdytyneisyyden ja pienryhmisséd toimimisen hieman heikenténeen tii-

mity0n sujuvuutta.

Kohdeorganisaatiossa on otettu padosin hyvin huomioon tiimitydskentelyn yllapitami-
nen ja tastd tulisi pystyd pitdmadn kiinni. Erds vastaajista mainitsi, ettei riittdvié aikaa
vuorovaikutukselle alaisten kanssa juuri ole, jolloin olisi hyvé varmistaa kaikkien esi-

henkildiden osalta riittdva aika esihenkilotyolle sddanndlliselld tasolla.

Luottamuksen osalta kaikki vastaajat kuvasivat ilmapiirin tydssi olevan hyva. Osa
vastaajista on tekemisissd tyokavereiden kanssa my0s vapaa-ajalla, ja osan mielestd
luottamuksen ilmapiirid on parantanut se, ettd tyontekijoilla oli mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohonsi ja luottamusta lisdttiin myos riittivin viestinnén, lisnéolon ja

omalla esimerkilli johtamisen avulla.

Palautteen vastaanottaminen jakoi mielipiteitd esihenkildiden keskuudessa. Yksi haas-
tateltavista sai palautetta riittdvasti, kaksi liian véhin ja kolme koki, ettei tarvitse pa-
lautetta omalta esihenkildltddn lainkaan. Sarkkisen (2017) mukaan palaute on saajal-
leen hyddyllistd riippumatta siitd, onko kyseessé kiittdva vai korjaava palaute. Palaut-
teen antamisen voikin néyttdytyd jatkumona, mikropalautteena ohimennen kaytivilla
ja toisessa pddssd tyon tekemisen jarjestelmaillisend ja kokonaisvaltaisena arviointina,
esimerkiksi kehityskeskusteluna. Parhaimmillaan palaute synnyttdd tyon imua, ener-

gisoi ja kannustaa kehittyméén.

Palautetta esihenkil6t itse antoivat vaihtelevasti, osa esihenkildistd piti sddnndllisen
viikoittaisen lyhyen palautekeskustelun oman yksikkonséd kanssa, osa taas antoi pa-
lautetta vaihtelevasti ja yksi esihenkiloisti toi esiin, ettii palautehetken olisi hyva
olla organisoitu ja suunniteltu tilanne, jolloin palautetta olisi mahdollista antaa
mittareiden ja tavoitteiden kautta. Pddosin annettu palaute oli suullista, mutta esi-

merkiksi asiakkaalta tullut kirjallinen palaute vélitettiin tarvittaessa palautteen saajille.

Juholin (2009, 165-166) kuvaa kehityskeskustelun olevan tyontekijélle mahdollisuus
saada palautetta niin tydstddn kuin onnistumisestaan sekd mahdollisuuden mairitelld

tavoitteet ja tarkistaa asioita sekd varmistaa oman osaamisen kehittyminen.
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Kehityskeskustelu on térked palautteen muoto ja hyvin kehityskeskustelun edellytys

onkin, ettd esihenkil0 tuntee tyOntekijén tyokentdn ja arkityon rutiinit riittdvén hyvin.

Kaikki vastaajat olivat yhtid mielti sainnollisten keskustelujen tirkeydesti
omien alaisten suuntaan. PaTa-keskustelun avulla oli mahdollista oppia uutta tyon-
tekijoistéd ja saada lisdd tietoa tyOarjesta ja ihmissuhteista tydpaikalla. Omien esihen-
kiléiden suuntaan keskustelut jakoivat mielipiteitd, puolet vastaajista koki keskustelun
tarpeelliseksi ja puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd PaTa-keskustelun asioita ja ai-

heita kdyddan jo tydarjessa riittdvasti 1api muutenkin.

Opinndytetyon lopputuotoksena tehtiin myds kohdeorganisaatioon sopiva palaute- ja
kehityskeskustelulomake (liite 3) seki esihenkildille luotu ohjeistus keskustelun pita-
miseksi (liite 2). Konstruktiivinen tuotos luotiin tehdyn tutkimuksen pohjalta. Kon-
struktiivinen tutkimus soveltuu hyvin lahestymistavaksi, kun tarkoituksena on luoda
jokin konkreettinen tuotos. Tuotoksen on tarkoitus olla uusi ja aiempaa parempi rat-

kaisu johonkin todelliseen ongelmaan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 66.)

