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The purpose of the thesis was to develop the feedback practices of supervisors at the Jarvi-Pohjanmaa
Health and Social Services Centre. The aim of the thesis was for supervisors to be aware of the signif-
icance of feedback for personnel and to pay attention to their own practices. Effective feedback prac-
tices support the development of personnel competence and well-being at work. The well-being of the
staff enables customers to have a good service experience.

The thesis was a research development work whose approach was the action research. The material
collection was carried out by an open questionnaire. The questionnaire was answered by 24 respond-
ents consisting of nurses, public health nurses, practical nurses or social workers. The material was
analysed by inductive content analysis.

According to the results, the staff experiences of encouraging and corrective feedback was two-fold.
The contrast highlighted two ways of experiencing; conflict on an emotional level and experience of
the functioning of feedback. Encouraging feedback promoted well-being at work, as it increased moti-
vation, self-confidence and coping. Corrective feedback had a positive effect on the development of
professional competence, as it helped to identify development needs. In the development of feedback,
supervisors' feedback skills were considered important. Feedback must be honest, equitable, con-
sistent and inviolable.

Based on the results, feedback skills and strengthening the theoretical knowledge base were selected
as the target for development. The method of development was a dialogue and seven supervisors par-
ticipated in it. The development part was completed twice and the process progressed according to the
nature of the action research.

As a key conclusion, attention must be paid to supervisors' feedback, as it can contribute to the well-
being of the personnel at work. Feedback must be kept on the agenda as part of the development of
well-being at work, which will increase open interaction. Further monitoring of corrective feedback
should be developed to promote professional competence. In addition to the supervisor's feedback,
attention should also be paid to the feedback culture of the whole work community.

Key words
Developing feedback skills, encouraging and corrective feedback, feedback culture, management of
well-being at work, well-being at work




1 JOHDANTO

Opinndytetyon tarkoituksena on kehittdé Jarvi-Pohjanmaan Sote-keskuksen esihenkildiden palautekay-
tantdjd. Opinndytetyon tutkimusosiossa kuvataan henkiloston kokemuksia esihenkil6iltd saadusta pa-
lautteesta ja saatuja tuloksia hyddynnettiin esihenkildiden palautekéytintdjen kehittimisessd. Opinndy-
tetyOn tavoitteena on, ettd esihenkilot tiedostavat palautteiden merkityksen henkildstolle ja kiinnittavit
huomiota omiin kéytdntdihinsi. Toimivat palautekdytinnot tukevat henkiloston osaamisen kehitty-
mistd ja tyohyvinvointia. Hyvinvoiva henkilostd mahdollistaa osaltaan asiakkaiden hyvén palveluko-
kemuksen. Tarve opinndytety6lle pohjautui entisen Jarvi-Pohjanmaan perusturvan organisaation
vuonna 2020 ja 2021 toteutettuun tyohyvinvointikyselyyn, jonka perusteella organisaation johtoryhma
nimesi kehittdmiskohteeksi palautteen antamisen kehittimisen esihenkil6illd. Opinnédytetydlld on yh-

teys tydeldmaidn ja se toteutettiin yhteistyossd tyoeldmén toimijoiden kanssa.

Opinndytetyon alkuvaiheessa Jarvi-Pohjanmaan perusturva oli vield osa Alajarven kaupunkia. Opin-
ndytetyon valmistuessa organisaatio kuului osaksi Eteld-Pohjanmaan hyvinvointialuetta, muodostaen
Jarvi-Pohjanmaan Sote-keskuksen. Opinndyteydlld on yhteys uuden Eteld-Pohjanmaan hyvinvointialu-
een strategiaan, jossa pyritdin tukemaan ldhiesimiehid muutoksessa ja heidén johtamisosaamistaan ke-
hitetddn. Henkilostondkokulmassa painottuvat jaksamiseen, saatavuuteen ja pysyvyyteen seké tyohy-
vinvointiin vaikuttavat tekijat. (Eteld-Pohjanmaan hyvinvointialue 2022, 14.) Opinndytetyo6lld on my0s
yhteys Alajarven kaupungin henkilOstostrategiaan seké tydhyvinvointisuunnitelmaan. Strategiaan kir-
jatut arvot olivat yhteisollisyys, luovuus, turvallisuus ja positiivinen yrittdjamielisyys. Positiivisessa
yrittdjamielisyydesséd korostuvat kannustaminen ja palkitseminen. Strategiassa mainitaan tyontekijan
oikeudeksi saada tietdd suoraan omalta esimieheltdén, miten hdn suoriutuu tehtdvissidin. (Alajarven

kaupunki 2019.)

Opinndytety on laadullisesti toteutettu tutkimuksellinen kehittdmistyd, jonka ldhestymistapana on toi-
mintatutkimus ja se toteutettiin Jarvi-Pohjanmaan Sote-keskuksen toimintaymparistossid. Opinndyte-
tyon kohderyhminé toimivat perusturvan henkilosto sekd kehittimisvaiheessa esihenkil6t. Aineiston-
keruumenetelméni toimi avoin kyselylomake, joka toteutettiin Webrobol-ohjelmalla. Kyselyyn vastasi
24 tiedonantajaa, jotka olivat sairaanhoitajia, terveydenhoitajia, 1dhihoitajia, sosionomeja tai sosiaali-
tyontekijoitd. Aineisto analysoitiin induktiivisella sisdllonanalyysilla. Kehittimisvaiheeseen osallistui

seitsemdn esihenkildd ja laadin siithen jatkosuunnitelman.



Julkisen alan valtakunnallisessa tyohyvinvointikyselyssé tyontekijan kehityksen jarruna toimii mm.
saadun palautteen vdhdinen maard. Lisédksi palaute ja palkitsemiskdytdnnot ovat usein yksipuolisia ja
niiden alueella on runsaasti hyodyntamattomia mahdollisuuksia. (Pekkarinen 2018, 60, 71.) Palautteen
saamisen vahyys seki riittdméton tunnustus tehdysti tyostd ovat selkedsti tyduupumusta lisddvia teki-
joitd. Lisdksi tyoyksikon sisdiset ristiriidat sekd johtamiskysymykset ovat useammin syyné tyduupu-
mukseen kuin asiakassuhteet. Johtajalta saatu sosiaalinen tuki puolestaan suojelee henkildstod uupu-
mukselta, kun vastaavasti potentiaalisina stressitekijoitd ovat esimiehen toiminta ja johtamistavat. Joh-
tamiskdyttdytymiselld on siten suuri vaikutus tyontekijoiden hyvinvointiin. (Kanste 2005, 72, 78-80.)
Ty0Oyhteisotaitojen osalta sosiaalista pddomaa edistévind tekijoind toimivat palautteen antaminen ja
pyytdminen, joita voidaan kutsua myos sosiaaliseksi rohkeudeksi. Palautetta on hyddyllistd antaa my0s
kehitettavistd asioista, kuitenkin rakentavalla tavalla. Tydyhteison sosiaalista pddomaa edistidvinad teki-
joind ndhdiin esimiehen rooli valmentajana, joka antaa niin myonteistd kuin rakentavaakin palautetta.

(Manka & Manka 2023, 193, 186.)

Kansainviliset tutkimustulokset tukevat kansallisen tutkimuksen tuloksia. Palaute on elintdrkedd oppi-
miselle, koska se on suoriutumisen analysointia tehdysté tyostd, miké auttaa tyontekijaa havaitsemaan
heikkoudet ja vahvuudet sekd saavuttamaan tavoitteet. (Panneerselvam 2018, 267.) Positiivista pa-
lautetta antava esimies vahvistaa tyontekijédn itsetuntoa ja tyotyytyvédisyyttd kansallisuudesta riippu-
matta, miké on tiarkedssd osassa tyontekijan hyvinvoinnissa. Esimiesten tietoisuutta kdyttdytymisensa
vaikutuksesta tyontekijoiden hyvinvointiin ja tulee lisitd. (Winkler, Busch, Clasen & Vowinkel 2015,
74, 83.) Organisaatiot, joissa ei hyddynnetd riittdvasti negatiivisen ja positiivisen palautteen ylospdin
suuntautuvia jérjestelmid, saattavat joutua kirsimédn. Johdon pédatoksenteon laatu heikkenee, ja siitd

koituu haittaa koko organisaatiolle. (Tourish & Robson 2003, 151).



2 TYOHYVINVOINTI JA SEN JOHTAMINEN

Tyo6hyvinvointi on laaja- alainen kokonaisuus, johon siséltyvit tyd ja sen tuottama mielekkyys, ter-
veys, turvallisuus sekd hyvinvointi. TyShyvinvointia edistdvét hyvi ja kannustava johtaminen sekd
tyOyhteison ilmapiiri ja tyontekijoiden ammatillinen osaaminen. Tyohyvinvoinnilla on suuri vaikutus
tyOssd jaksamiseen; kun tyontekija ja tyOyhteisd voivat hyvin, tyon tuottavuus ja tyohon sitoutuminen
lisdédntyy ja sairauspoissaolot vihenevit. (Sosiaali- ja terveysministerid.) Tyohyvinvoinnin voidaan
méidiritelld myos tarkoittavan turvallista, terveellisti ja tuottavaa ty6td hyvin johdetussa organisaatiossa.
Ammattitaitoiset tyontekijét ja tyoyhteisot kokevat tyonsd mielekkadksi ja palkitsevaksi ja tyo tukee

heiddn eliménhallintaansa. (Tyo6terveyslaitos 2009, 18.)

Tyontekijan subjektiivinen kokemus ja kokonaisvaltainen ndkemys ty0hyvinvoinnista on monen eri
tekijan kokonaisuus, johon sisdltyvét tyo, tydyhteiso, organisaatio ja johtamisen. Esimiesten ja tyonte-
kijoiden ndkemykset ty6hyvinvoinnin tasoista saattavat vaihdella siten, ettd esimiehet arvioivat tyonte-
kijdn vaikutusmahdollisuudet mydnteisemmin kuin tyontekijét itse. Tyohyvinvointi on tirkeédd tydanta-
jalle tuottavuuden ja tydmotivaation sdilymisen nikokulmista. (Laaksonen, Sinkkonen & Walin 2020,
232-233, 244.) Tyontekijan kokemus hyvinvoivasta tyoyhteisosti lisdd hinen motivaatiotansa, tyohon

sitoutumista, luottamusta, hyvinvointia seki tyotyytyvaisyyttd (Suonsivu 2014, 59).

TyShyvinvoinnin méérittelyyn voidaan kdyttdd voimavaraldhtdistd mallia, jossa organisaation kulttuuri
ja toimintatavat luovat perusteet hyvinvoinnille. Mallissa sosiaalisen pddoman eli henkisen tilan muo-
dostavat tydyhteisd, tydilmapiiri ja tyoyhteisotaidot sekd johtamisen laatu. Organisaation rakennepaa-
oman koostuu tyon hallinnasta, vaikutusmahdollisuuksista sekd tyon kannustearvosta, johon liittyvét
oppiminen ja monipuolisuus. Rakennepdéomaan siséltyy lisdksi, organisaation joustavat rakenteet, ta-
voitteellisuus ja jatkuva kehittyminen. Tydympariston toimivuuteen vaikuttavat perinteisen er-
gonomian ja tyotilan uudet ulottuvuudet, joita ovat kognitiivinen, informatiivinen ja affektiivinen ergo-
nomia. Kaiken keskidssd on tyontekija itse eli psykologinen padoma, johon sisdltyy kokemus itsestd,

terveys, fyysinen kunto ja elaménhallinta. (KUVIO 1). (Manka & Manka 2023, 110.)



Organisaatio
= rakennepddoma

(joustavat rakenteet,
jatkuva kehittdminen ja
toimiva tydympéristo)

Johtaminen

Tyoyhteiso

Mina itse

= sosiaalinen .
pddoma = psykologinen ==sosiaalinen pddoma
(joustava ja ﬁ padoma ' ' (ilmapiirin ja
kannustava (terveys, fyysinen tyOyhteisotaidot)
johtaminen) kunto ja asenteet)

Tyon hallinta
= rakennepddoma

(tyon sisillon,
vaikutusmahollisuudet
ja tyon kannustearvon)

KUVIO 1. Tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd (mukaillen Manka & Manka 2023, 110).

Tyopaikan korkealla sosiaalisella pddomalla on suotuisa vaikutus tyontekijin terveyteen. Organisaa-
tiossa on tirkedd tunnistaa jo olemassa olevia kéytiantdjd, jotka edistivit ja kehittdvét sosiaalista paa-
omaa. Tyoeldmaissd sosiaalisen padoman horisontaalinen taso siséltdd tyontekijoiden vilisen luotta-
muksen, yhteistyon ja vuorovaikutuksen ja vertikaalinen taso puolestaan tyontekijoiden sekd esimies-
ten vélisen tason. Organisaation matalalla sosiaalisella pddomalla, on yhteys tyontekijan masennuksen
puhkeamiseen. Sosiaalisen pddoman seké vertikaalinen ettd horisontaalinen osa-tekijat ovat yksittdin
merkittdvid ennustetekijoitd masennuksen uusiutumiselle. (Oksanen 2009, 84-86.) Palautteen saamisen
vihyys sekd tydyhteison alhainen sosiaalisen tuen méird ovat tyduupumusta lisddvia tekijoitd. (Kanste
2005, 72.) Tyoikéisten mielenterveysongelmien ehkiisyssd on merkittdva rooli tyoyhteison psykologi-

sen turvallisuuden ja sitd tukevien rakenteiden edistimisessd (Vaanidnen, Smedlund, Térnroos, Kurki,



Soikkanen, Panganniemi & Toppinen-Tanner 2020, 18). Vertikaalisessa pddomassa painottuvat esihen-
kilén kunnioittava, huomaavainen ja ystivéllinen toimintatapa tyontekijoitd kohtaan. Horisontaaliseen
ulottuvuuteen kuuluvat tyontekijoiden keskindinen yhteisty0, suvaitsevaisuus ja huomaavaisuus toisi-
aan kohtaan. TyOyhteisossd tydskennellddn yhteisen pddmaiérien saavuttamiseksi sekd hyvéksytddn esi-

tetyt parannusehdotukset. (Manka &Manka 2023, 178.)

2.1 Tyohyvinvoinnin tila

Tyoolobarometrin-2022 mukaan tydeldman laatu on viime vuosina sdilynyt melko hyviné, jota vahvis-
taa palkansaajien mydnteiset ndkemykset omasta asemasta tydmarkkinoilla. Suurin osa palkansaajista
koki tydssddn ainakin joskus innostumista, uppoutumista tyohon ja energisyyttd. Esihenkilon koettiin
kohtelevan tyontekijoitd oikeudenmukaisesti, arvostavan tyontekijan mielipidettd sekd osoittavan kiin-
nostusta tyontekijan tyohyvinvointiin. Vastaavasti heikomman arvioinnin sai esihenkildn palautteen
antaminen ty0ssd onnistumisesta seké tyon kehittimisen kannustamisessa. Tydolobarometrisséd sosi-
aali- ja terveysalan merkitys korostui voimakkaasti ja se lisdsi alan tyontekijoiden arvostusta. Samanai-
kaisesti alalla vallitsee kuitenkin laaja tydvoimapula eiké ala houkuta tarpeeksi uusia tyontekijoit.
Tyontekijoitd ei ole tarpeeksi tydon midrddn ndhden ja tdmin vuoksi tyd ylikuormittaa seka kuluttaa
voimavaroja. (Lyly-Yrjdndinen 2023, 11, 100-101.) Ammattibarometristd voidaan todeta, ettd yleisesti
pulaa osaavasta tyOvoimasta on terveyden- ja sosiaalihuollon ammateissa. Pula-ammattien top 15 -lis-

talla, kolme neljdsosaa ammateista oli sotealalta. (Ty0- ja elinkeinoministerid.)

Julkisella sektorilla tydskentelevistéd terveysalan tyontekijoistd yha useampi koki fyysisen tyokykynsa
heikentyneen. My0s henkisen tyokyvyn hyvéksi arvioivien méérd on laskenut kunta- alan tyonteki-
jOisté erityisesti terveys- ja varhaiskasvatuksen henkildston keskuudessa. Henkisen tydkyvyn huono
kehityskulku on havaittavissa erityisesti terveysalalla, jossa psyykkinen kuormittuneisuus on suurta.
Ty06yhteison tyohyvinvoinnin kehittymisessd oli havaittavissa ensimmadistd kertaa terveysalan tyonteki-
joiden keskuudessa se, ettd kielteisesti tydhyvinvoinnin kehittymisen arvioivien maéré oli yhté suuri
kuin sen positiivisesti arvioivien. Terveysalan tyontekijoistd aikaisempaa useampi koki vaikutusmah-
dollisuudet tyohonséd heikentyneen seké henkisen tyokykynséd heikommaksi. Yhé harvempi tyontekija
olisi endd valmis suosittelemaan tydpaikkaansa. Sosiaalialan tyontekijoistd yha harvempi koki saa-
vansa esihenkiloltd palautetta, pystyvénsa luottaa thmisiin tyoyhteisossd sekd pitdvansé tydyhteison

ilmapiirid hyvéna. (Pekkarinen 2021, 17-21.)



Kansainviliset tyomarkkinat osoittivat heikkenemisen merkkejd vuonna 2022, tahén vaikuttivat geopo-
liittiset jannitteet, Ukrainan kriisi, epitasainen toipuminen pandemiasta sekéd kansainvélisten toimitus-
ketjujen vaikeudet. Useissa maissa ei ole vield palauduttu tyollisyydessd ennen pandemian alkua ole-
valle tasolle. Namai olosuhteet vihensivét globaalisti ihmisarvoisen tyon puitteita ja edistivét siten so-
siaalista eriarvoisuutta. Tydssdkdyvien tyontekijoiden kdyhyys lisddntyi Covid-19 kriisin aikana ja ajoi
ty0voimaa vastaanottamaan huonolaatuista tyotd ilman riittdvaa sosiaalista suojelua. Naisten asema
tyomarkkinoilla on edelleen heikompi kuin miesten ja siten selked osoitus eriarvoisuudesta. Tydllisyy-
den hidastumisesta huolimatta tydvoimapula on todellista tietyissd maissa ja ammattilaoilla. (Internati-

onal Labour Organization 2023, 11-12, 16.)