Palaute- ja kehityskeskustelulomakkeen on tarkoitus olla koko organisaatioon sopiva
lomake, jonka avulla esihenkil6t voivat yhtendistdé toimintakulttuuriaan ndiden viral-
listen keskustelujen osalta. Tuotos on luotu peilaamalla tutkimuskysymyksiin ja tuo-
toksen avulla sdidnnoéllisten palautetilaisuuksien suunnittelussa ei mene aikaa kysy-
mysten asetteluun, vaan esihenkiléiden on mahdollista keskittyd omaan ydintehta-

vaansa.

Palautetta voisi myos pyrkiéd lisidmdin kohdeorganisaatiossa sddnndllisilld matalan
kynnyksen palautekeskusteluilla, joissa esimerkiksi viikoittain kdydéén lapi tapahtu-
neet asiat. Esihenkildiden tulisi kdyttdd myos omaa harkintaansa silloin, jos palaute

olisi hyva antaa henkil6lle kahden kesken, ilman muita ympérilla.

Motivointi jakoi aiheena vastaajat kahtia, osa esihenkil6istd sanoi motivoinnin alaisten
suuntaan olevan mutkatonta, kun taas osalla oli haasteita saada alaisia motivoitua. Esi-
henkil6t pyrkivdt motivoimaan tyontekijoitd muun muassa kertomalla heidén tyonsi
merkityksestd koko organisaation tasolla, antamalla heille paatosvaltaa tehtivisté asi-

oista, palautteen avulla sekd motivoimalla suoraan tulosten avulla. Kalliomaa &
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Kettunen (2010, 11) kuvaavat kuinka luottamus johdon ja esihenkildiden vililld pa-
rantaa ihmisten sitoutumista organisaatioon liséten tyohyvinvointia. Hyvin motivoitu-

neet ihmiset ovat myos tehokkaampia, kun halu sekd motivaatio ovat kunnossa.

Niin tiimityoskentelyn ylldpitdmistd ja kehittimistd sekd palautteenantoa on mahdol-
lista kehitté ja lisdtd sddnnollisen ldsndolon ja keskustelun avulla. Osassa kohdeorga-
nisaation yksikoissa esihenkildiden ldsnéolo arjessa on ldhes itsestédénselvyys, kun taas
osassa yksikoista olisi hyvé panostaa ja 16ytdd aikaa myos vapaamuotoisemmalla kes-
kustelulle ja vuorovaikutukselle arjessa. Taten noin puolivuosittaiset keskustelut kah-
den oman esihenkilon kanssa ei olisi ainoa mahdollisuus keskustella, vaan esihenkilo

sdannollisesti seuraisi alaistensa tilannetta ja kuulumisia myds arjessa.

Tiivistetyt kehittimisehdotukset timén analyysin perusteella ovat:

1. Jérjestelmailliset & sdénnolliset palautetilaisuudet

2. Tiimitydskentelyn ylldpitiminen & riittdva aika esihenkilotyolle

9 LOPUKSI

Tama opinndytetyo késitteli palaute- ja vuorovaikutuskulttuuria seka esihenkilotyota.
Tutkimuskysymykset tydssd olivat esihenkildiden vuorovaikutustaitojen kehittdmi-
nen, organisaation palautekulttuurin yhtendistdminen seké esihenkildiden tyoté tuke-
van palaute- ja kehityskeskustelulomakkeen luominen. Ty6hon kuului tutkimusosio,
jossa pidettiin teemahaastattelut kohdeorganisaation kuudelle esihenkildlle. Haastatte-
lujen avulla pyrittiin selvittiméaén kohdeorganisaation nykytilannetta palaute- ja vuo-
rovaikutuskulttuurin osalta. Esihenkil6t kokivat omien vuorovaikutustaitojensa olevan
péddosin erittdin hyvalld tasolla, ja konkreettisena tuotoksena luodun palaute- ja kehi-
tyskeskustelulomakkeen yhtend tehtdvini on auttaa yhtendistdmadn palaute- ja vuoro-

vaikutuskulttuuria organisaation eri yksikoissa.
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Tutkimuksen yhteenvetona haastateltavat esihenkil6t kokivat, ettei heiddn toiminnas-
saan ole sen enempdd kehitettdvdd, mutta etenkin paremman ajankédyton avulla sekd
suunnitelmallisuudella palautetilaisuuksista olisi mahdollista luoda toimivampia.
Luottamus kohdeorganisaatiossa méériteltiin hyviélle tasolle, sekd tiimity$ eri yksi-
koissd. Onkin tarkedd, ettd ndmé asiat pysyvat jatkossakin hyvalla tasolla ja esihenki-

161114 on riittdvasti aikaa ja taitoja ylldpitdd néité asioita arjessa.