2.2 Tyohyvinvointia ohjaava lainsaidinto

Vastuu tyohyvinvoinnista jakautuu sekd tyonantajalle ettd tyontekijdlle. Tyontekijélld on vastuu oman
tyokyvyn, ammatillisen osaamisen seké tyoyhteison positiivisen ilmapiirin ylldpitdmisestd. Tyonanta-
jan on vastaavasti kannettava vastuu tydympdariston turvallisuudesta ja hyvésti johtamisesta seké tyon-

tekijoiden yhdenvertaisesta kohtelusta. (Sosiaali- ja terveysministerio.)

Laki sosiaalihuollon ammattihenkildston samoin kuin terveydenhuollon ammattihenkildston osalta vel-
voittaa kehittdmaéén ja ylldpitaméddn ammattitoiminnan kannalta merkityksellistd tietotaitoa sekd pereh-
tymadn ammattialaa koskeviin sddanndksiin ja maardyksiin. Tydantajaa koskee velvoite seurata ammat-
tihenkil6iden ammatillista kehittymistd sekéd luoda puitteet koulutuksin ja muiden ammatillisten mene-
telmien avulla kehittdd itsedédn pystydkseen harjoittamaan ammattiaan asianmukaisesti ja turvallisesti.
Lisdksi sosiaalihuollon ammattihenkilon tybantajan tulee taata tyontekijdlle riittdvé perehdytys. (Laki
terveydenhuollon ammattihenkildistd 28.6.1994/554, § 18, Laki sosiaalihuollon ammattihenkildisté
26.6.2016/817,§ 5.)

Tyosopimuslaissa on méadritelty tyontekijén ja tydantajan velvollisuudet ja oikeudet. Tyodantajalla on
oikeus johtaa ty0té ja antaa tyon johtamiseen liittyvid ohjeita ja maardyksid. (Tyoturvallisuuskeskus
2023, 9.) Lisdksi tydnantajan velvollisuuksiin kuuluvat; edistdi tyonantajan ja tyontekijan keskinéisia
suhteita samoin kuin tyontekijoiden vilisid, kohdella tyontekijoité tasapuolisesti sekd auttaa tyonteki-

jan kehittymédén kykyjensd mukaan ammattiuralla. Tydntekijan velvollisuuksiin kuuluvat velvoite



tehdi ty6 huolellisesti ja annettujen ohjeiden mukaisesti sekd noudattaa tydtehtdvien hoidossa tarvitta-
vaa huolellisuutta seké huolehtia omasta ja toisten tyontekijoiden turvallisuudesta. (TyO0sopimuslaki

26.1.2001/15, toinen luku, § 1, § 2, kolmas luku, § 1, § 2.)

Tydturvallisuuslain tarkoituksena on parantaa tyOympaéristdd seké tyoolosuhteita sekd ennaltachkéista
tyOsti ja tyOympéristostéd johtuvia fyysisen ja henkisen terveyden haittoja. Laki velvoittaa tyonantajaa
ja tyontekijoitd yhteistydssa yllapidettidva ja parannettava tydturvallisuutta tyopaikoilla. (Tydturvalli-
suuslaki 23.8.2002/738, § 1, § 15.) Tydterveyshuollon toiminnalla edistetdan ty6hon liittyvien sairauk-
sien ja tapaturmien ehkdisyéd, tyon ja tyOympdériston terveellisyyttd ja turvallisuutta sekd tyoyhteison
toimintaa ja tyontekijoiden terveyttd ja toimintakykyd. (Tyoterveyshuoltolaki 21.12.2001/1383, § 1.)
Yhteistoimintalain tarkoituksena on edistdd yhdessd toimimisen toimintakulttuuria, jossa tyontekijit ja
tyonantaja kunnioittavat toistensa oikeuksia ja velvollisuuksia. Lisdksi laki velvoittaa kehittdméén tyo-
yhteisdd ja toiminnan tuloksellisuutta sekd parantamaan tyohyvinvointia. (Yhteistoimintalaki

31.12.2021/1333,§ 1.)

2.3 Tyohyvinvointia edistivi johtaminen

Tydympériston ja tydhyvinvoinnin linjauksessa vuoteen 2030 selvennetddn sosiaali- ja terveysministe-
rion strategiaa. Strategiassa korostetaan tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin johtamisen merkittdvaa roolia
tyokyvyttomyyden vihentdmisessd seké terveyden ja hyvinvoinnin edistdmisessi. (Sosiaali- ja terveys-
ministerid 2019, 19.) TyShyvinvointia voidaan lisétd monilla henkilostdjohtamisen kdytinteilld kuten
rakentavalla suoriutumisen arvioinnilla, oikeudenmukaisella palkitsemisella, innostavilla kehityskes-

kusteluilla ja monipuolisella osaamisen kehittdmiselld. (Lehto & Viitala 2016, 120.)

Esihenkilon toiminnalla on suuri vaikutus tydyhteison hyvinvointiin. Sopivasti innostava, tukea antava
ja rohkaiseva esihenkilo edesauttaa toiminnallaan tydntekijoille hyvit mahdollisuudet kehittyd. Kes-
kustelulle avoin ilmapiiri edistdé yhteishenked sekd madaltaa raja- aitoja. Esihenkilon toiminnassa ko-
rostuvat luotettavuus, oikeudenmukaisuus ja johdonmukaisuus. (Laaksonen & Ollila 2017, 266.) Tyo-
hyvinvoinnin johtamisessa esihenkildiden tehtdvini on ennen kaikkea aito ldsndolo sekd mydnteisen ja

rakentavan palautteen antamisen jatkuva virtaaminen (Valtionkonttori 2007, 13).

Johtamistavalla on vaikutusta tyontekijén tyohyvinvoinnille. Hyvalla esimiestoiminnalla on oleellinen
merkitys motivaatioon, sitoutumiseen ja tyduran jatkamiseen. Kun esimies tarjoaa tyon tekemiseen hy-

vit ja toimivat puitteet, on silld merkitystd tydhyvinvoinnille. Esimiehen oikeudenmukaiseksi koetulla



johtamistavalla on ensiarvoisen térked rooli tyontekijan tydhyvinvoinnille. TyShyvinvoinnin edistdmi-
sessd huomioitavia kohtia ovat esim. hyva tydilmapiiri, hyvit vaikutusmahdollisuudet tyohon, tyossa

saatava tuki ja toimiva johtaminen. (Uutela 2019, 38-39.)

Organisaatioiden oikeudenmukainen pédatoksenteko muodostuu tydeldméssé jopa niin tirkedksi, ettd se
vaikuttaa tyontekijoiden psyykkiseen ja fyysiseen terveyteen. Oikeudenmukaisuuden kokemukseen
vaikuttavat; tyontekijan oikeus tulla kuulluksi ja oman ndkemyksen esittiminen. Lisdksi tyontekijat
odottavat kohteliasta, ystévillistd ja kunnioittavaa kohtelua, vaikka péatokset eivit aina olisikaan posi-
tiivisia. Epdoikeudenmukaisella padtoksenteolla on todettu olevan yhteys mm. tyontekijéiden huonon-
tuneeseen arvioon omasta terveydestd, lisddntyneeseen psyykkiseen oireiluun seké terveysriskeja lisda-
vadn kéyttdytymiseen. (Elovainio 2008, 2055-2056.) Venninen (2007, 216) nédyttda toteen, ettd esimie-
hen itsetuntemus on merkityksellinen osa oikeudenmukaista johtamista, koska hin toimii esimerkkina

muille ja pystyy kerddaméadn palautetta omasta toiminnastaan.

Palvelevalla johtamistavalla on tyOyhteisolle useita etuja, joita ovat kokemus oikeudenmukaisuudesta,

luottamuksesta seké yhteenkuuluvuudesta. Lisdksi se edesauttaa toisten auttamista tydssd, sitoutumista
tyopaikkaan, sopeutumista muutoksiin ja hyvéé suoriutumista tydssid. (Tydterveyslaitos, a.) Palvele-

vassa johtajuudessa korostuvat thmisten arvostaminen, yhteisollisyys, luottamuksen edistaminen, val-
lan jakaminen seké yhteisen hyvin edistiminen. Johtamistavassa painottuvat siten eettinen ja moraali-

nen ndakdkulma ja esimiehen fokus on keskitetty tyontekijén kehittymiseen. (Rytkonen 2019, 41, 44.)

Tyontekijélld on oikeus saada tukea tyokyvylleen ja esihenkilon tulee olla tietoinen tyontekijan tyoky-
kyyn vaikuttavista asioista. Jos tyontekijan tyokyvyssé tai suoriutumisessa ilmenee haasteita, on esi-
henkilon otettava asia puheeksi tyontekijin kanssa. (Tyoterveyslaitos, b.) Aktiivisen tuen malli sisdltdd
puheeksi ottamista ja asioihin tarttumista tyokyvyn ylldpitdmiseksi. Se tarkoittaa vélittdvad johtamista
ja tiivistd yhteistyoté tyoterveyshuollon kanssa. Puheeksi ottaminen on seké tyontekijoiden ettd esihen-
kiloiden vastuulla. Malli tuo esille puheeksi oton tarpeellisuuden ja auttaa ymmaértamain sen osana oi-
keudenmukaista seké tasaveroista kohtelua. Aktiivinen tuki koostuu kolmesta tasosta, jotka ovat var-
hainen -ja tehostettu tuki sekd tukitoimet palatessa tyohon sairasloman jélkeen. (Tyd&turvallisuuskes-
kus, 2-4.) Varhainen puuttuminen on osoitus aidosta huolenpidosta ja vélittimisestd tydyhteisossé. Oi-
kein ajoitetulla ja toteutetulla varhaisella puuttumisella pystytdédn késitteleméén vaikeitakin asioita en-
nen kuin niistd syntyy suurempia ongelmia. Hyddyt tulevat esille myds tyShyvinvoinnin mittareissa.

(Valtionkonttori 2007, 10.)



3 ESIHENKILON PALAUTTEEN ANTAMINEN OSANA TYOYHTEISON PALAUTE-
KULTTUURIA

Palautteen antajan tarkoitus on kertoa saajalle, miten kokee hdanet ammatillisesti, mutta tima késitys

saattaa poiketa merkittdvisti vastaanottajan omista kasityksistd. Tyontekijidlle on muodostuttava realis-
tinen kuva omasta ammattitaidosta ja timan vuoksi on oleellista oppia tietdmiin, kuinka muut kokevat
oman tydskentelyn. Tdma korostuu sellaisessa tydssd, jossa on useita erilaisia tapoja toimia oikein. Jo-

kaisen on hyddyllistd saada tietoa omista sokeista kohdistaan. (Venninen, 2005, 290.)

Palaute on toimintaa, jossa korostuu harkittu, perusteltu ja tdsmallinen tieto tyontekijan menestymi-
sestd. Hyvén palautteen tunnusmerkkeind voidaan pitdd avointa vuorovaikutusta, ohjaavuutta, kehitta-
vyyttd, kannustavuutta sekd innostavuutta. Palautteen tulisi my0ds kidynnistdéd vastaanottajan omaa poh-
dintaa ja se voi kohdistua esimieheen, tyontekijéén ja tydyhteisoon. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011,
22, 213.) Palaute kertoo toiminnassa menestymisest ja siitd, kuinka hyvin tai huonosti tydssi on on-
nistuttu. Palautteen tarkoituksena on kannustaa hyviin tydsuorituksiin, vahvistaa onnistuneita tydsuori-
tuksia tai auttaa korjaamaan vairid toimintatapoja. Palaute edistdd saajan itsetuntemusta, oppimista ja

tarkoituksenmukaista tekemisté. (Berlin 2008, 13.)

Tyontekijét kaipaavat entistd enemmin palautetta tydsuorituksista ja myds esimiehet pitdvét palautteen
antamista alaisille tarkednd, mutta hankalana tehtavani (Berlin 2008, 213). Jokaisella tyontekijdlld on
oikeus saada relevanttia tietoa tyostid ja sen tekemisestd; muutoin palaute muodostuu olettamisesta ja
luulemisesta. (Oulasmaa & Pesonen 2022, 72.) Tyontekijét tarvitsevat kannustusta, tukea ja keinoja
vahvuuksiensa ja tydeldmén tarjoamien mahdollisuuksien ja rajoitusten tunnistamiseen (Vadnénen ym.
2020, 27). Tyontekijéat odottavat esimiehiltd jamakadmpad otetta ja palautetta niille tyontekijoille, jotka
eivit hoida ty6tdén tarpeeksi hyvin (Venninen 2007, 51). Tyontekijat eivat mahdollisesti osaa eivitkd
uskalla antaa palautetta. Negatiivista palautetta on totuttu saamaan niin vihén, ettd se pelottaa. Myds
jotkut tyontekijdt kokevat kehuttuna olemisen hankalaksi. Lisdksi negatiivisen palautteen kisittelylle ei

aina anneta tarpeeksi aikaa. (Venninen 2004, 122.)

Tyontekijélle annettu palaute parantaa suoritusta vain, jos se prosessoidaan ja kisitellddn tehokkaasti,
muuten silld ei ole vaikutusta toiminnan muutokseen. Tdmé puolestaan tukee palautteen saamista suul-

linen annin lisdksi myos kirjallisesti, jolloin se on saatavilla pitemmin aikaa ja sithen voidaan palata
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yhéd uudelleen. Palautteen aiheuttamien tunteiden mukaan vastaanottaja joko irtautuu palautteesta tai
sitoutuu sen kisittelyyn. (Grundman, Scheibe & Epstude 2021, 7, 9.) Palaute on hyddyllistd antaa sekd
kirjallisessa ettd suullisessa muodossa, jolloin kirjallinen palaute selittda jalkimmaistd (Venninen 2009,

22).

3.1 Kannustava ja korjaava palaute

Kannustava palaute edistdd tyontekijén tydidentiteettid ja kasvattaa motivaatiota oppia ja kehittyé. Pa-
laute toimii ikdén kuin sementtind vahvistaen tyopaikan psykologista ilmapiirid ja se on aina saajalleen
hyddyllistd — riippumatta siitd, onko se positiivista tai korjaavaa. Suotuisa palaute vie aina tyontekijan
kehitysté eteenpdin. (Sarkkinen 2017.) Kannustava palaute on enemmin kuin kehu, koska se pitda si-
sdlladn analyysin ja kertoo saajalleen miksi hyvéa toimintaa ja kdyttdytymistd kannattaa jatkaa. Anne-
tun palautteen tulee olla totuudellista, relevanttia ja hyvéa tarkoittavaa. Palautetta tulee antaa pidsiin-
toisesti enemmaén yrittdmisestd kuin hyvésta lopputuloksesta, koska tyontekija uskaltaa yrittéé silloin-
kin, kun tavoitteet ovat korkealla. (Oulasmaa & Pesonen 2022, 28, 166-167.) Tyontekijét kaipaavat
palautetta perustyohon liittyvisté asioista. Tyontekijit kokevat kannustava palautteen auttaneen jaksa-
maan paremmin, piristdneen ja tehneen onnelliseksi. Myds tydilmapiiriin edistimiseen silld on tirkeé

merkitys. (Venninen 2004, 123.)

Huolellisesti ja rehellisesti annetut palautteet nostavat itsetuntoa-ja luottamusta. Itseensé luottava ja
itsensd tunteva henkild pystyy antamaan kannustavaa palautetta eikd koe sen olevan itselti pois. (Ou-
lasmaa & Pesonen 2022, 93.) Palkitseva palaute vahvistaa toiminnassa menestymistd ja sitd on helppo
vastaanottaa (Berlin 2008, 116). Positiivinen palaute, arvostus ja muilta saatu kiitos yhdistyvéit vah-
vasti tyontekijin kokemukseen hyvéksytyksi tulemisesta ja pystyvyydestd sekd edistdvin tyohyvin-
vointia (Perhoniemi 2015, 99). Varsinaista palautetta eivit ole kiitos, kehuminen, kannustus, moite,
haukkuminen, mitétdinti, varoitus, reklamaatio ja ohjaus. Kehuja, kiitosta ja kannustusta kuitenkin tar-
vitaan, silld ne viestivit, ettd asioita on tehty oikein ja asiat sujuvat oikeaan suuntaan. (Oulasmaa & Pe-
sonen 2022, 144-146.) Kasvu ja kehitys mahdollistuu itsetuntemuksen lisddntymisen myota, jota edis-
tavit itsed koskevan tiedon hankkiminen ja palautteen saaminen (Kyronlahti 2010, 18). Tyontekijoilta
odotetaan enemmain oman tydsuorituksen arviointia sekd mydnteistd suhtautumista rakentavaan palaut-

teeseen (Berlin 2008, 8).
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Korjaava palaute ohjaa saajaa ndkeméén toimintansa uudesta nikokulmasta ja auttaa ymmartdméaan
mité voisi tehda toisin. Palaute on saajalleen aina palvelus. Korjaavan palautteen avulla esitetyn muu-
tostoiveen myo6td voidaan vihentda turhaa tai vadrin tehtya tyotd. Perinteisesti voidaan ajatella, ettd
kriittinen tai korjaava palaute on aina negatiivistd, huonoa palautetta. Palaute, joka on annettu hyvissa
tarkoituksessa ja auttamishalussa on aina saajalleen positiivinen asia. Huonosti, taitamattomasti sekd
vadristd syistd annettu positiivinen palaute saattaakin muuttua negatiiviseksi. (Oulasmaa & Pesonen

2022, 161, 167.)

3.2 Esihenkilo palautteenantajana

Esihenkildiden tehtdviin kuuluu vaatia, valvoa ja valmentaa tyon sujumiseen liittyvid asioita. Selkeésti
asetetut tyontekijé tai tiimikohtaiset tavoitteet ja arviointiperusteet, edistivit esihenkildiden palautteen-
antoa. Télld tavoin toimiessa jokainen tietdd mitd tavoitellaan ja mikd on sopivaa toimintaa, jolloin pa-
lautetta annetaan oikeista asioista eikd henkildiden persoonallisuudesta tai omaisuuksista. On palkitse-
vampaa kehua yrittdmisestd kuin onnistumisesta, koska yrittdamisestd kehuminen saa tyontekijin yritta-
médn myds silloin kun tavoitteet ndyttdvit vaikealta. Palautetta kannattaa antaa my0s saavutetusta ta-
voitteesta ja paneutua erityisesti, sithen miten ja miksi onnistuimme. (Oulasmaa & Pesonen 2022,
28-29, 82.) Esimiesten valmiuksia antaa kiitosta, sanallista tunnutusta ja positiivista palautetta henki-
16stolle on tuettava heti uran alkuvaiheessa. TyoOntekijan kiittdimisen hyvista tyostid kuuluu esimiestyo-

hon. (Perhoniemi 2015, 107, 108-109.)

Esihenkilon tyontekijoiltd hankkima palaute on erittdin tirkedd, koska se auttaa onnistumaan. Palaute
vaikuttaa johtamisen laatuun vélittdmasti ja esimies pystyy muuttamaan toimintatapaa vastamaan pa-
remmin henkildston tarpeisiin. Liséksi palautetta saannollisesti hankkiva esimies saavuttaa tyontekijoi-

den arvostuksen ja luottamuksen. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 24-25.)

Sanattoman viestinndn merkitykseen esimiestydssa tdytyy kiinnittdd enemmain huomiota. Sanaton ja
sanallinen viestintd nivoutuvat yhteen, jos ndmé ovat ristiriidassa keskenéén sanaton viestintd vie aina
voiton. Jos teot ja puheet ovat ristiriidassa keskenddn vuorovaikutustilanteessa teoille annetaan enem-
man painoarvoa. Saattaa kiyda niin, ettd esimies jakaa palautetta tiedostamattaan tekojensa avulla, jol-

loin sitd on vaikea kumota puheen avulla. (Venninen 2007, 53-54.) Esimiesten voi olla vaikeaa antaa
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korjaavaa palautetta, koska he pelkddvit pahoittavansa tyontekijdn mielen. Se on kuitenkin vélttdma-
tontd, ettd tyontekija tietdd kuinka hén selviytyy tyOssd, mutta antamistapaan on kiinnitettdva huo-

miota. (Panneerselvam 2018, 268.)

Suotuisaa esimiestoimintaa ei voi olla sellainen tapa, joka ei tue osaamisen kehittdmistd. Osaamisen
johtamisessa edistyneemmaén tason saavuttanut esimies on sisdistdnyt roolinsa organisaation oppimisen
tukijana. Hénen tydskentelyssdén korostuu havainnot, tulkinnat ja teot, joita hin tekee tyoyhteisdssddn.
Esimiehen tekemit tulkinnat alaisensa osaamisesta vaikuttavat suhtautumiseen héneen, joten véhdisen
osaamisen omaava tyOntekijéd saattaa olla vaarassa jadda vahdiselle huomiolle. Jokaisen tyontekijan
oppimisen voimavarat ovat yksilollisid, joten esimies voi vain vahvistaa ja edistid jo olemassa olevia
varoja. Esimiestoiminta tdytyy suuntautua yhd enemmén osaamisen suuntaajan, ilmapiirin rakentajan
ja oppimisprosessin tukijan suuntaan. Alaiset arvostavat esimiehen tehtévissid osaamisen kehittdmista.

My0s esimiehet itse pitdvit sitd oleellisena. (Viitala 2002, 202-203.)

3.3 Esihenkilon onnistunut ja epionnistunut palaute

Onnistuneeseen palautteen varmistavat esihenkilon totuudenmukaiset havainnot ja johtopdatokset
tyontekijin toiminnasta. Esimiehen on perehdyttdva huolellisesti muiden kertomaan alaista koskevaan
palautteeseen sekd varmistettava asioiden todenperiisyys. Liséksi esimiehen on tulkittava realistisesti
tyontekijin tyotd ja tavoitteita. (Berlin 2008, 84.) Palautteenantoa voidaan edistdd hyvill4 ja tarkenta-
villa kysymyksilld on merkitystd. Kysymyksien tarkoitus on saada vastapuoli pohtimaan syitd toimin-
taansa, ja tilanteessa voidaan kayttdé joko tilannetta lukitsevia tai syventivid kysymyksid. (Venninen,

2009, 23.)

Palautteen antajan on hyodyllistéd tuntea tyontekijén tyokuva ja sisélto, silld muutoin palaute jd4 merki
tyksettomaksi (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 71). Taitava palaute on kdytdnnonlidheistd ja selkeda
ja siitd kdy ilmi, palautteen syy. Hyvéssd palautteessa korostuu molempien osapuolten vastavuoroinen
kuunteleminen ja mielipiteen esilletuominen. (Uutela 2019, 133.) Onnistuneissa palautetapahtumissa

palaute annetaan keskittyneesti, innostavasti, rauhallisesti ja sovittaen vuorovaikutus tyontekijén reak-
tioihin (Berlin 2008, 220). Onnistuneessa palautetilanteessa tunnistetaan tunteiden olemassaolo, mutta

niiden ei anneta ohjata tai méadritella tilannetta (Oulasmaa & Pesonen 2022, 115).
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Kannustavan palautteen antaminen helpottaa esimiehen ja tyontekijéiden kahdensuuntaista kommuni-
kaatiota. Lahiesimieheltd saatu palaute onkin erityisen oleellista tyontekijan tyotyytyvdisuuden kan-
nalta, koska palautetta odotetaan juuri hénelta. (Perhoniemi 2015, 107.) Esihenkilon apuna palautteen
antamiseen voi toimia ammatillisen kehittymisen tasomalli. Tyduraansa aloittelevalle tyontekijdlle pa-
laute on yleensd yksisuuntaista ja kohdistuu suoraan tehtiviin seké siséltdd paljon neuvontaa. Amma-
tilliselle perustasolle soveltuva palautetyyli sisdltdd edelleen paljon suoraa ohjausta, mutta my0ds enem-
man keskustelua. Ammatillisen kypsyyden tason saavuttaneelle tyontekijédlle voidaan osoittaa luotta-
musta; antamalla hinelle kokonaisvaltaista vastuuta. Eksperttitason tyontekijén kanssa palaute on dele-

goivaa eikd tyontekiji ei tarvitse endd ohjauksellista otetta. (Venninen 2007, 54-55.)

Esimiehen antama palaute jdi véhélle arvostukselle, jollei hin tunne ja hallitse itse tyontekijoiden
osaamisalueita. Liian suuret alaismairat heikentdvét esimiehen mahdollisuuksia jakaa merkityksellistd
palautetta. (Venninen 2007, 215.) Huonoon palautteenantoon yhdistettivia tekijoitd ovat puutteellinen
tietdmys, epdolennaisista asioista sekd muodon vuoksi annettu palaute. (Berlin 2008, 84.) Huonosti an-
netussa, oppimista heikentdvissi palautteessa korotuvat syyttelevd antotapa, jolloin positiivinen anti
on vaarassa jaada helposti kritiikin varjoon (Uutela 2019, 133). Vaikenevan esimiehen palaute muo-
dostuu hiljaisesta palautteesta, jolloin sanaton viestintd tulkitaan sddnnonmukaisesti kielteiseksi, joten
se alentaa tyOntekijén itseluottamusta ja motivaatiota. Korjaavan palautteen antamiseen tyontekijéille
liittyy enemmain riskejd, koska sen peldtddan suututtavan. Ristiriidan aiheuttamisen pelko aiheuttaa
useimmiten sen, ettd korjaa palautteen antamista viltellddn ja turvaudutaan epdsuoraan viestintddan vih-

jailun ja huokausten keinoin. (Lohtaja & Lohtaja-Ahonen 2014, 48, 53.)

Esihenkilon tdytyy valmistautua paremmin korjaavan palautteen antamiseen. On hyodyllistd miettid ka-
sityksid tyontekijan tyOsuorituksen paikkansa pitdvyydesti ja sithen vaikuttavasta perustelusta. Esimies
voi liséité ja edistdd palautetapahtuman tasavertaisuutta ja keskusteluhakkuutta kyselevilla ldhestymis-
tavalla sekd vilttda puolustuskannalle menemistd. Palautetapahtuman onnistumiseen vaikuttaa esimie-
hen ja alaisen vuorovaikutussuhteen laatu. Haastavaksi tilanteen tekee puolestaan sen ennakoimatto-
muus. Negatiivisissa palautekokemuksissa palaute on annettu toksdyttiméalld, epdvarmasti tai toisten
kuulleen alentavaan sdvyyn. (Berlin 2008, 214-215, 220.) Rakentava palaute tulee antaa henkilokohtai-
sesti (Panneerselvam 2018, 270). Hampurilaismallin avulla annettu palaute vie terén pois sekd kannus-

tavalta ettd korjaavalta palautteelta seké jattdd vastaanottajalle epdvarman olon. (Oulasmaa & Pesonen

2022, 163.)
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3.4 Tyoyhteison palautekulttuuri ja sen kehittAminen

Palautekulttuuri tarkoittaa kaikkea sitd, miten yrityksesséd on totuttu pyytdmadn, antamaan ja vastaanot-
tamaan palautetta. Jokainen yritys miérittelee sen, millaista palautetta pidetddn hyvéni. Esimies toimii
keskeisessd asemassa osana palautekuluttuuria. Organisaatioihin kertyy ajan kuluessa paljon mitatta-
vissa olevaa tietotaitoa sekd ndkymitontd ja suurelta osin tiedostamatonta yrityskulttuuria. Tdma vai-
kuttaa kiytdnnon tasolla siithen, millaisia kdyttdytymissdént6ja noudatetaan palautetta annettaessa.

(Kupias ym. 2011, 102-103.)

Tydyhteisdssd palaute-sanan merkitys vaihtelee tyontekijasta toiseen. Jos tyontekijoilld ei ole yhteistad
kisitystd sanalle, syntyy helposti vidrinymmarryksid. Lisdksi henkil6stolld tdytyy olla selkedt toimin-
taohjeet siitd, mistd asioista annetaan ja pyydetéédn palautetta, kenelle voidaan antaa ja keneltd hakea
palautetta sekd miten esitdn sanottavani. Kaytintojen epdselvyys johtaa palautteen antamisen estymi-
seen. Tyopaikan pelisddnnot muodostuvat tiedostamattomista ja tietoisista tavoista, joihin vaikuttavat
tyOpaikan arvot. Palautteen antamiseen liittyy myds vallankdyton ndkokulma ja siksi esimiehelle anne-

taan palautetta varovaisemmin kuin tydkaverille. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 45.)

Palaute lisdd tyoyhteison yhteishenked, koska palaute ohjaa toimintaa arvojen suuntaa (Oulasmaa &
Pesonen 2022, 153). TyOyhteison hyodyt palautteen antamisesta ovat henkildston itsetuntemuksen- ja
vuoropuhelun lisddntyminen eri henkilostoryhmien vililla. Toimiva palautekdyténto edistdd muutok-
sen ldpivientid, lisdd tyon merkityksellisyyttd sekd toimii kanavana tunteiden esille tuomiseen. Palaute
toimii myos ensiaskeleena varhaisen puuttumisen mallille. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 38.)
Tydyhteison sisdlld palautekulttuuriin ja palautetaitoihin myotévaikuttavia tekijoitd ovat kollegoiden
erilaisuuden tiedostaminen, arvostaminen ja keskindinen huomioiminen. Toimivassa tyOyhteisossa
pystytdén avoimesti keskustelemaan vuorovaikutusta estdvien toimintojen mahdollisesta esiintymi-
sestd. (Venninen, 2007, 178, 39.) Kannustavan palautteen osaamista on hyddyllistd kehittdd tyohyvin-

voinnin ndkokulmasta tyopaikoilla (Perhoniemi 2015, 107).

Ty0Oyhteison toimintaa voi ohjailla kohti rakentavaa ty0yhteisokulttuuria neljan K:n avulla: kiittden,
kehuen, kannustaen seké kehittden. Esimies voi omalla esimerkilldén lisétd tyontekijoiden tydinmua ja
sitoutumista organisaatioon olemalla luotettava, kuunteleva, ja ldsni. (Schildt, 2021.) Jatkuva ja oikea-
aikainen palautteenanto ennaltachkéisevét tydyhteison ongelmatilanteita. Lisdksi palautteen asemaan

tyOyhteisossa tulee kiinnittdd entistd enemman huomiota. Riittdva palautteen miiré ja avoimuus sen
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vastaanottamiseen ovat perusta organisaation ja tyontekijin kasvulle ja osaamisen kehitykselle. (Sy-
ddnmaanlakka 2002, 58.) Esihenkil6 vaikuttaa omalla toiminnallaan ty0yhteison palautekulttuurin ra-
kentamiseen, hian rohkaisee ja antaa esimerkkid omalla toiminnallaan avoimeen keskustelukulttuuriin,

jossa ei viltelld vaikeidenkaan asioiden esille ottamista. (Valtionkonttori 2007, 13.)

Tyontekijat haluavat palautetta, mutta eivat valttdmattd itse aktiivisesti pyyda sitd. Palautteen antami-
nen ja saaminen on taito, jota niin johtoportaan kuin tyontekijéidenkin tdytyy tietoisesti opetella. Toi-
mintaympéristot, jossa tyOntekijoitd rohkaistaan ja kannustetaan palautteen antamiseen ovat avoimem-
pia, tyontekijit tuntevat itsensd mielekkaiksi ja pystyvit ratkaisemaan nopeammin ty6hon liittyvid on-
gelmia. Riittdvé palautteen saaminen rohkaisee tyontekijéitd muuttamaan tuottamatonta toimintaa ja
auttaa keksiméén luovia ratkaisuja tyon tehostamiseksi. (Mamula, Peric & Bovan 2020, 7.) Palautteen
antamisen on oltava luonteva ty0oskentelytapa kaikilla organisaation tasoilla. Tarvitaan palautekoulu-
tusta, jotta palautteesta muodostuu luonteva osa tydpaikan arkea. Tydpaikoilla esiintyy lukuisia viralli-
sia ja epdvirallisia oppimistilanteita, jotka tdytyy tunnistaa ja hyddyntda entistd tehokkaammin. (Uutela
2019, 152.) Ihmisten arvioinnit toisilleen saattavat olla usein epéluotettavia varittyneitd arvioijan oman
ymmaérryksen kautta, siksi palautteen antamista on harjoiteltava, jotta arvioijana voisi kehittya.

(Buckingham & Goodall 2019, 95-96.)

Esimiestaitojen liséksi voidaan puhua myds tyOyhteisotaidoista, joihin kuuluvat mielipiteen ilmaisemi-
nen sekd palautteen antaminen ja pyytdminen (Berlin 2008, 7). Palautteen antamisen tyontekijille on
ajateltu olevan tyypillisesti johtajan tehtévi, mutta se onnistua jopa sujuvammin tyokavereilta. Heilla
on tilaisuus havainnoida tyokaverin péivittdistd tyotoimintaa, joten palautetta voidaan antaa kaytin-
nonldheisistd asioista. (Venninen 2007, 215.) Palautteen antaminen kuuluu jokaiselle tyontekijitasolle
eikd vain esimiehen tyokalupakkiin muutoin se saattaa ylldpitda hierarkiaa ja toimia kontrolloimisen

vilineend. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 102.)

Organisaation joustavalla palautekulttuurilla on lukuisia hyotyjd. Tyontekijoiden itsetuntemus lisdan-
tyy, mikd on puolestaan elintdrkedd muutoksessa. Lisdksi se lisdd keskindistd arvostusta, luottamusta,
kustannustehokkuutta, tyon merkityksellisyyttd ja vihentdd tyontekijéiden vaihtuvuutta sekd helpottaa
puheeksi ottamista. Organisaation johto hy6tyy siitd, kun saadaan kattava kisitys organisaation arjen

sujumisesta ja vallitsevasta asenneilmapiiristd. (Oulasmaa & Pesonen 2022, 37-39.)
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4 OPINNAYTETYON TARKOITUS, TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYMYS

Opinndytetyon tarkoituksena oli kehittdd Jarvi-Pohjanmaan Sotekeskuksen esihenkildiden palautekay-
tantdjd. Opinndytetyon tavoitteena oli, ettd esihenkildt tiedostavat palautteiden merkityksen henkilds-
tolle ja kiinnittdvéat huomiota omiin kédytintdihinsd. Toimivat palautekdytinndt tukevat henkiloston
osaamisen kehittymisti ja tyohyvinvointia. Hyvinvoiva henkilostd mahdollistaa osaltaan asiakkaiden

hyvién palvelukokemuksen.

Opinndytetyon tutkimusosiossa kuvattiin henkildston kokemuksia esihenkil6iltd saamastaan palaut-

teesta. Siind etsittiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin.

1.Millaisia kokemuksia henkilostolld on esihenkil6iltd saadusta kannustavasta ja korjaavasta palaut-
teesta?

2. Miké merkitys esihenkildiden kannustavalla ja korjaavalla palautteella on henkildston ammatillisen
osaamisen kehittymiseen sekd tyohyvinvointiin?

3. Miten palautteenantokdytdntdd tulee kehittdd esihenkilotyOssa?

Saatuja tutkimustuloksia hyddynnettiin esihenkildoiden palautekdytintdjen kehittdmisessa.
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5 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN

Esittelen tdsséd luvussa opinndytetydprosessia. Kuvaan toimintaympariston, kohderyhmaén, aineistonke-

ruun ja analyysin sekd lahestymistavan teoriatietoon peilaten.

5.1 Aiheen valinta ja rajaus

Ylemmaéan ammattikorkeakoulututkinnon opinndytety6t ovat tutkimuksellisia kehittdmistoita ja tyoela-
malahtoisid sekd ajankohtaisia. (Centria, a.) Koko opinnédytetyoprosessi alkoi jo hyvissd ajoin aiheva-
linnalla, joka oli ajankohtainen ja tydeldmaldahtdinen sekd ldhelld omaa mielenkiinnon kohdetta. Ta-

voitteenani oli tehdd opinndytetyd, joka oli kdytdnnonldheinen seki palveli tydeldmin tarpeita.