Kohdeorganisaatiossa on parhaillaan menossa esihenkildille suunnattu valmennus,
joka osin sivuaa myods tdssd tydssd kisiteltyjd aiheita. Valmennukseen on ldhdetty
muun muassa siitd syysti, ettd kaikkien organisaation esihenkiléiden valmiudet omiin
tehtdviinsé olisivat mahdollisimman yhtéldiset ja toimintakulttuuria organisaatiossa

saataisiin yhtendistettya.

Toimeksiantajan mielestd tyd oli erinomainen ja kohdeorganisaation tarpeita palve-
leva. Ty0 sisélsi tarkkaa tieteellistd tekstid ja tutkimusosuudessa ilmi tulleiden vas-
tausten avulla toimeksiantaja voi tulevaisuudessa keskittyd esimerkiksi henkildstoky-

selyn tarkempaan ldpikdyntiin tissd tutkimuksessa esiin tulleiden seikkojen osalta.

Jatkotutkimusmahdollisuuksia télle ty6lle on lukuisia ja esimerkiksi kohdeorganisaa-
tiossa sddnnollisesti tehtidvi kysely esihenkiloille auttaa seuraamaan ja kartoittamaan
esihenkiloiden osaamista sekd kehittymisté tarkasteltavilla osa-alueilla ja auttamaan
mahdollisten kehityspisteiden huomaamisessa. Yhtend vaihtoehtona voisi olla myos
sadnnollisesti jarjestettdvat esihenkilopdivit, joissa késiteltdisiin aina teemoittain eri

aihealueita.



LAHTEET

Aarnikoivu, H. 2016. Aidosti hyddyllinen kehityskeskustelu. Helsingin seudun
Kauppakamari.

Aarnikoivu, H. 2008. Esimiehené arjessa. WSOYpro Oy Helsinki.
Aarnikoivu, H. 2010. Ty6eldmataidot: menesty & voi hyvin. WSOYpro Oy Helsinki.

Frisk, S. (16.12.2020). Blogi: Mistd syntyy merkityksellisyyden tunne tydssd — ja mi-
ten sitd voi lisdtd. Viitattu 29.1.2021 osoitteesta https://www.tradenomi.fi/ajankoh-
taista/blogi-mista-syntyy-merkityksellisyyden-tunne-tyossa-ja-miten-sita-voi-lisata/

Hakanen, J. 2021. Téarppi, ndin annat palautetta. Tradenomi 2/2021, 21.

Harisalo, R. & Miettinen, E. 2010. Luottamus: pddomien pddoma. Tampereen Yli-
opistopaino Oy — Juvenes Print.

Hirsjarvi, S. & Hurme. H. 2008. Tutkimushaastattelu: teemahaastattelun teoria ja
kaytantd. Gaudeamus Helsinki University Press.

Hirvihuhta, H. & Litovaara, A. 2003. Ratkaisun taito. Vammala, Tammi.

Juholin, E. 2009. Communicare!: Viestintd strategiasta kdytantoon. WS Bookwell
Oy, Porvoo.

Jarvinen, P. 2006. Onnistu esimiehend. WSOYpro Helsinki.
Jarvinen, P. 2011. Esimiestyon vaikeus ja viisaus. WSOYpro Oy Helsinki.
Kalliomaa, S. & Kettunen, S. 2010. Luottamus esimiestydssd. WSOYpro.

Kehusmaa, K. 2010. Strategiatyd — organisaation voimalédhde. Helsingin Seudun
kauppakamari. Edita Prima Oy.

Kajaanin Ammattikorkeakoulun www-sivut. 2022. Tapaustutkimus. Viitattu
18.1.2022. https://www.kamk.fi/fi/opari/Opinnaytetyopakki

Keskindinen Tydvakuutusyhtié Elon www-sivut. 2022. Palaute on tirkeé osa suori-
tuksen johtamista. https://tyokykypakki.elo.fi/fi/johda-suoritusta/palautekeskustelu

Kupias, P., Peltola, R. & Saloranta, P. 2011. Onnistu palautteessa. WSOYpro Oy
Helsinki.

Kuusela, S. 2013. Esimiehen vuorovaikutustaidot. Sanomapro Oy.
Ojasalo, K., Moilanen, T. & Ritalahti, J. 2014. Sanoma Pro. 3. uudistettu painos.

Opetushallituksen www-sivut. 2022. Vuorovaikutus. Viitattu 8.3.2022.
https://www.oph.fi/fi/oppimateriaali/mun-elama/sosiaaliset-taidot/vuorovaikutus.

Opinkirjon www-sivut. 2022. Aineiston analysointi ja tulosten visualisointi. Viitattu
8.3.2022. https://opinkirjo.fi/tutkimuksen-perusteet/aineiston-analysointi/



Opintokeskus Siviksen www-sivut. 2022. Palautekeskustelu. https://www.ok-si-
vis.fi/jarjestoarvioinnin-ilmansuuntia/arvioinnin-tiedonkeruun-menetelmia/palaute-
keskustelu.html

Remes, P. & Sajavaara P. 2009. Tutki ja kirjoita. Kariston Kirjapaino Oy Himeen-
linna.

Rubanovitsch, M.D. 2020. Modernin johtajan kisikirja: Ald ole pomo. Himeen Kir-
japaino Oy.

Piili, M. 2006. Esimiestyon avaimet: [hmisen kohtaaminen ja ohjaaminen. Tietosa-
noma Oy.

Saarikoski, V. 2006. Kehittdmisen kulmakivet: tuottavuus, luottamus, hyvinvointi.
Tyo6turvallisuuskeskus.

Sarkkinen, M. 2017. Palaute on tydeldmén pienin suurin asia. Tyoterveyslaitoksen
www-sivut. https://www.ttl.fi

Suomen Mielenterveys ry:n www-sivut. 2022. Vuorovaikutustaitoja voi oppia. Vii-
tattu 8.3.2022. https://mieli.fi/vahvista-mielenterveyttasi/ihmissuhteet-ja-vuorovaiku-
tus/vuorovaikutustaitoja-voi-oppia/

Stenvall, J. & Virtanen, P. 2007. Muutosta johtamassa. Edita Publishing Oy.
Sydinmaanlakka, P. 2006. Alykis itsensi johtaminen. Talentum Media Oy.

Tilastokeskuksen www-sivut. 2020. Teemahaastattelu. Viitattu 20.12.2020.
www.stat.fi.

Ukko.fi www-sivut. (27.9.2018). Vuorovaikutustaidot tyoeldamissd — Miksi ne ovat
tirkeitd ja miten niitd voi kehittdd? Viitattu 8.2.2022. https://www.ukko.fi/yrittajyys-
koulu/vuorovaikutus-on-tarkea-tyoelamataito-ja-sita-voi-myos-kehittaa/



LIITE 1

Haastattelupohja

Haastattelukysymykset esihenkil6ille

Pohjatiedot

- Ika

* 20 -30 -vuotta
* 31-40 -vuotta
* 41-50 -vuotta
* 51-60 -vuotta
* 61-65 -vuotta

- Tydsuhteen kesto ja tydonkuva

Kasiteltavit teemat:

Vuorovaikutustaidot

- Millaiseksi koet omat vuorovaikutustaitosi, heikkoudet ja vahvuudet, eli miten osaat
toimia erilaisten ihmisten kanssa erilaisissa tilanteissa? Kuvaile omin sanoin.

- Millaista tukea tai apua kaipaisit omalta esihenkil6ltdsi kehittddksesi omia vuorovai-

kutustaitojasi? Kuvaile omin sanoin.

Jos tyopaikallasi ilmenee ristiriitoja, miten ongelmatilanteista keskustellaan ja miten
ne ratkaistaan

- Miten saat esihenkiloné otettua riittdvén vastuun ongelmatilanteista ja hoitamaan ti-
lanteen? Miten toimit?

- Kerro miten ongelmatilanteet saadaan ratkaistua avoimesti ja tasapuolisesti?

Milla tavoilla edistét tiimitydskentelya tydyhteisossisi?