5.2 Toimintatutkimus

Tama opinnidytetyo oli tutkimuksellinen kehittimistyd, jonka ldhestymistapa oli toimintatutkimus.
Toimintatutkimus soveltui tihdn opinniytetyohon, koska tarkoituksena oli kehittdd Jarvi-Pohjanmaan
Sote-keskuksen esihenkildiden palautekdyténtdjd. Opinndyteydsséd nostettiin esille henkildston nake-
myksid, ja he saivat kertoa anonyymisti kokemuksista seké tuoda esille kehittimisehdotuksia. Samalla

saatiin tuotua esille ns. hiljaista tietoa, joka teki ndkyviksi olemassa olevaa palautekulttuuria.

Toimintatutkimus on osallistavaa tutkimusta, jossa aiotaan ratkaista yhdessi kaytdnnon ongelmia ja
saada aikaa muutosta. Sen tavoitteena on tuottaa ratkaisua organisaatiossa ilmeneviin kiaytdnnon ongel-
miin sekd uutta tietoa ja ymmarrystd ilmidstd. Lahestymistavalle tyypillisid ominaisuuksia ovat ongel-
makeskeisyys, tutkijan ja tutkittavien aktiivinen rooli sekd yhteistyd muutoksessa. Toiminta etenee
vaiheittaisesti suunnittelun, havainnoinnin ja arvioinnin kehdni. Vaiheista muodostuu sykleja, joissa
syklin eri vaiheet toistuvat. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 60, 63.) Toimintatutkimuksen spiraa-
limallia voidaan kuvata my0s kuuden elementin kautta. Toiminta saa alkunsa aiheen pohtimisesta, jota
seuraa toiminnan suunnittelu ja sen toteuttaminen kdytdnnon muuttamiseksi. Syklin keskivaiheilla ha-
vainnoidaan ja arvioidaan sekd tehddén jatkosuunnitelmaa. Sykli palaa takaisin alkupisteeseen, josta

lahdetddn uudelleen kehittimain paranneltua aihetta. (Williamson, Bellman, & Webster 2012, 52.)
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Tutkimuksellisessa kehittdmistoiminannassa tiedontuotantoa ohjaavat kdytdnnon ongelmat ja kysy-
mykset ja tietoa tuotetaan todellisessa toimintaymparistdssi. Kehittdmisprosessin yhteydessa tiedon-
tuotannon apuna toimivat tutkimukselliset asetelmat ja keinot. Pdépaino on kehittdmistoiminnassa,
jossa pyritddan hyodyntdméén tutkimuksellisia periaatteita. (Toikko & Rantanen 2009, 22.) Toiminta-
tutkimuksessa voidaan kdyttad joko laadullisia tai mairéllisid tutkimusmenetelmid. Térkeintd on valita
menetelmd, joka palvelee ja vastaa tutkimuksen tarkoitukseen. Kayttiméalld laadullisia menetelmia py-
ritdén saavuttamaan tietoa tutkittavien kayttaytymisesta ja kokemuksista. (Koshy, Koshy & Waterman.

2011, 101-102.)

OpinndytetyOssé toteutui toimintatutkimukselle tyypillinen syklimaisyys. Koko prosessi ldhti liikkeelle
kdytdnnon tarpeesta ja eteni tutkimuksellisen osion toteuttamisesta kyselyn muodossa aina kehittdmis-
kohteen nimedmiseen ja kehittimisvaiheen toteutukseen ja jatkosuunnitelman laatimiseen. Olen ku-
vannut opinndytetyon etenemisen toimintatutkimuksen mallin mukaisesti (KUVIO 2). Opinnéyte-
ty0ssd ensimmaéinen sykli sai alkunsa aiheen valinnalla edeten tutkimussuunnitelman laatimiseen ja
hyvidksymiseen aina kyselylomakkeen esitestaukseen saakka. Toinen sykli alkaa aineistonkeruulla,
analysoinnilla ja raportoinnilla edeten tutkimustulosten esittimiseen ohjausryhmélle seké kehittamis-
kohteen valintaan yhdessi esihenkildiden kanssa. Kolmas sykli sisiltdé kehittimisvaiheen toteuttami-
sen paittyen kehittdmisvaiheen toisen tapaamiskerran toteuttamisen suunnitteluun. Viimeinen sykli
sisdltdd kehittdimisvaiheen toisen tapaamiskerran toteuttamisen ja raportoinnin, opinndytetyon valmis-

tumisen seka kehittdmisen jatkosuunnitelman, joka jatkuu vield opinniytetyon valmistuttua.
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KUVIO 2. Opinnédytetyon eteneminen toimintatutkimuksen mukaisesti (mukaillen Toikko & Rantanen
2009, 67).




20

5.3 Toimintaympiriston ja kohderyhméin kuvaus

Opinndytetyon alkuprosessi aineistonkeruuseen ja analysointiin saakka toteutettiin silloisen Jarvi-Poh-
janmaan perusturvan organisaatiossa. Toiminta-alue koostui Alajarven kaupungista ja Vimpelin ja Lap-
pajarven kunnista, ja tyontekijoitd perusturvassa on n. 460.(Alajarven kaupunki.) 1.1.2023 tuli voimaan
Eteld-Pohjanmaan hyvinvointialue, jossa Jarvi-Pohjanmaan perusturva muodosti oman sote-keskuksen
osana uutta hyvinvointialuetta. Eteld-Pohjanmaan hyvinvointialue palvelee 18 kunnan alueella. Organi-
saatiossa on 10 400 tyontekijad ja asukasmaira alueella n. 192 150. (Eteld-Pohjanmaan hyvinvointialue.)
Opinndytetyon tutkimusosion kohderyhminéd toimi Jérvi-Pohjanmaan Sotekeskuksesta kotihoidon,
akuuttiosaston, kiire- ja hoitajan vastaanoton seké perhetyon henkildstéd. Tutkimuksellisen osion muo-
dosti kolmenkymmenté tiedonantajaa. Opinndytetyon kehittdmisvaihe kohdennettiin seitsemélle esihen-
kilolle tutkimukseen osallistuneista yksikoistd sekd hammashuollon ja kahden tehostetun palveluasumi-
sen yksikoistd. Ohjausryhmén muodostivat yliopettaja, peruspalvelujohtaja, palveluvastaava sekd opin-

nédytetyon tekija.

5.4 Opinniytetyon aineistonkeruu henkilostolti

Laadullinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa ja aineisto kerdtdin ihmisiltd
niiden todellisissa ymparistdissd. Aineiston hankinnassa kdytetddn laadullisia menetelmié, jolloin tutkit-
tavien kokemukset ja ndkokulmat pddsevit esille. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2015, 164.) Toteutin

opinndytetyon aineistokeruun laadullisesti avoimella kyselylomakkeella Webropol-ohjelmalla.

Avoimet kysymykset tuottavat rikasta ja tarkoituksellista aineistoa, joskin analyysi saattaa olla tyo-
lastd. Kysymykset tdytyy pitdd yksinkertaisina ja lukumaééarillisesti vdhaisind. (Koshy ym. 2011, 113.)
Avoimet kysymykset antavat vastaajalle mahdollisuuden ilmaista mielipiteensd sekd tuoda esille tun-
teita. Kyselystd voidaan tehdd myds ldhetekirjelma, jossa avataan kyselyn tarkoitusta ja tirkeyttd.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara. 2009, 193, 201, 204.)

Kyselylomakkeen (LIITE 3) kysymykset perustuivat opinndytetyon tutkimuskysymyksiin seké aikai-
sempaan teoriaan. Avoin kyselylomake koostui neljistd kysymyksestd. Kaksi ensimmaéisté kysymysti

pohjautuivat ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen ja kolmas ja neljis kysymys pohjautuivat vastaavasti
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toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen. Kyselylomakkeeseen vastattiin anonyymisti. Avoin kyse-
lylomake mahdollisti tiedonantajien ilmaista itseddn omin sanoin seki tuoda esille kokemuksia. Opin-

ndytetyOstd laadittiin tiedote (LIITE 1).

Kyselylomakkeessa voidaan kayttda esitestausta, jolloin saadaan tietoa kysymysten ja lomakkeen toi-
mivuudesta (Hirsjarvi ym. 2015, 204). Opinndytetyon kyselylomake esitestattiin kahdella tiedonanta-
jalla, jotta saatiin tietoa kysymysten ymmairrettivyydesti ja sité, ettd antavatko ne vastauksia tutkimus-
kysymyksiin. Esitestauksen perusteella tehtiin muutoksia. Kysymyksissd tarkennettiin palaute-kasitettd
tarkoittamaan nimenomaan kannustavaan ja korjaavaan sekd kohdennettiin nikokulmaa ammatilliseen
kehittymiseen. Korjausten jdlkeen pyysin kommentit kysymyksistd kolmelta tiedonantajalta seké oh-

jausryhmaéltd. Kysymyksiin ei endé tehty muutoksia.

Kohdejoukon valinnassa on tirkedd, ettd tutkittavilla on kokemusta késiteltdvisti aiheesta. Tiedonanta-
jien valikoituminen tutkimukseen tdytyy perustua oikeudenmukaisuuteen. Myds anonymiteetin turvaa-
minen on ensiarvoista koko tutkimuksen ajan sekd raportoinnissa huolehtimalla alkuperdisilmaisujen

tunnistamattomuus. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 221.)

Opinndytetyon kohderyhméd muodostui silloisesta Jarvi-Pohjanmaan perusturvan henkildstosti ja se
toteutettiin kolmessa terveydenhuollon ja yhdessd sosiaalitoimen yksikodssa. Kriteerit tiedonantajiksi
opinndytetydssé olivat ammatti- ja tydsuhdeperusteiset: sairaanhoitaja, terveydenhoitaja tai ldhihoitaja,
sosionomi tai sosiaalityontekijd. Lisdksi tiedonantajalla oli vakinainen tai pitkdaikainen tysuhde,
jonka kesto oli vihintddn kuusi kuukautta. Kohdeyksikkodjen esihenkildt valitsivat annettujen kriteerien
perusteella tutkimukseen osallistujat. Valitulla kohdejoukolla oli tietoa opinnédytetyon aiheesta, ja
laaja- alaisen nikdkulman saavuttamiseksi tutkimus toteutettiin seké terveydenhuollon ettd sosiaali-

huollon yksikoissa.

Esitestauksen jédlkeen ldhetin kotihoidon, akuuttiosaston, hoitaja -ja kiirevastaanoton sekd perhetyon
esihenkiloille sahkdpostitse tiedotteen (LIITE 1) ja linkin kyselyyn, jonka he jakoivat yhteensa kolmel-
lekymmenelle kriteerit tdyttdvélle tiedonantajalle. Esihenkil6t valitsivat annettujen kriteerien perus-
teella tiedonantajat. Olin vield puhelimitse yhteydessi esihenkiloihin, ettd he olivat ymmarténeet oh-
jeet. Tiedonantajat saivat vastata kyselyyn tydajalla. Aineistonkeruu tapahtui 28.10.—4.11.2022 ja sii-
hen vastasi 24 tiedonantajaa. Lahetin yhden muistutuksen kyselyyn vastaamiseen esihenkiloiden

kautta.
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5.5 Aineiston analyysi

Siséllon analyysi on perusmenetelma analysoitaessa laadullisia aineistoja ja sen tarkoituksena on tuot-
taa tietoa kohteena olevasta ilmidstd. Tutkimustehtdvit voivat tarkentua vield analyysivaiheessa.
(Kylmi & Juvakka 2007, 112- 113.) Analyysiyksikkond toimi yksittdinen sana, lause tai asiayhteys.
Analyysiyksikon muodostumista ohjaavat tutkimustehtévi ja aineiston laatu. Luokittelussa aineisto tii-
vistyy, koska yksittdiset ilmaukset yhdistyvit yleisempiin késitteisiin. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 122,
124).

Aineistoa muodostui viisi ja puoli sivua Arial-kirjasintyypilld ja 12-kirjasinkoolla. Analysoin opinniy-
tetyon aineiston laadullisesti induktiivisella sisdllon analyysilla. Analyysilla etsin vastausta tutkimus-
kysymyksiin. Aloitin aineiston analysoinnin lukemalla vastaukset useaan kertaan, jotta pystyin muo-
dostamaan kokonaiskésityksen vastauksista. Etenin alleviivaamalla vastauksista eri véreilld tutkimus-
kysymysten kannalta keskeisid ilmaisuja ja poimin aineistosta vastaukset tutkimuskysymysten alle. T&-
maén jilkeen pelkistin autenttiset lainaukset. Yhdistelin pelkistetyistd ilmauksista samansiséltdisid asi-
oita, joista muodostin alaluokkia, jotka nimesin siséltod vastaavilla nimilld. Jatkoin analysointia ryh-
mittelemalld samansisiltoiset alaluokat ylaluokiksi ja nimesin sen sisdltod kuvaavalla kéasitteelld. Ai-
neiston luokittelua olen kuvannut liitteessd (LIITE 2). Sisdllonanalyysi etenee vaiheittain pelkistami-

sestd, ryhmittelyyn ja abstrahointiin (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 167).
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6 HENKILOSTON KOKEMUKSIA PALAUTTEENANTOKAYTANTEISTA JA NIIDEN KE-
HITTAMISESTA

Avoimeen kyselylomakkeeseen vastasi 24. tiedonantajaa entisestd Jarvi-Pohjanmaan perusturvasta,
jotka olivat kolmesta perusterveydenhuollon- ja yhdestd sosiaalialan yksikdstd. Opinndytetydssd haet-
tiin vastausta seuraaviin tutkimuskysymyksiin; Millaisia kokemuksia henkildstolld on esihenkilGiltd
saadusta kannustavasta ja korjaavasta palautteesta? Mikéd merkitys esihenkildiden kannustavalla ja kor-
jaavalla palautteella on henkildston ammatillisen osaamisen kehittymiseen seké tyohyvinvointiin? ja

Miten palautteenantokiytdntod tulee kehittidd esihenkil6ty6ssa?

6.1 Henkiloston kokemuksia kannustavasta ja korjaavasta palautteesta

Henkiloston kokemuksista kannustavasta ja korjaavasta palautteesta keskeisind kokonaisuuksina nou-
sivat esille palautteen antaminen tyontekijan mydnteisistd ominaisuuksista sekd palautteenannon koke-
misen vastakohtaisuus. Palautteen antaminen tyontekijan myonteisistd ominaisuuksista tapahtuu esi-
henkil6n osalta osoittamalla luottamusta sekd arvostusta. Esihenkil6t kertovat tyontekijélle luottavansa
tyontekijddn ja hanen tapaansa tehdé tyotd. Luottamusta osoitetaan tydntekijdlle antamalla haastavia
tyotehtdvid sekd kertomalla arvostavansa tyontekijin tydpanosta, tyokokemusta -ja taitoa. Kannustavaa
palautetta annetaan myos joustavuudesta, joka kohdistuu erityisesti tyontekoon ja tydaikoihin seké
tyontekijan omaisuuksiin. Kannustavaa palautetta ja kehuja on myds saatu tilanteissa, joissa tyontekijé
on pystynyt siirtyméén sijaistamaan toisen tyontekijan poissaoloa. Tuloksista ilmenee myds, etti hen-
kilosto kokee saavansa kannustavaa palautetta esihenkil6iltd tyytyvdisyyden osoituksena perehtynei-
syydestd vastuualueeseen sekd hyvin tehdysté tyostd. Henkilostod saa kannustavaa palautetta myos pe-

rusteellisuudesta, tydtavasta sekd kiitosta hyvin hoidetuista ty6tehtivista.

Esihenkilot ovat kertoneet luottavansa minun tapaani tehdd tyotd ja siihen ettd suoritan
tehtdvdt loppuun asti.

Olen saanut kannustavaa palautetta myos joustavuudestani. Kannustavaa palautetta siitd
kuinka hyvin tyo/ asia oli hoidettu.

Palautteenannon kokemisen vastakohtaisuudessa korostuivat henkiloston kokemukset kannustavan ja

korjaavan palautteen toimivuudesta seké toisaalta palautteen kokeminen tunnetasolla ristiriitaisena.
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Henkildsté on kokenut esihenkildiltd saadun kannustavan ja korjaavan palautteen olleen asiallista, toi-

mivaa sekd positiivisena asiana. Vastauksista ilmeni my0s, ettd palautteen saaminen koetaan oikeuden-

mukaisena jirkitasolla, mutta tunnetasolla ristiriitaisena. Palaute saatetaan kokea kritiikkind persoonaa

kohtaan, vaikka jérkitasolla ymmaérretiin, ettd se ei sitd ole. Henkilosto kokee, ettd myds korjaava pa-

laute pitdd pystyé vastaanottamaan ja asioista pystytddn sopimaan sekd keskustelemaan. Tyontekijian

oma asenne vaikuttaa sithen, kuinka palaute otetaan vastaan. Jos tydtavassa on esiintynyt tarvetta muu-

tokselle, se on otettu rakentavasti vastaan. Kuvaan yhteenvedon henkildston kokemuksista esihenki-

16itd saadusta palautteesta. (KUVIO 3).

Kannustus ja korjaavan palautteen saamisen olen kokenut asiallisena ja toimivana.

Kokenut oikeudenmukaisena jdrkitasolla. Toisaalta tunnetasolla olen kokenut sen ajoit-

tain sen hieman ristiriitaisena.

Henkil6ston
kokemuksia
kannustavasta ja
korjaavasta
palautteesta

Kannustavaa
palautetta
tyontekijan
myonteisista
ominaisuuksista

Palautteenannon
kokemisen

vastakohtaisuus

[

Palaute
joustavuudesta

Esihenkil6 osoittaa
luottamusta

Ristiriitainen
kokeminen
tunnetasolla

Kokemus
palautteen
toimivuudesta

Tyytyvéisyyden

osoitus hyvin
tehdysta tyosta

KUVIO 3. Henkil6ston kokemuksia esihenkil6iltd saadusta kannustavasta ja korjaavasta palautteesta.
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6.2 Kannustavan ja korjaavan palautteen merkitys ammatillisen osaamisen ja tyohyvinvointiin

Vastauksista ilmenee kannustavan palautteen myonteinen vaikutus tyohyvinvointiin seka korjaavan
palautteen ammatillista osaamista edistdvd merkitys. Kannustava palaute kohottaa henkildston moti-
vaatiota opettelemaan uusia asioita ja kehittimain itsed tyOntekijand seki lisdd itseluottamusta. Se
myo0s kannustaa parempiin tydsuorituksiin. Henkilosto kuvasi, kuinka kannustava palaute auttaa jaksa-
maan tydssi ja kannattelee eteenpdin. Kannustava palaute auttaa jatkamaan eteenpéin tyontekijan koh-
datessa henkilokohtaisen eldmén haasteita. Vastauksista ilmenee se, ettd palaute kohottaa ammatilli-
sesta patevyyttd. HenkilGsto kertoo, ettd palaute lisdd itsevarmuutta tyohon sekéd samalla vihentdd epi-

varmuuden tunnetta.

Motivoinut opettelemaan uusia asioita ja kehittdd itsed tyontekijdnd.
--,--kannustavasta palautteesta tulee itsevarmempi olo, ettd osaa tyonsd.

Korjaava palaute edistdd ammatillisen osaamisen kehittymisté, koska se auttaa henkilostod oivalta-
maan tyon kehittdmistarpeet. Henkilosto kertoi, ettd saadun palautteen avulla oppii tietiméaan missi
asioissa pitdd kehittyd sekd tiedostamaan omat “’sokeat “kohdat, joita ei pysty itse huomaamaan. Hen-
kilosto kuvaili korjaavan palautteen kdynnistavén itsereflektion oman tydtapaan ja riittivyyteen. Pa-
lautteen avulla saadaan uusia ndkokulmia ja kehittdmisehdotuksia tyohon seki pystytdén ohjaamaan
tyotd ja tyoskentelemddn tehokkaasti. Palaute auttaa my6s muuttamaan tydtapaa. Korjaavan palautteen
avulla pystytddn ohjaamaan tydajan tehokasta kayttod, erityisesti ty0ajassa pysymistd ja tydaikaa tur-
haan vievisti toiminnoista luopumista. Kuvaan palautteen merkityksessd ammatilliseen osaamiseen ja

tyohyvinvointiin. (KUVIOSSA 4).

Korjaavaa palautetta olen saanut joistain tarpeettomista toiminnoista, jotka vievdt tyoai-
kaa turhaan.

Mielestdni rakentava palaute on se, minkd pohjalta voi kehittyd. Itse ei vdlttamdttda huo-
maa niitd ns. virheitd itsessddn, mitkd muut huomaavat.
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Palautteen merkitys
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Tukee jaksamista

KUVIO 4. Kannustavan ja korjaavan palautteen merkitys ammatillisen osaamisen ja tyohyvinvointiin.

6.3 Henkiloston nikemyksia palautteenantokiytintojen kehittiimiseen

Vastauksien perusteella henkilosto tarvitsee lisdéd sekéd kannustavaa ettd korjaava palautetta. Korjaava
palautetta erityisesti silloin, kun se on oleellista tyon kehittimisen kannalta tai edistdd ammatillista ke-
hittymistd. Palautteeseen tidytyy myds aina sisdltyd perustelut sithen, miksi sitd annetaan. Henkil9sto
tarvitsee palautteenantoon sddannéllisyyttd, yksilollisyyttd sekd henkilokohtaisuutta. Esihenkilon ja
tyontekijan henkilokohtaisia kohtaamisia taytyy tapahtua useammin ja palaute on annettava heti kun
sithen ilmenee tarvetta. Henkilosto haluaa esihenkilon huomiovan heiti tyon lomassa jalkautumalla ja

kyselemaélld kuulumisia sekd jarjestimélld pienid juttelutuokioita tydpédivén aikana.

Korjaavaa palautetta enemmdn ja perustella syy miksi sitd annetaan.

Sen ei tarvitse olla mikddn pitkd erikseen varattu keskusteluaika vaan ihan pdivittdisessd
kanssakdymisessd tapahtuva pieni huomioiminen.

Henkildsto koki tirkeénd, ettd esihenkildiden palautteenantoa ohjaavat eettiset periaatteet sekd heidin
osaamisensa palautteen antoon oli merkityksellistd. Palautteen antaminen taytyy olla johdonmukaista,
tasapuolista ja rehellistd. Palaute tulee antaa riittdvan selkedsti ilmaistuna, ettd tyontekijd ymmartaa

saavansa palautetta. Vastaajat nostivat tirkeédksi taidon antaa palautetta loukkaamatta ketdén, koska
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silld on merkitystd minkélainen tunne palautteesta jai. Henkilosto kokee, ettd esihenkildiden taytyy

kehittdd palautteen antoa kohti ammattimaisuutta seké pohtia sitd, milla tavalla antavat palautteen. Ku-

vaan yhteenvedon henkildston nikemyksistd palautteenannon kehittdmiseen. (KUVIOSSA 5).

Esihenkilon tulee olla myés johdonmukainen ja tasapuolinen palautteenannossaan.

Palautteen antajan kyky ja osaaminen antaa negatiivista palautetta- vaikuttaa ratkai-
sevasti sithen minkdlainen olo palautteesta jdd.

Palautteenannon
kehittdminen esihenkildtyssa

Palautteenannon
liséiéiminen

Kannustavan KOI‘_] aavan

palautteenannon palautteen

lisidminen lisédminen
perusteluineen

Palautteenannon
yksillollisyys ja Esihenkilon
saannollisyys palautteenantotaito
Palautetta - S
l e et L Kuulumistuokiot ja .
sddannollisesti Palautetta TR Ee;ttlset Esihenkilén
kahdenkesken = periaatteet :
tyon lomassa —— osaaminen
panaﬂ‘gszg a palautteenannossa

\.

KUVIO 5. Henkilston ndkemyksid palautteenannon kehittdmiseen esihenkilotyossa.



28

7 PALAUTTEENANTOKAYTANTOJEN KEHITTAMINEN ESIHENKILOTYOSSA

Kehittdmistoiminnan perustana toimii tarkan kehittdmiskohteen nimeédminen ja siihen siséltyvien teki-
joiden perusteellinen ymmaértaminen. Tiedonhankinnassa hyddynnetién sekd tutkittua ettd kaytdnnon
tietoa kehittdmisen tueksi. Kehittdmistoiminnassa tekijiltd vaaditaan projektityon ja kehittimisen osaa-
mista. (Ojasalo ym. 2015, 21-23.) Opinndytetyon tarkoituksena oli kehittdd Jarvi-Pohjanmaan
Sote-keskuksen esihenkildiden palautekdytintdja. Hyodynsin henkilostokyselyn vastauksia kehittdmis-

vaiheen toteutuksessa.

Tapasimme ohjausryhmén kanssa 17.1.2023. Esittelin heille henkildstolle suunnatun kyselyn tulokset
Power Point-esitykselld. Ohjausryhmééni kuuluivat peruspalvelujohtaja ja palveluvastaava. Keskuste-
limme tuloksien perusteella herdnneistd ajatuksista seké kehittdmisvaiheen toteuttamistavoista. Opin-
ndytetyon tarkoituksena oli kehittééd esihenkildiden palautekéytintdjd, mutta emme paittineet vield
valmiiksi tarkennettua kehittdmiskohdetta. Alustavaksi teemaksi suunnittelimme palautteenantotaito-
jen edistdmisen tai palautteenantoperiaatteiden laatimisen. Ndma aiheet nousivat esille henkilostoky-
selyn tulososiosta, mutta halusimme kuulla vield esihenkildiden mielipiteen kehittdmiskohteen valin-
nasta. Suunnittelimme siten, etté esittelen tutkimustulokset seitsemaélle 1dhiesihenkil6lle kehittdmisvai-

heessa.

Kehittdmisvaiheeseen osallistuivat opinnéytetyon tutkimusosion kohderyhméén kuuluneiden yksikko-
jen esihenkildt, joita olivat perhetyon tiimivastaava, akuuttiosaston palveluvastaava, hoitaja- ja kiire-
vastaanoton osastonhoitaja seké kotihoidon esihenkild. Liséksi peruspalvelujohtaja ehdotti ohjausryh-
madssd, ettd kehittdimisvaiheeseen kutsutaan mukaan hammashuollon ja kaksi tehostetun palveluasumi-
sen esihenkilod. Siten laajempi joukko esihenkil6itd padsi osallistumaan ja kehittdméén palautteenan-
tokayténtdjd. Peruspalvelujohtaja laittoi tiedon opinndytetyon kehittdmisvaiheen toteutuksesta kyseis-
ten yksikkojen esihenkiléille, koska Jarvi-Pohjanmaan perusturva oli silloin jo osa Eteld-Pohjanmaan
hyvinvointialuetta. Lahetin henkilokohtaiset kutsut sahkopostilla seitsemalle 1&dhiesihenkildlle kehitté-
misvaiheeseen, jossa kerroin vield vapaaehtoisuudesta sekd vield uudestaan tiedotteen opinndytetydsta
(LIITE1). Laitoin liséksi heidén esihenkildilleen tietoa kehittimisvaiheesta sekd opinnédytetyosti

(LIITE 1).

Valitsin kehittimismenetelméksi Erdtauko-dialogisen keskustelun. Dialogisuus auttaa organisaatioiden

kehittdmistoiminnassa, jossa on tavoitteena 10yti4 uusia toimintatapoja. Menetelmissa korostuu avoin
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ja suora keskustelu, jossa tavoitellaan yhteistd ymmaérrystd, mutta samalla hyvéksytdén erilaiset ndke-
mykset. Aidon dialogin avulla saadaan kdytt6on henkildiden luovuus, motivaatio ja osaaminen. (Salo-
nen, Eloranta, Hautala & Kinos 2017, 84.) Menetelmé vahvistaa osallistujien luottamusta ja osalli-
suutta yhteisossi. Dialogisessa keskustelussa painottuvat tasa-arvoisuuden, toisen aktiivisen kuuntelun,
luottamuksen periaatteet seké taito omien taustaoletusten tarkasteluun ja muuttamiseen. (Innokyla.)
Dialogiset tiimit voidaan ndhdd oppivan organisaation ydinprosessina, jossa ilmaistaan rohkeasti aja-

tuksia muille ja hyvéksytdén se, ettd ne voivat olla virheellisid (Holm, Poutanen & Stahle 2018).

7.1 Kehittimisvaiheen toteutus esihenkiloille

Kehittdmisvaiheen ensimmadisen tapaamiskerran tavoitteena oli orientoituminen kehittimistoimintaan
sekd tarkemman kehittimiskohteen nimedminen. Teemana oli henkildstokyselyn tulosten lapikdymi-
nen seka tuloksien pohjalta nousseiden ajatusten ldpikdyminen Dialoginen-keskustelumenetelmén
avulla. Kehittimisvaiheen ensimmadiset tapaamiskerrat toteutuivat Jarvi-Pohjanmaan Sote-keskuksen
neuvotteluhuoneessa sekd kerran tybhuoneessa kolmena samansiséltdisend kertana, jotta kaikki padsi-
vt osallistumaan. 14.2. klo 10-12.15 oli kaksi osallistujaa, joista toinen Teamsin vélitykselld. 21.2. klo
10.30-12.45 oli kolme osallistujaa, jotka kaikki olivat ldsné sekd 7.3. klo 9-11.15, jolloin oli kaksi osal-
listujaa.

Johdattelin keskustelua eteenpdin etukéteen tehdyn suunnitelmani pohjalta. Kivin lépi aluksi vai-
tioloon ja luottamuksellisuuteen liittyvit periaatteita ja, ettd kiytdimme Dialogista-keskustelumenetel-
mad. Kerroin kdytettivin menetelmén periaatteita. Alustuksen jdlkeen kertasin lyhyesti opinndytetyon
tarkoituksen ja tavoitteen. Esittelin heille henkildstolle suunnatun kyselyn tulokset Power Point esityk-
selld. Olin tehnyt esitykseen kymmenen diaa, joista osassa oli kuvattuna kuviolla kyselyn keskeiset tu-
lokset. Henkildstokyselyn tuloksista tuli aktiivista ja sisélloltdén rikasta keskustelua. Olin laatinut ky-
symyksid, joilla voidaan syventii ja virittdd keskustelua seké lisdtd itsearviointia esim. Miké asia nou-
see mielestdsi erityisesti esille tuloksissa? tai Minkaélaisia kokemuksia on sinulle kertynyt palaut-
teenantamisesta? Olin kéyttdnyt niiden perustana Dialogisen keskustelun tyokalupakin menetelmia.
(Suomen itsendisyyden juhlarahasto, SITRA, 2021.) Esihenkil6iden vilinen pohdinta oli dialogista.
Tunnelma tapaamisessa oli rento ja avoin. Huolehdin siitd, ettd kaikki saivat esittdd mielipiteitdan eika
ketddn keskeytetty puheenvuoron aikana. Jokaisella oli mahdollisuus jaloitella tapaamisen aikana, var-

sinaista taukoa emme pitaneet. Keskustelin esihenkildiden kanssa tarkennetusta kehittdmiskohteesta ja
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pyysin heitd nimedmédn oman ehdotuksen. Esitin myds ndkemyksen aiheesta, jonka olimme ohjaus-
ryhmaéssd miettineet kehittimisvaiheen alussa. Pdddyimme valitsemaan tarkaksi kehittdmiskohteeksi
esihenkildiden palautteenantotaitojen edistimisen seké teoreettisen tietopohjan vahvistamisen, kaytan-

nonlidheisesti toteutettuna.

Kehittimisvaiheen toinen tapaamiskerta jarjestettiin Jarvi-Pohjanmaan Sote-keskuksen neuvotteluhuo-
neessa 16.3. klo 10-12.15 ja sithen osallistui seitsemén esihenkildd, joista yksi oli Teamsilla mukana.
Aluksi kdvimme lyhyen esittely kierroksen, koska vasta tdssd tapaamisessa kaikki seitsemén esihenki-
164 olivat yhdessd. Kehittdmisvaiheen tavoitteena oli lisdtd esihenkildiden tietoperustaa palautteenan-
nosta sekéd palautteenantotaitojen edistdminen. Sovimme myo0s kehittimisvaiheen jatkosuunnitelmasta
opinndytetydn valmistumisen jilkeen. Olin laatinut teoriatiedon pohjalta materiaalin esitykseenti ja esi-
tin sen PowerPointilla. Etenin rauhallisesti luennoissa ja pysahdyimme keskustelemaan kiinnostavista
nékokulmista. Huolehdin, ettd kaikki saivat esittdd mielipiteensd ja eikd ketdén keskeytetty. Hyddynsin
Dialogisen menetelmin periaatteita keskustelun ja vertaisoppimisen tueksi. Olin varautunut Dialogi-
sen- keskustelun tyokalupakin avulla keskustelun ohjaamiseen tai pulmatilanteisiin, mutta ongelmia ei
esiintynyt. (SITRA, 2021.) My0s etédyhteydelld ollut esihenkild pédsi osallistumaan keskusteluun. Lu-
ennon aikana syntyi keskustelua, erityisesti palaute kisitteesti ja miké on palautetta. Pohdintaa tuotti
my0s dia, johon olin koonnut vinkkeji onnistuneeseen palautteenantoon. Pidimme pienen tauon ennen

siirtymisti seuraavaan aiheeseen.

Teoriaosuuden jdlkeen aloimme kisittelemadn palautteenantotaitoa, edelleen Dialogisen keskustelun
menetelmdd hyddyntden. Suunnittelin tehtdvinannoksi tapausesimerkkejd, joihin siséltyi palautteenan-
tamiseen liittyvid haasteita (Oulasmaa & Pesonen, 2022). Yksi tapausesimerkki oli mm. haastava tilan-
nekuvaus, jossa esihenkilon tiytyi antaa korjaava palautetta. Esihenkilot saivat yhdessé pohtia ratkai-
sua tilanteisiin. Pohdinta tuotti monipuolisia ndkdkulmia ja vertaisoppimista. Olin suunnitellut esihen-
kiloille my6s kysymyksid, joissa he saivat vuorotellen esittdd mielipiteensd. Kysymyksien tarkoitus oli
lisdtd itsearviointia ja oivaltamista vertaisoppimisesta. Kysymysten siséllot liittyivét yksikdiden palaut-
teenannon arviointiin ja sitd estéviin ja edistdviin toimintatapoihin sekd esihenkildiden itsearviointiin
palautteenannossa. (Oulasmaa & Pesonen 2022, 201, 207.) Keskustelun siséllossd nousi esille hyvia
kaytannon vinkkejd, kuinka lisdtd palautteenantoa tyoyksikoisséd sekd pohdintaa tydyhteis6dn muodos-

tuneista erilaisista palautekulttuureista.

Liséksi olin miettinyt heille kidytdnnon harjoitteita, joita he voivat kiyttda lisddmaén tydyksikoissa

henkiloston keskindistd luottamusta ja avoimuutta. Esittelin heille periaatteet harjoituksista, joita olivat
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téhtihetki-palaverin aloitus, kehu-kaveria ja tydyhteison arvopohdinta menetelmat seké esihenkildn it-
searviointia. (Manka & Manka 2023, 200-201, 161.) Kerroin my0s omakohtaisia kokemuksia kéyte-
tyistd menetelmistd. Emme ehtineet kokeilemaan harjoitteita kdytdnnossé, joten se jii heiddn vastuul-
leen. Esihenkil6t suhtautuivat myonteisesti esiteltyihin harjoitteisiin. Sovelsin tapaamisen edetessa it-
selleni tehtyd suunnitelmarunkoa ajankéyton sallimissa rajoissa. Tapaamiskerran pédtteeksi sovimme,
ettd toteutan tapaamiset kohdeyksikoissé, jolloin ldpikdyddan henkil6ston kanssa kyselyn tulokset. Tar-

kensin vield tapaamiskerran siséltod ja aiheeksi haluttiin my0s tyOyhteisotaidot.