Luottamus
- Millaisena koet luottamuksen tyOyhteisossési tilla hetkella?
- Miten luot luottamuksellista ilmapiirid tydyhteisdssdsi niin esihenkilond kuin tydka-

verina?

Palaute

Saatko omalta esihenkiloltd palautetta tyOstési

- Millaista, miten ja kuinka usein?

- Haluaisitko palautteen olevan kirjallista vai sanallista? Miksi?

- Toivoisitko saavasi palautetta useammin tai enemman? Miksi?

Annatko itse esihenkilond palautetta tyosti alaisillesi

- Millaista, miten ja kuinka usein?

- Onko palaute kirjallista vai sanallista? Miksi?

- Koetko, ettd antamasi palaute on riittdvaa vai tulisiko palautetta antaa enemman?

Miksi?

Millaista tukea tai apua kaipaat omalta esihenkildltdsi palautteen antamiseen tai vas-

taanottamiseen liittyvissd asioissa?

Palaute- ja tavoitekeskustelut (PaTa-keskustelu)

Oletko ollut tydpaikassasi palaute- ja tavoitekeskustelussa?

- Milld tavoin koit keskustelun hyddylliseksi tai miksi et kokenut keskustelua hyodyl-
liseksi?

- Jos olet, miten PaTa-keskusteluja tulisi mielestdsi kehittda?

- Jos et, miksi haluaisit paéstd PaTa-keskusteluun?

Oletko pitdnyt omassa esihenkilon roolissasi palaute- ja tavoitekeskusteluja?

- Milla tavoin koit keskustelun hyddylliseksi tai miksi et kokenut keskustelua hyodyl-
liseksi?

- Jos olet pitinyt keskusteluja, miten PaTa-keskusteluja tulisi mielestisi kehittda?

- Jos et, miksi haluaisit pitdd PaTa-keskustelun?



Kuinka usein mielestisi organisaatiossa tulisi jarjestdd palaute- ja tavoitekeskustelut

esihenkilon ja alaisen vililla?

Motivointi

Miten esihenkildn roolissa motivoit tyontekijoitd tekemién tyotd paremmin?

- Millaiset tavat sinua motivoivat ja millaisilla tavoilla sind motivoit? (esim. kannus-
taminen tai kiittdminen)

- Mité voisit tehdi esihenkilond motivoidaksesi tyontekijoitd paremmin?
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Esiohjeistus palaute- ja kehityskeskusteluille

Ohjeistus esihenkildille

Valmistauduthan keskusteluun huolellisesti ja varaat tarvittavan ajan keskusteluille

rauhallisessa paikassa.

Tehtdvindsi on selvittdd tyontekijan ndkemys tyotehtiviin, tydmotivaatioon ja omiin
vahvuuksiin sekd kehityspisteisiin liittyen (liitteend kyselypohja). Esihenkilond my6s

sinun tulee osata esittdd oma kantasi néista asioista.

Ennen kysymyksid on hyvi ottaa hetki aikaa tyontekijain tutustumiseen, esimerkiksi
kysymillad tyontekijan eldméntilanteesta (perhe, harrastukset, lemmikit yms.) Huo-
mioithan kuitenkin, ettei kaikki halua puhua omista yksityisasioistaan ja se on tiysin

sallittua.

Kirjaa ylos keskustelun padasiat ja toimita tiytetty lomake organisaation henkildsto-

pallikolle.
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Palaute- ja kehityskeskustelupohja

Keskustelun aika ja paikka:

Tyontekija:
Esihenkil0:

Kysymykset:

- Mitka ovat tyontekijan vahvuudet? Tyontekijé ja esihenkilo vastaavat.

- Missé asioissa olisi kehitettavad? Tyontekijé ja esihenkild vastaavat.

- Millaiset tyotehtdvat motivoivat tyontekijaa?

- Millainen luottamuksen ilmapiiri tyGympéristossa vallitsee?

- Sujuuko tiimitydskentely omassa tydyhteisossa?

- Onko tyontekijd motivoitunut tekeméén ty6td? Millainen fiilis toissd on?

- Millaisia tavoitteita tyontekijdlld on seuraaville vuosille / tulevaisuudelle?

Voitko esihenkilona tukea naita tavoitteita?

- Onko muita kasiteltdvid asioita? TyoOkaverit, kotiasiat jne.
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