Toteutin kehittdmisvaiheen jélkeen esihenkil6ille suunnatun lyhyen palautekyselyn Webrobol-ohjel-
malla, johon vastattiin anonyymisti. Vastukset toimivat apuna arvioitaessa kehittdmisvaiheiden hyo-
dynnettavyyttd. Kyselyyn vastasi kolme esihenkil6d. Vastauksissa nousi esille ettd, kehittdmiseen osal-
listuminen on lisdnnyt reflektointia omaan tydtapaan seki kehittimisideoita tydyksikkoon. Lisdksi se
laajensi ymmarrystd palautteen merkityksestd tyontekijén tyohyvinvoinnille. Palautekyselyssé korostui
korjaavan palautteen jatkoseurannan tdrkeys sekd palautteenannon kuuluminen jokaiselle tyontekijita-
solle. Tapaamiskerrat olivat my0s laajentaneet ymmarrysta tydyhteison palautekuluttuurin muodostu-
misesta ja sithen vaikuttavista tekijoistid. Vastauksista ilmeni, ettd kehittdmisvaihe oli lisdnnyt palaut-
teenantamista tyontekijdille. Toikko ja Rantanen (2009, 92, 149) korostavat, ettd kehittimistoimin-
nassa vaikuttavuuden arvioinnilla on keskeinen merkitys, sitd voidaan kohdentaa joko kehittdmistoi-
mintaan tai hyvin kdytdnnon toimivuuteen. Osallistumisessa toimijoiden vuorovaikutus pyritidin ra-

kentamaan toimivan dialogin pohjalle.

7.2 Esihenkiloiden palautekiytintojen arviointi ja kehittiminen

Palautteenantotaitojen edistymisen arviointi ja tarkistus esihenkildiden osalta tulee jatkumaan opinniy-
tetyon valmistuttua. Arviointia tehddén uudestaan kohdeyksikko tapaamisten yhteydessd esihenkildi-
den kanssa kdydyissé keskusteluissa, jolloin arviointijaksoksi muodostuu vihintdan kolme kuukautta
tai enemman. Arviointijakson yhteenvedon perusteella suunnittelemme esihenkiléiden kanssa seuran-

nan etenemisesta.

Esittelen valmiin opinndyteyon Lapualla kesédkuussa 2023 Eteld-Pohjamaan hyvinvointialueen varhai-
sen tuen perhepalveluiden johtoryhmaille, jolloin uusi johtajisto saa tietoa opinndytetyOsté ja tuloksista
sekd kehittimisvaihe etenemisestd. Aihe koettiin tirkedksi, koska uusi hyvinvointialue on muodostunut

ja sen myotd myds esihenkilorakenteeseen on tullut muutoksia. Kehittimisvaihe tulee jatkumaan viela
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opinndytetydn valmistuttua. Toteutan yksikkdjen henkildston tapaamiset, jolloin yksikoissé ldpi-
kdydéan kyselyn tulokset yhdessd henkiloston kanssa seké keskitytddn tydyhteisotaitoithin. Tapaamis-
kertojen tarkempi ajankohta sovitaan yhdessd kohdeyksikon esihenkilon kanssa. Tarve tydyhteisotaito-

jen esille nostamiseen muodostui toisessa kehittimisvaiheessa.

Opinndytetyon tuloksia voidaan hyddyntéé laajasti sote-alan organisaatioissa ja yksikoissd, joissa ale-
taan kehittimédn esihenkildiden palautteenantoa osana ty6hyvinvoinnin johtamista. Opinndytetyon
johtopaitdksissd on esiteltynd keskeisid asiakokonaisuuksia, jotka voivat toimia suuntaviivoina
sote-alan organisaatioiden johtamisosaamisen kehittamistydssd. Opinndytetyo nosti esille palautekay-
tdntdjen tarkedn merkityksen tyohyvinvoinnille sekd osaamisen kehittdmiselle. Opinndytetyon kaytto-
kelpoisuutta lisdd sen tyoeldmaéldhtoisyys sekd kdytdnnonldheinen toteutustapa. Opinnédytety6 on ku-
vattuna toimintatutkimuksenmallin mukaisesti, jota pystyy hyodyntdmiin vapaasti organisaatioiden
kehittamistydssd. Kehittdmistyossd kiytettyjd menetelmid sekd henkilostokyselyn tuloksia voidaan

kayttdd osana kehittaimistyota.
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8 POHDINTA

Opinnidytety6hon sisiltyy prosessin kokonaisvaltainen pohdinta. Kuvaan tdssd luvussa opinndytetyon
keskeisid tuloksia ja tarkastelen opinniytetyon eettisyyttéd, luotettavuutta seka tavoitteen ja tarkoituk-
sen toteutumista. Lisdksi avaan ammatillisen kasvun kehittymistd. Lopuksi esittelen opinnédytetyon tu-

losten perusteella tehtyjé johtopédétdksia ja jatkotutkimusaiheita.

8.1 Keskeisten tulosten tarkastelu

Opinndytetyon tarkoituksena oli kehittdd Jarvi-Pohjanmaan Sote-keskuksen esihenkildiden palautekéy-
tantdjd. Tavoitteena oli, ettd esihenkildt tiedostavat palautteiden merkityksen henkilostolle ja kiinnitta-
vat huomiota omiin kayténtoihinsd. Opinndytetyon tutkimusosion tarkoitus oli kuvata henkildston ko-
kemuksia esihenkil6iltd saamastaan palautteesta ja hyodyntda kyselyn vastauksia kehittimisvaiheessa.
Valitsimme esihenkildiden kanssa kehittdmiskohteeksi palautteenantotaitojen edistiminen seka teo-
reettisen tietopohjan vahvistaminen. Opinndytetyon valmistuttua esittelen tulokset kohdeyksikkojen

henkilostolle, jolloin kisittelen myds tydyhteisotaitoja.

Tutkimustulosten mukaan henkildston kokemukset kannustavasta ja korjaavasta palautteesta olivat
vastakohtaisia. Vastakohtaisuudessa on kaksi toisistaan poikkeavaa kokemistapaa; ristiriitaisuus tunne-
tasolla seki toisaalta kokemus palautteenannon toimivuudesta. Korjaavan palautteen saaminen saattaa
aiheuttaa saajassaan tunnekuohun, varsinkin jos ei ole totuttu saamaan palautetta laisinkaan. Esihenki-
16n voi olla vaikeaa antaa korjaavaa palautetta tai se voidaan jéttdd antamatta. Myds Venninen (2007,
39) toteaa, ettd kielteiseksi arvioitu ja ylldtyksellinen palaute saavat aikaan tunnekuohun. Grundman
ym. (2021, 9) puolestaan kuvailevat, ettd palautteen vastaanottaja joko irtaantuu tai sitoutuu palautteen
kisittelyyn tunteiden perusteella. Oulasmaa ja Pesonen (2022, 115) ilmaisevat, ettd onnistuneessa pa-
lautetilanteessa tunnistetaan tunteiden ldsndolo, mutta ei annetaan niiden hallita. Mielestini on tarkeda,
ettd tyoyksikoissd on yhteiset pelisddnnot palautteenantoon. Nédin jokainen tyontekijd tietdd saavansa

palautetta ja my0s sen, mihin silld pyritdén.
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Tutkimustuloksissa tuli esille, ettd kannustava palaute edistié tyontekijan tydhyvinvointia. TyShyvin-
vointia edistdvina tekijoind toimivat palautteen motivaatiota, itseluottamusta ja jaksamista lisddvé vai-
kutus. Uutela (2019, 39) vahvistaa tutkimustulosta, ettd esimiehen luomilla hyvilld toimintavoilla tyon
tekemiselle on olennainen merkitys tydssd jaksamiselle. Esihenkilon antama tuki edistdd tyontekijan
tyohyvinvointia. Venninen (2004, 123) vahvistaa, ettd palautteen saaminen lisdd onnellisuutta, piristda
ja auttaa jaksamaan. Mielesténi tyohyvinvointia tukeva tydpaikka ja ilmapiiri tulevat olemaan jatkossa
entistd suuremmassa roolissa sote-sektorilla, koska alalla vallitsee tydvoimapula ja alan houkuttelevai-
suus on vihentynyt. Henkildston jaksaminen on koetuksella tyontekijdpulan vuoksi, jolloin palautteen
jaksamista edistivi vaikutus on osattava hyodyntdd. Tyontekijit saattavat valita tilanteessa, jossa on

lukuisia avoimia tyopaikkoja sellaisen, jossa vithdytédan.

Opinniytetyon tutkimustulos vahvistaa ndkemystéd korjaavan palautteen merkityksestd ammatillisen
osaamisen kehittymiselle. Korjaava palaute auttaa henkildst6d havaitsemaan kehitystarpeet ja ns. so-
keat pisteet. Viitala (2002, 203) tukee késitystd, ettd esihenkilétoiminnan on tuettava osaamisen kehit-
tymistd. My0s Venninen (2005, 290) korostaa, ettd tyontekijdlle on muodostuttava realistinen kuva
omasta ammattitaidosta ja ns. sokeista kohdista ja siitd, kuinka muut kokevat tydskentelyn. Berlin
(2008, 13) puolestaan toteaa, ettd palautteen tarkoitus on kdynnisti saajassaan omaa pohdintaa seké
ohjata tarvittaessa muuttamaan vairdnlaista tyotapaa. Mielestini korjaavan palautteen tdytyy virrata
esimieheltd alaiselle seké pdinvastoin ja tyontekijéltd toiselle. Toisaalta tyontekijoiden suuri vaihtu-

vuus ja resurssipula saattavat viahentdd tyontekijoiden keskiniistd palautteennatoa.

Vastaukissa nousi esille, ettd henkildstd arvostaa esihenkilon osaamista antaa palautetta loukkaamatta
tyontekijdd sekd selkedd antotapaa. Berlin (2008, 220) vahvistaa késitystd, ettd onnistuneissa palauteta-
pahtumissa palaute on annettu rauhallisesti ja keskittyneesti, kun taas epdonnistumista lisdé toksdytta-
malld, epdvarmasti ja toisten kuullen annettu palaute. Mielestini organisaatioissa esihenkilotyotd tay-
tyy kehittdd sithen suuntaan, ettd heilld on kdytdssd monipuoliset palautteenhakukanavat ja tahtotila

kayttad niita.

Téassd tutkimuksessa nousi esille, ettd henkilostd kokee eettiset periaatteet tiarkeiksi esihenkildiden pa-
lautteenannossa. Palautteenantaminen tulee olla rehellistd, tasapuolista, johdonmukaista seké loukkaa-
matonta. Elovainio (2008, 2055) nostaa esille, ettd tyontekijoiden hyvinvoinnille on tirkedd organisaa-
tioiden oikeudenmukainen paiatoksenteko, johon sisdltyvit puolueettomuus, tasa-arvoinen seka kun-

nioittava kohtelu. Oulasmaa ja Pesonen (2022, 93) korostavat, ettd huolellisesti ja rehellisesti annettu
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palaute lisddvit tyontekijén itsetuntoa ja luottamusta. Mielesténi organisaation arvot tdytyvét olla sel-
kedsti esilléd ja ne ovat jalkautettava laadukkaasti. Esihenkilon ja henkil6ston vélille muodostuva luot-

tamuksella on suuri merkitys siihen, ettd esihenkild saa kiytettyéd palautteenantoa ty0ssdén.

Tyontekijét kaipaavat enemmén palautetta tydsuorituksista (Berlin 2008, 213). Tyontekijét eivit itse
ole vélttdmattd aloitteellisia palautteen pyytdmisen suhteen (Mamula ym. 2020, 7). Aikaisemmat tutki-
mustulokset antavat vahvistusta tdssd tutkimuksessa esille nousseihin tuloksiin. Henkil6sto haluaa lisda
ja sdanndllisesti kannustavaa ja korjaavaa palautetta sekd arjen lomassa tapahtuvaa henkil6kohtaista
huomioimista. Mielesténi niin korjaavan kuin kannustavan palautteen antaminen on liian vihan kéy-

tetty ja tiedostettu voimavara.

Tuloksista ilmeni myos, ettd osa henkilOstosté ei koe saavansa palautetta. Télloin on vaikeaa tietda te-
keviansd tyota oikein tai pystyd kehittyméddn ammatillisesti. Toisaalta palaute on voinut olla annettuna
niin epdsuorasti, ettd tyontekijélle on jadnyt epdvarma olo tilanteesta. Vastauksista nousi esille myos
tunnusmerkkeji epdonnistuneista palautteenantotapahtumista seki kehityskeskustelujen muuttumisesta
enemmaén juttelutuokioksi. Tydyhteisod tulee kehittda siten, ettd tyontekijit voisivat antaa my0s toisil-

leen matalalla kynnykselléd palautetta.

Kehittdmisvaiheen sisdlloissd nousivat esille palautteenannon merkitys tyontekijan hyvinvoinnille sekd
esihenkilon reflektion kdynnistyminen tydskentelytapaan. Keskustelussa pohdittiin myds palautteenan-
non haasteita seké tyontekijoiden ja esimiehen vélisen luottamuksen merkitysti. Esihenkil6t kokivat,
ettd oikeudenmukainen johtamistapa jaksamista. Esihenkilt pitivét tirkednd, ettd tyGyhteisossa esiin-
tyviin ongelmiin reagoidaan nopeasti. Tarkedksi koettiin myds konkreettiset keinot, joilla lisitidén pa-

lautetta arjessa.

8.2 Opinniytetyon eettisyys

Tutkimustoiminnassa eettisyys on perustana kaikelle tieteelliselle toiminnalle (Kankkunen & Vehvilii-
nen-Julkunen 2013, 211). Ihmisiin kohdistuvan tutkimuksen eettisissé ohjeissa korostuvat kunnioitus
tutkittavien ihmisarvoa ja oikeuksia kohtaan seki tutkimuksesta ei saa koitua haittaa tutkittaville, yh-
teisoille tai tutkimuskohteille. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 7.) Hyvén tieteellisen kédytdn-
non mukaisia perusteita ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto (Tutkimuseettinen

neuvottelukunta 2023, 16). Tutkimuksen ohjenuorana kulkee koko tutkimuksen ajan totuudellisuus.
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Organisaatioita késittelevissd tutkimuksissa on eettisend periaatteena, ettd tulokset eivét palvele vain
jotain tiettyd ryhmaia tai sen etua eivitka loukkaa ketddn organisaatiossa. (Aaltio & Puusa 2020, 420.)
Olen toiminut opinndytetyotéd tehdessdni rehellisesti, avoimesti ja oikeudenmukaisesti sekd toteuttanut
vaitiolovelvollisuutta kaikissa tutkimuksiin liittyvissd vaiheissa. Lisdksi olen toiminut vastuullisesti ja
huomioinut tiedonantajien ja kehittimisvaiheessa esihenkildiden oikeudet tutkimuksessa. Opinnéyte-
tyOn raportointi ja tutkimuksen julkaisu on suoritettu ketddn ammattiryhmié loukkaamatta tai edista-

matté tietyn ryhmén etuja.

Hyvia tieteellistd kdyténtoa rikkovat vilpin, sepittdmisen, védristelyn ja plagioinnin toteuttaminen tut-
kimuksessa. Vilpin tekeminen tutkimustyOsséd vadristia tutkittua tietoa seka laskee tieteellisen tyon ar-
voa. Plagioinnilla tarkoitetaan toisen tekemén tyon luvatonta lainaamista tai tutkimustiedon kaytta-
mistd ilman lupaa tai viitettd. Sepittdmisessé tuotetaan ja esitetddn tekaistuja havaintoja ja aineistoja.
Vairistely tarkoittaa tietoista tutkimustiedon muuntelua. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023,
16-17.) En ole tehnyt vilppid, sepittimista tai vddristelyd opinndytetyossd. En ole myoskéén syyllisty-

nyt plagiointiin ja opinnéytetyolle tehtiin plagiointitarkastus.

Tutkija joutuu miettimdén eettisié valintoja jo tutkimuksen aiheenvalinnasta ldhtien ja sitd on pohdit-
tava sen oikeutuksen ja hyddyllisyyden periaatteiden pohjalta. (Kylmi & Juvakka 2007, 144; Kankku-
nen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 218.) Kehittdmisty6 on suoritettava rehellisesti, tarkasti ja huolelli-
sesti ja tuotoksen tulee hyodyntdd kaytantod. Kehittimiskohteen valinnassa on mietittava, kenen mu-
kaan kehittdmistehtévé valitaan ja miksi sithen pdadytién. (Ojasalo ym. 2015, 48-49.) Opinnidytetyon
aihevalinta oli minulle alusta saakka selvid, halusin aiheen liittyvén 1dhijohtamiseen. Tdhdn muodostui
mahdollisuus, kun organisaation johtoryhméssa nosti esille tarpeen kehittdd palautteenantokéytantoa

esihenkilotydsséd. Aihe oli ajankohtainen ja tydeldmaélidhtdinen.

Tutkimusta varten tiytyy hakea lupa siltd organisaatiolta, jossa se suoritetaan (Kankkunen & Vehvildi-
nen-Julkunen 2013, 222). Hyvéén tieteelliseen kdytdnnon noudattamisessa tutkimuksen suunnittelu- ja
valmisteluvaiheeseen kuuluu tutkimusluvan anominen. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, 18.)
Hain tutkimusluvan opinnédytetyohon silloiselta Jarvi-Pohjanmaan perusturvan peruspalvelujohtajalta.
Tutkimusluvan saaminen edellytti tutkimus-suunnitelman laatimista, jossa oli kuvattuna tutkimukselli-

nen osio seké esihenkildille suunnattu kehittimisvaihe.

Tutkimukseen osallistumisen 1dhtokohdat taytyvét perustua tutkittavien itsemddradamisoikeuden, va-

paachtoisuuden ja tietoisen suostumuksen kunnioittamiseen. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen
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2013, 218-219.) Tiedotteen tulee olla kaikkien tutkimuksen osallistuvien saatavilla, ja siind kerrotaan
tarkasti tutkimuksen tarkoitus, aineiston kdytto ja elinkaari. Tiedote muotoillaan helposti luettavaksi
selkokielelle vélttden tutkimustermistéd. (Koshy ym. 2011, 105.) Tietoisessa suostumuksessa korostuu
riittdvén tiedon ohella myds sen todellinen ymmaértaminen (Kylmé & Juvakka 2007, 150). Tutkimuk-
seen osallistujalla on oikeus kieltdytyéd osallistumasta tai osallistua vapaaehtoisesti seké osallistuminen
tdytyy perustua tietoiseen suostumukseen, joka on laajempi kokonaisuus kuin pelkké suostumus.
Tyontekijé ei saa kokea painostusta tutkimukseen osallistumisesta tai saada haitallisia seuraamuksia
kieltdytymisestd. Tiedonantajalla on oikeus keskeyttid osallistuminen ja peruuttaa suostumus. (Tutki-

museettinen neuvottelukunta 2019, 8.)

Tiedonantajilta kysyttiin tietoista suostumusta kyselyyn kyselylomakkeen (LIITE 3) alussa. He saivat
kyselyn liitteend tiedotteen (LIITE 1), jossa heille annettiin tietoa opinndytetydsta ja kyselysti. Kysely-
lomakkeessa oli tietoinen suostumus kohta, jonka tiedonantajat raksittivat. Tietoisella suostumuksella
laajennettiin tiedonantajien ymmarrysté osallistumiseen. Tiedonantajiin ei kohdistunut painostusta tut-
kimukseen osallistumiseen ja heilld oli mahdollisuus lisétiedusteluihin. EsihenkilGille kerrottiin myos
kehittimisvaiheen vapaahehtoisuudesta kirjallisesti sahkopostilla ja he saivat vield tiedotteen opinndy-

tetydstd (LIITE 1).

Toimintatutkimus toteutetaan rajatuissa kohdeympaéristoissd, miké asettaa tiukat vaatimukset tiedonan-
tajien tunnistamattomuudelle (Koshy ym. 2011, 103). Anonymiteetin kunnioittaminen ja sen toteutu-
misesta huolehtiminen on keskeisté tutkimustydssd (Kankkunen & Vehvildinen- Julkunen 2013, 221).
Opinndytetyon aineistonkeruussa ei kerétty tiedonantajista tausta- ja henkildtietoja ja kyselyyn vastat-
tiin anonyymisti Webropol-ohjelmalla. Opinndytetyon raportti on kirjoitettu siten, ettei siitd voi tunnis-

taa henkildstokyselyyn tai kehittdimiseen osallistuneita yksittdisia henkiloita.

Tiedonantajan on saatava riittdvisti tietoa tutkimuksen sisillostd, henkil6tietojen kasittelystd, kiytan-
non toteutuksesta, aineiston elinkaaresta seké tutkimuksen tavoitteista. (Tutkimuseettinen neuvottelu-
kunta 2019, 8-9.) Séilytin opinndytetydn aineiston tieturvallisella tavalla kannettavalla tietokoneellani,
johon minulla oli oma salasana. Lisdksi Webropol-ohjelman salasana oli vain minun tiedossani. Sdily-
tin paperisen aineiston lukitussa kaapissa kotona ja tuhosin kaiken aineiston opinndytetyon valmistu-

misen jilkeen.

Tutkijan tdytyy toimia objektiivisesti siten ettd, ei voida epdilld tieteenulkoisten arvostuksien vaikutta-

neen hinen valintoihinsa (Hirsjarvi ym. 2009, 309). Tutkimuksen etiikassa keskeisend periaatteena on
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tutkittavien kohtelu ja oikeudet, jotka vaativat toteutuakseen luottamuksen syntymisen tutkijan ja tut-
kittavien vilille. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 7-8.) Kédyttdmalld asianmukaista ldhdeviit-
teiden merkitsemistapaa, kunnioittamalla toisten tutkijoiden tyotd seké ilmoittamalla mahdolliset si-
donnaisuudet edistetddn hyvin tieteellisen kdytdnnon toteutumista. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta

2023, 13, 18.)

Tein opinndytetyOn omassa organisaatiossa. Olen ollut osittaisella opintovapaalla, joten olen saanut
etdisyyttd tyopaikkaani. Toimin objektiivisesti opinndytetydn tekijén roolissa enkd edustanut tai edista-
nyt minkddn ammattiryhmén etuja. Toimin puolueettomasti ilman ulkopuolista painostusta tutkimusta
tehdessini. Kévin vuoropuhelua ohjausryhmén kanssa, jolloin nikemykseni pysyi laaja-alaisena. Olen
kayttanyt asianmukaista lahdeviittausmenetelméé ja esittdnyt laajasti tutkimustietoa enké ole ollut es-

teellinen.

8.3 Opinniytetyon luotettavuus

Tutkimuksen alkuvaiheessa luotettavuuden arviointi kohdistuu tutkimuksen merkityksen seké kéytetty-
jen menetelmien perusteluun. Liséksi tarkastelun kohteena ovat tutkimuskysymykset sekd tutkimuksen
tarkoitus ja tavoite. (Kylmi & Juvakka 2007, 130-131.) Opinndytetyon aihe oli perusteltu tydeldmén
tarpeesta ja se oli toteutettu yhteistydssi tyoeldmén edustajien kanssa. Luotettavuutta lisdsi tutkimus-
suunnitelman laatiminen, jotta pystyttiin huomioimaan epékohtia ja mahdollisiin ongelmatilanteisiin.

Koko opinndytetyén eteneminen on kuvattuna toimintatutkimuksen mallia mukaillen (KUVIO 2).

Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelussa on arvioitava valittujen menetelmien soveltuvuutta suh-
teessa kohdeilmidon ja tavoitteisiin. Tutkimusmenetelmin on vastattava tutkimuksen perusrakentee-
seen. (Aaltio & Puusa 2020, 424.) Opinndytety0 toteutettiin tutkimuksellisena kehittdmistyond, koska
sen tarkoituksena oli kehittdéd palautekdytintojd esihenkilotydssd sekd tuoda esille henkiloston koke-
muksia. OpinndytetyOssd tuotettiin tietoa, joka palveli kdytdnndn ja teorian yhteensovittamista. Opin-
ndyteyossa nostettiin esille henkiloston nikemyksid, ja he saivat kertoa anonyymisti kokemuksista
sekd tuoda esille kehittdmisehdotuksia. Samalla saatiin tuotua esille ns. hiljaista tietoa, joka teki néky-

viksi olemassa olevaa palautekulttuuria.
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Laadullisessa tutkimuksessa tiedonantajien valinta tapahtuu tarkoituksenmukaisesti ja siten, etti he
voivat ilmaista ndkokulmansa. (Hirsjarvi ym. 2015, 164.) Tiedonantajilla on oltava omakohtaista koke-
musta kasitellysté aiheesta (Kylma & Juvakka 2007, 131). Tiedonantajat valittiin annettujen kriteerien
perusteella tarkoituksenmukaisesti silloisen Jirvi-Pohjanmaan perusturvan neljésta eri toimintayksi-
kostd. Kriteerit olivat ammatti- ja tydsuhdeperusteiset ja ne olivat: sairaanhoitaja, terveydenhoitaja tai
lahihoitaja, sosionomi tai sosiaalityontekijd. Lisdksi tiedonantajilla piti olla vakinainen tai pitkdaikai-
nen tyosuhde, jonka kesto oli viahintddn kuusi kuukautta. Tiedonantajilla oli kokemusta tutkimuksen

aiheesta ja kriteerit olivat toimivat sekd vahvistivat saturaation tayttymista.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisdtdédn esitestauksella (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen
2013, 205). Kaytetyt tutkimuskysymykset eivit saa olla manipuloivia tai johdattelevia ja lisdksi ne on
oltava tarpeeksi viljid. (Kylma & Juvakka 2007, 131, 151.) Kyselylomake esitestattiin kahdella tiedon-
antajalla ja arvioinnin perusteella tehtiin pienid muutoksia. Kysymyksissé tarkennettiin palaute-kési-
tettd kannustavaan ja korjaavaan sekd kohdennettiin ty6hyvinvoinnin ndkdkulmaa ammatilliseen kehit-
tymiseen. Tdman jélkeen pyysin vield kommentit kysymyksistd kolmelta tiedonantajalta sekd ohjaus-
ryhmaélti, jonka jalkeen muutoksia ei endé tullut. Anonyymi avoin kyselylomake oli perusteltu valinta
aineistonkeruumenetelmaiksi, koska tyo toteutettiin tydpaikassani ja silloinen asemani esihenkiloné
olisi saattanut heikentii vastaajien rohkeutta haastattelussa sekd tutkimuksessa haluttiin tuoda esille
kokemuksia. Kyselylomakkeen kysymykset perustuivat opinndytetyon tutkimuskysymyksiin ja aikai-

sempaan teoriaan.

Laadullisen tutkimuksen aineiston saturaatio saavutetaan silloin, kun tutkimusaineisto ei tuo endi uusia
ndkokulmia ja samat asiat alkavat kertaantumaan. Tahén vaikuttaa tutkijan oppineisuus ja kyky 16ytdd
ja huomata uusia ndkokulmia. (Hirsjarvi ym. 2009, 182.) Kyselyyn vastasi 24 tiedonantajaa kolmesta-
kymmenesti. Seurasin saturaation tayttymistd vastaamisen edistyessd. Opinndytetyon saturaatio tayt-

tyi, koska vastauksissa alkoivat toistumaan samat aihealueet.

Aineistonkeruuvaiheessa luotettavuuden kannalta tdrkeitd asioita ovat tarkka kuvaus aineistonkeruu-
prosessista, osallistujien valinnasta sekd menetelmallisestéd oikeellisuudesta. (Kylmé & Juvakka 2007,
131.) Oman yksikon tyontekijét eivét osallistuneet aineistonkeruuseen, koska asemani esihenkiloni
olisi saattanut vaikuttaa kyselyyn vastaamiseen. Henkildstokyselyyn valittujen yksikoiden esihenkildt
lahettivdt linkin kyselyyn seka tiedotteen opinndytetydstd (LIITE 1) yhteensd kolmellekymmenelle kri-

teerit tiyttiville tiedonantajalle. Tiedonantajat saivat kédyttda tydaikaa vastaamiseen. Aineistonkeruu
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tapahtui syyslomien jélkeen, joka oli ajankohtana hyva. Pyysin esihenkilditd muistuttamaan tyonteki-
jOitd vastaamisesta kertaalleen. Tiedote tuki tiedonantajien vastaamista kyselyyn, koska siind oli ku-

vattu opinndytetyon padkohdat.

Luottavuuden arvioinnissa uskottavuudella tarkoitetaan tulosten tarkkaa ja selkedd kuvausta. Laadulli-
sen tutkimuksen raporteissa esitetddn alkuperdisilmauksia sekd kuvausta aineiston analyysin edistymi-
sestd. Alkuperidisilmauksissa on huolehdittava tiedonantajan tunnistamattomuudesta seké niiden sopi-
vasta midrastd. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 198.) Kylma ja Juvakka (2007, 132) ko-
rostavat luotettavuuden arvioinnissa aineiston analyysimenetelmén sopivuutta suhteessa tutkimustehta-
vadn seki prosessin selkedd ja asianmukaista toteutusta. Opinndytetyon liitteessd (LIITE 3) on esitet-
tynd aineiston analyysin ja luokittelun edistymistd, miké auttaa lukijaa seuraamaan ja tekeméén omat
johtopaitdkset uskottavuudesta. Olen esittinyt opinndytetyon tulososion raportoinnissa alkuperéisil-

mauksia lisidméain uskottavuutta.

Toimintatutkimuksen raportoinnissa on tiarkedd kertoa mita tehtiin ja mitd jatettiin tekemaittd sekéd pe-
rustella tehdyt valinnat. Liséksi on merkityksellistd tuoda julki, onko tehdyilld toimenpiteilld ollut vai-
kutusta. (McNiff & Whitehead 2009, 11.) Kehittdmisvaiheen aikana toteutui sote-alan valtakunnalli-
nen hyvinvointialue uudistus. Jarvi-Pohjanmaan perusturvan vanha organisaatio muuttui sotekes-
kukseksi osana Eteld-Pohjanmaan Hyvinvointialuetta. Varsinaisen kehittdmisvaiheen aloittamista jou-
duttiin tdmén vuoksi siirtdimién, koska hyvinvointialueen valmisteluvaiheen kiivain ajankohta ajoittui
marras- ja joulukuuhun 2022. Vuodenvaihteen jdlkeen oli parempi hetki aloittaa kehittdimisvaihe, ta-
mén vuoksi ohjausryhmin tapaaminen oli vasta tammikuussa-23. Kehittdmisvaiheen toteuttamiseen
olisi pitdnyt varata pitempi aika, mutta mihin itse en kuitenkaan voinut vaikuttaa kaikilta osin. Tapaa-
miskertojen kesto oli n. 2h 15 min kerralla, miki oli mielestdni sopiva. Ajoitin tapaamiskerrat aamu-
pdivéin, jolloin oli hyvé vireystila. Nopea aikataulutus vaikutti my0s tuotetun tiedon kayttokelpoisuu-

den arviointiin, mikéd vaatii yleensé pitemmaén seuranta-ajan.

Osallistava kehittiminen on hyddyllistéd, koska yhdessd kehittiminen on paljon tehokkaampaa kuin ul-
kopuolelta tuotettu toimintatapa. Osallistavien menetelmien avulla on mahdollista paésti kohdeorgani-
saation toimijoiden ja henkildston hiljaiseen tietoon, jolloin my6s kehittdmistyon ndkdkulma muodos-

tuu laajaksi pelkistddn viralliseen aineistoon pohjautuen. (Ojasalo ym. 2015, 61, 63.)

Esihenkil6iden sitoutumista prosessiin edisti osallistuminen kehittdmiskohteen kohdennettuun valin-

taan ja kuuntelin heidédn tarpeitaan koko kehittdimisprosessin ajan. Toimin joustavasti tapaamiskertojen
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aikataulujen suhteen sekd mahdollistin osallistumisen etéyhteydelld. Huomioin kehittimisvaiheen
suunnittelussa ja toteutuksessa kohderyhmén. Valitsin kehittimismenetelméksi ryhmékoon ja kehitté-
misaiheen perustella Dialogisen keskustelun menetelmén, koska kehittdmisvaiheen henkilomaéra ra-
jasi pois muita soveltuvia menetelmid esim. Learning Cafeen. Mielestdni kdytetty menetelma osallisti
keskustelijoita sekd edisti esihenkilotydssd tarvittavia vuorovaikutustaitoja. Ryhmaéssé oli jo pitkddn
esihenkilotyOssé toimineita seké uraansa aloittelevia esihenkilGitd, jolloin mahdollistui myos hiljaisen
tiedon siirtdmisen. Olin varautunut mahdolliseen tilanteeseen ettd, joku keskustelija ei saisi ilmaistua

mielipidettddn, mutta niin ei kdynyt.

Keridsin esihenkil6iltd palautetta kehittimisvaiheesta Webropol-kyselylld. Kyselyyn vastasi kolme esi-
henkil6a. Palautekyselysséd nousi esille ettd, kehittdmisvaihe lisdsi reflektointia omaan ty6tapaan seka
kehittimisideoita tyoyksikkoon. Lisdksi se laajensi ymmarrystéd palautteen merkityksestd tyontekijan
tyohyvinvoinnille. Vastauksista ilmeni, ettd kehittimisvaihe oli lisdnnyt palautteenantamista tyonteki-
joille. Kehittdmisvaihe jouduttiin toteuttamaan nopealla aikataululla, jonka vuoksi se jatkuu vield opin-
ndytetyon valmistumisen jidlkeen. Esittelen valmiin opinndyteyon kesdkuussa 2023 Lapualla
Eteld-Pohjamaan hyvinvointialueen varhaisen tuen perhepalveluiden johtoryhmélle. Toteutan koh-
deyksikkodjen henkiloston tapaamiset, jolloin ldpikdyddan henkilosto kyselyn tulokset sekd keskitytdin
tyOyhteisotaitoihin. Tapaamiskertojen ajankohta tarkentuu mydhemmin. Tarve tyOyhteisotaitojen esille

nostamiseen muodostui toisessa kehittimisvaiheessa.

Tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan luotettavuuden mittariksi nousee tuotetun tiedon kéyttdkelpoi-
suuden sekd hyoddyllisyyden arviointi. Kehittdmistoiminnassa on tirkedé pohtia tulosten siirrettdvyytta
toiseen organisaatioon tai toimintaympéristoon. (Toikko & Rantanen 2009, 121-122, 126.) Opinniyte-
ty0 toteutettiin toimintatutkimuksena, joten se kohdennettiin tiettyyn organisaation. Olen kuvannut
opinndytetyon vaiheet tarkasti, miki edistdd lukijan arviointia tulosten siirrettivyydestd. Opinniyte-
tyon tuloksia voidaan hyddyntéé laajasti sote-alan organisaatioissa ja yksikoissé, joissa aletaan kehittéi-
méén esihenkildiden palautteenantoa osana tydhyvinvoinnin johtamista. Opinndytetyon johtopédatok-
sissd on esiteltyni keskeisid asiakokonaisuuksia, jotka voivat toimia suuntaviivoina sote-alan organi-
saatioiden johtamisosaamisen kehittdmistydssd. Opinndytetyo nosti esille palautekdytintdjen tarkedn
merkityksen ty6hyvinvoinnille sekd osaamisen kehittamiselle. Opinnéytetyon kayttokelpoisuutta lisda
sen tyoelamaldhtdisyys sekd kdytdnnonldheinen toteutustapa. Opinndytetyon ajallinen eteneminen on
kuvattuna toimintatutkimuksenmallin mukaisesti, jota pystyy hyodyntimaén vapaasti organisaatioiden
kehittimistyossd. Kehittimistydssa kiytettyjd menetelmié sekéd henkilostokyselyn tuloksia voidaan

kayttdd osana kehittdmistyotd sote-alan yksikoissa.
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Tutkimuksessa kaytettdvit 1dhteet on tulkittava huolellisesti ja esitettdva myds sellainen tutkimus- ja
lahdeaineisto, joka on ristiriidassa oman kisityksen kanssa. (Hirsjarvi ym. 2009, 310.) Opinnéyte-
tyOssd kéytettiin ajankohtaisia, kansallisia ja kansainvélisié lahteitd. Kédytettyjen ldhteiden valintaa oh-
jasi niiden tarkoituksenmukaisuus tutkimuskysymyksien kannalta. Lahdeaineistoa oli hyvin saatavilla

ja tein karsintaa esim. vanhojen ldhteiden osalta.

Uskottavuutta edistdd se ettd, tutkimuksen tekija viettdd tarpeeksi aikaa tutkittavan ilmion kanssa
(Kylmé & Juvakka 2007,128). Olen kdynyt tiivistd vuoropuhelua esihenkildiden ja ohjausryhmén
kanssa, mutta lopulliset valinnat kaikissa opinndytetyon vaiheissa olen tehnyt itse. Olen viettinyt tut-
kittavan ilmion kanssa paljon aikaa, mikd on laajentanut ja vahvistanut ndkdkulmaani tutkimusaihee-
seen. Pystyin hyodyntdméén pitkdd tyOuraani organisaatiossa ja sen myota hankittua tuntemusta orga-
nisaation toimintatavoista sekd henkildstdstd. Olen ollut opintovapaalla opinnéytetyon aikana ja saanut

otettua etdisyyttd tyopaikkaan.

8.4 Ammatillinen kasvu

Ylemman ammattikorkeakoulututkinnon koulutuskuvaus korostaa ammatillisen osaamisen syventa-
mistd, oman alan tutkimustiedon késittelemisti, hankkimista ja soveltamista tyohon. Opinnot antavat
pitevyyden tydeldmén moninaisiin kehittdmis- ja asiantuntijatehtiviin. (Centria, b.) Kansallisessa val-
tioneuvoston asetuksessa ovat kuvattuna ylemméan ammattikorkeakoulututkinnon kompetenssit. Tut-
kinnon suorittaneella on laaja- alaiset ja syvilliset tiedot toimia tydeldmén kehittdjdnd vaativissa asian-
tuntija- ja johtamistehtivissd. Valmistunut opiskelija on omaksunut valmiudet elinikdisen oppimiseen
ja ammattitaidon kehittdmiseen. Liséksi koulutus asettaa tavoitteeksi hyvin viestintd- ja kieli- ja yh-
teistyOtaidon oman alansa tehtiviin sekd painottaa kansainvilistd ndkdkulmaa. Tutkinnon tavoitteena
on ennen kaikkea tuottaa syvéllinen késitys omasta ammattialasta, sen asemasta ja yhteiskunnallisesta
merkityksestd. Opinnot suorittanut omaksuu taidon seurata ja eritelld alan tutkimustiedon ja ammatti-

kdytannon kehitysté. (Valtioneuvoston asetus ammattikorkeakouluista 18.12.2014/1129, § 5.)

Y AMK-opintojen ja opinndytetyOprosessi edistivit ja kirkastivat oman ammatillisen kasvun suunnan
seka elinikdisen oppimisen merkityksellisyyden. Pitka ja laaja-alainen tyokokemus avoterveydenhuol-

lossa antoi vankan kdytdnnon tietotaidon, johon pystyi soveltamaan opinnoissa saatua tieteellistd tutki-
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mustietoa. Koen, ettd opinnoissa vaadittiin ja vahvistettiin kaikkia kompetenssin osa-alueita. Motivaa-
tio pysyi korkealla koko opintojen ajan. Koulutus on antanut valmiuksia toimia ja hakea rohkeasti vaa-
tiviin asiantuntijatehtdviin. Tiedonhakutaidot sekd pétevyys tieteellisen tekstin tuottamiseen ovat vah-
vistuneet. Pystyn arviomaan kriittisesti hankkimaani tietoa. Viestintdtaidot ovat monipuolistuneet ja
edistyneet. Olen tehnyt tiedotteita, julkaisuja, raportteja sekd kdyttanyt erilaisia digitaalisia viestinté-
alustoja. Yhteistyotaidot ovat kehittyneet, koska olen viestinyt eri ammattiryhmien ja eri hallinnon alo-
jen asiantuntijoiden kanssa. Opinndyteprosessin loppuun vieminen ja kehittimisvaiheen suunnittelu ja
toteutus ovat antaneet valmiuksia toimia projekteissa, suunnittelussa seké tutkimus- ja kehittdmistoi-
minnassa. Ryhmitilanteiden ohjaaminen edisti kdytdnnon kokemusta ryhménohjaustaidoista seké kan-

sainvalisen tutkimustiedon hankkiminen vahvisti kielitaitoa.

Sain kédytdnnon kokemusta tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan toteuttamisesta. Osaan soveltaa nayt-
to0n perustuvia kehittdmismenetelmid. Laajensin tietdmysténi korjaavasta ja kannustavasta palautteen-
annosta. Samalla syventyi my0s sote-alan yhteiskunnallinen merkitys. Itsetuntemus ja itsensd johtami-
sen taidot ovat kehittyneet ja olen tullut tietoisemmaksi omista vahvuuksista ja heikkouksista. Halu
elinikdiseen itsensd kehittdimiseen on vahvistunut. Reflektiivinen asenne omaan toimintatapaan on laa-
jentunut. Koen, ettd opinndyteyon tekeminen vahvisti ammatillista itseluottamusta ja oli kokonaisuu-

dessaan vaativa, mutta tarpeellinen pdétos opinnoille.

8.5 Johtopaitokset ja jatkotutkimusaiheet

Opinndytetyon perusteella nousseet johtopédatokset:

1. Esihenkildiden palautteenantoon on kiinnitettdva huomiota, koska sen kautta voidaan vai-
kuttaa henkildston tydhyvinvointiin. Palautteenantoa tulee arvioida ja kehittdd osana esi-
henkil6iden johtamisosaamista. Erityisesti korjaavan palautteen antamisessa voidaan sovel-
taa simulaatio tyyppisid osaamisen kehittdmisen menetelmii. Toteuttamisvastuu kuuluu or-

ganisaation johdolle seki esihenkilgille.

2. Palautteenantoa on pidettdva esilld osana ty6hyvinvoinnin kehittdmistd, mika lisdd avointa
vuorovaikutusta ja keskustelua esihenkildiden ja henkiloston vélilla. Toteuttamisvastuussa

ovat esihenkil6t sekd organisaation johto.
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3. Korjaavan palautteen jatkoseurantaa tulee kehittdd ammatillisen osaamisen edistdmisen tu-

eksi. Kehittimisvastuussa ovat esihenkilot.

4. Esihenkilon palautteenannon ohella tulee kiinnittdd huomiota myds koko tydyhteison pa-
lautteenantokulttuuriin. On jarjestettdva henkilostolle suunnattuja koulutuksia ja ylldpidet-

tava avointa sekd yhteistd keskustelua. Organisointivastuu asiasta kuuluu esihenkiléille ja

johdolle.

Opinndytetyon aikana muodostuneet jatkotutkimusaiheet:
1. Miten esihenkilon palautteenannon lisidminen on vaikuttanut henkildston tyohyvinvointiin?
2. Millaisia kokemuksia esihenkil6illd on henkiloston kanssa kidydyistd palautteenantokeskuste-

luista?

Palautteenantokéytdnt6jd on kehitettdva jatkuvasti seké esihenkildiden ettd henkiloston osalta. Kehitta-
mistoiminnan arviointi ja kehittdminen on oltava suunnitelmallista ja edistettiva uuden parannellun

kdytannon toteutumista.
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University of Applied Sciences
ammattikorkeakoulu

TIEDOTE
TIEDOTE OPINNAYTETYOHON OSALLISTUVALLE

Opinniytetyon nimi: Palautteenantokdytdntdjen kehittiminen esihenkilotydssi

Opinniytetyon tarkoitus:

Opiskelen Centria- ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan kehittimisen ja johtamisen

Y AMK-tutkintoa. Opintoihin sisiltyy opinndytetyd, joka on tyoeldmaldhtdinen. Opinnédyteyon tavoit-
teena on kehittdd palautekdytdntdja esihenkilotydssa.

Opinndytety6hon on saatu tutkimuslupa peruspalvelujohtajalta. Ohjausryhmén muodostavat yliopet-
taja, peruspalvelujohtaja seki palveluvastaava.

Tutkimuksen kulku:

Opinndytetyd on toimintatutkimus, jossa aineistonkeruu toteutetaan avoimella kyselylomakkeella,
Webrobol- ohjelmalla. Kyselyn tarkoitus on selvittdd henkildston kokemuksia esihenkil6ilta saamas-
taan palautteesta. Kyselylomakkeeseen vastataan anonyymisti. Esihenkilot 1dhettavit linkin yhteensa
kolmellekymmenelle tiedonantajalle sosiaali- ja terveysalan yksikoihin. Kyselyyn vastaajiksi valikoi-
tuu henkilostod, joka on vakinaisessa tyOsuhteessa tai viahintddn 6kk:n tydokokemus. Kyselyyn voidaan
vastata tyoajalla. Vastausaikaa on_ saakka

Vapaaehtoisuus: Osallistuminen on vapaachtoista ja sen voi keskeyttdd milloin tahansa.

Luottamuksellisuus, tietojen Kisittely- ja sailyttiminen:

Opinndytety6hon vastaaminen on luottamuksellista. Tutkimuksen tekijda koskee vaitiolovelvollisuus.
Kyselyyn vastaajan henkil6llisyys ei tule paljastumaan tutkimuksen missddn vaiheessa tutkijalle eika
ulkopuolisille henkildille. Vastaajien yksityisyys ja tietosuoja turvataan. Tutkimustulokset julkaistaan
siten, ettd yksittdisten vastaajan vastauksia ei voida tunnistaa. Tutkimusaineisto sdilytetddn tietoturval-
lisella tavalla ja tuhotaan tutkimuksen valmistuttua. Tutkimus toteutetaan hyvén tieteellisen kdytinnon
periaatteita noudattaen.

Opinniytetyon julkaiseminen: Opinndytetyd valmistuu suunnitelman mukaan toukokuulla 2023 ja
on luettavissa Theseuksesta. ( www.theseus.f1) Vastaan mielelldni tiedusteluihin.
Ystavillisin Terveisin, Ulla Takala, (ulla.takala@centria.fi)
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Tutkimuskysymys

Autenttinen ilmaisu

Pelkistetty ilmaisu

Alaluokka

Ylaluokka

Millaisia kokemuk-
sia henkil6stolld on
esihenkil6iltd saa-
dusta kannustavasta
ja korjaavasta palaut-

teesta?

”Esihenkil6t ovat ker-
toneet luottavansa mi-
nun tapaani tehdé tyota
ja siihen etté suoritan
tehtévit loppuun asti. ”
”Arvostamisen tunne,
ottaa vastuuta omasta
tekemisestd, sitd arvos-
tetaan.”

Luottamuksellisuus

Arvostuksentunne

Esihenkil6 osoittaa
luottamusta

Kannustavaa pa-
lautetta tyontekijén
myonteisistd ominai-
suuksista

”Koen ettd kannustavaa
palautetta tulee hyvin.
Tyonteosta, joustosta
ym.”

”Olen saanut kannusta-
vaa palautetta myos
joustavuudestani.”

Joustavuudesta ja
tyOnteosta

Joustavuudesta

Joustavuudesta
tyOssa

”Kannustavaa Pa-
lautetta siitd kuinka hy-
vin tyd/ asia oli hoi-
dettu.”

”Kannustavaa pa-
lautetta perehtymisesta
omaan aihealueeseen.”

Tyytyvéisyydesta
tyohoén

Perchtyneisyydesta

Tyytyviisyys hyvin
tehdysté tyosta

”Korjaavan palautteen
olen kokenut oikeuden-
mukaisena jérkitasolla.
Toisaalta tunnetasolla
olen kokenut sen ajoit-
tain sen hieman ristirii-
taisena.”

”Korjaavan palautteen
koen--,--helposti kri-
tiikkind persoonaani
kohtaan, vaikka tiedén,
ettd se ei sitd ole.”

Oikeudenmukaista
jérkitasolla tunneta-
solla ristiriitaisena

Kritiikkind persoo-
naa kohtaan

Ristiriitainen koke-
minen tunnetasolla

Palautteenannon ko-
kemisen vastakohtai-
suus

”Kannustus ja korjaa-
van palautteen saami-
sen olen kokenut asial-
lisena ja toimivana.”
”Olen kokenut saamani
kannustavan ja korjaa-
van palautteen positii-
visena.”

Asiallisia ja toimivaa

Positiiviselta

Kokemus palautteen
toimivuudesta
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TUTKIMUSKY- | AUTENTTINEN IL- PELKISTETTY IL- | ALALUOKKA YLALUOKKA
SYMYS MAISU MAISU
”Motivoinut opettele- Motivoi oppimaan ja | Kohottaa motivaa- | Kannustava palaute vai-
maan uusia asioita ja ke- | kehittymédn tiota kuttaa mydnteisesti
hittaa itsed tyonteki- tydhyvinvointiin
jana.”
”Olen kokenut kannus- | Lisdd motivoitunei-
tavan palautteen moti- suutta ja itseluotta-
voivana asiana seka li- musta
sddvan itseluottamusta.”
”Kylla se kantaa.” Kannattelee Tukee jaksamista
”Auttanut jaksamaan
tyOssd.” Auttaa jaksamaan
Miké merkitys ”--,--kannustavasta pa- Itsevarmuutta tyohon | Edistéd itseluotta-
esihenkil6iden lautteesta tulee itsevar- musta ja ammatil-
kannustavalla ja mempi olo, ettd lista patevyyttd

korjaavalla pa-
lautteella on hen-
kiloston ammatil-
lisen osaamisen
kehittymiseen
sekd tyohyvin-
vointiin?

osaa tyonsd.”

”ja tuo tunteen, ettd on
ammatillisesti pitevé ja
riittava.

Ammatillinen pite-
vyys

”Myds korjaava palaute
on hyvi, ettd tietda
missd asioissa pitda ke-
hittyd.”

”Se on tukenut ajatuk-
siani, miten vien tydtani
eteenpdin. ”

“Hyvéni. Mielesténi ra-
kentava palaute on se,
minké pohjalta voi ke-
hittya. Itse ei valttamatta
huomaa niité ns. virheitd
itsessddn, mitkd muut
huomaavat.”

Tyo6n kehittiminen

Ty6n edistdminen

Kehittdmistarpeiden
havaitseminen

Auttaa tiedosta-
maan kehitystar-
peet

”Korjaavaa palautetta
olen saanut joistain tar-
peettomista toimin-
noista, jotka vievit tyo-
aikaa turhaan.”

”Korjaavaa siind mie-
lessd, etten tee ylipitkid
tyOpéivid.”

Tyoaikaa turhaan
vievit toiminnot

Ty06ajassa pysymi-
sesta

Edistié tydajan te-
hokasta kayttd

Korjaavaa palaute edistia
ammatillista kehittymisté
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Tutkimuskysymys Autenttinen ilmaisu Pelkistetty ilmaisu Alaluokka Ylédluokka
”Toivoisin saavani use- | Useammin hyvii Kannustavan palaut-
ammin palautetta hyvin | palautetta e
w2 teen lisddminen .
tehdysté tyostd sekd Palautteenannon li-
joustavuudesta.” Useammin hyvaa sddminen
”Useammin hyvaa pa- palautetta
lautetta voisi antaa.”
”Korjaavan palautteen- | Lisdd perustellusti Korjaavaa palautetta
annon lisdédminen tyon lisad perusteluineen
kehittymisen kannalta
ja perustelu.”
”Korjaavaa palautetta
enemmaén ja Enemmaén palautetta
perustella syy miksi sitd | perustellen
annetaan.”
”Mahdollisimman sdin- | Sdannollisyys Palautetta sddnnolli- | Palautteenannon yk-
nollinen palautteen an- sesti silollisyys ja sdannol-
taminen.” lisyys
”Palaute tulisi olla Séannollisesti
saannollistd.”
Miten esihenkildiden | “Henkilokohtainen va- | Valittomasti henki- Kahdenkeskinen pa-
palautteenantoa tulee | liton palaute onnistu- 16kohtaisesti lautteenantaminen
kehittaa? neesta tai rakentavasta
tyoskentelysta.”
”Ehka henkilokohtai-
sempaa palautetta voisi | Henkilokohtaisesti
tyontekijoille antaa.”
”Jalkautuminen ja Jalkautuminen Kuulumistuokiot ja

kéyda kysyméssd, mitd
kuuluu.”

”Sen ei tarvitse olla mi-
kéén pitké erikseen va-
rattu keskusteluaika
vaan ihan paivittiisessa
kanssa kdymisessé ta-
pahtuva pieni huomioi-
minen.”

Tyo6nlomassa huo-
mioiminen

huomioimien ty6n lo-
massa

”Esihenkilon tulee olla
my0s johdonmukainen
ja tasapuolinen palaut-
teen annossaan.”

”Rehellisesti tulisi ker-
toa niin positiiviset
kuin kehitettdvit asiat.
Térked on pitdd ilma-
piiri kannustavana ja
positiivisena.”

”--,-- 0saa antaa palaut-
teen ammattimaisesti
loukkaamatta ketddn.
Sitd ominaisuutta voisi-
vat esihenkiléasemassa
olevat kehittda itses-
sddn, tai ainakin miettid

Johdonmukaisuus ja
tasapuolisuus

Rehellisyys

Loukkaamaton pa-
lautteenanto

Eettisten periaatteet

palautteenannossa

Esihenkilon palaut-

teenantotaito




millé tavalla itse anta-
vat palautteen.”

”Korjaava palaute tulisi
antaa riittdvan selkedsti,
ettd ymmartid saavansa
korjaavaa palautetta ja

kiinnittad huomiota asi-

ER)

aan.

”Palautteen antajan
kyky ja osaaminen an-
taa negatiivista pa-
lautetta- vaikuttaa rat-
kaisevasti sithen minké-
lainen olo palautteesta
jaa.”

Selked ilmaisutapa

Kyky antaa korjaa-
vaa palautetta

Esihenkilon osaami-
nen palautteenan-
nossa




LIITE 3
Avoin kyselylomake

Henkiloston kokemuksia esihenkil6iltd saadusta kannustavasta ja korjaavasta palautteesta

TIETOINEN SUOSTUMUS

Olen lukenut opinnéytety6ti koskevan tiedotteen. Olen tietoinen siité, ettd tutkimukseen osallistumi-
nen on vapaaehtoista. Olen tietoinen my®os siité, ettd minua koskevaa aineistoa kiytetddn vain kysei-
seen opinndytetyon, aineistoa ei luovuteta kenellekddn ulkopuoliselle tutkimusprosessin aikana ja ai-

neisto havitetddn opinndytetyon valmistuttua.
Annan tietoisen suostumukseni vastauksieni kdyttimiseen opinnédytetydssa.

o Kylla
o Ei

Kuvaile kyselyssd kokemuksiasi nykyisen tydonantajasi ajalta

Palautteen tarkoituksena on kannustaa henkilostod korkeatasoisiin tydsuorituksiin, vahvistaa hyvia
tyOsuorituksia tai korjata véérille raiteille mennyttd toimintaa. Palaute edistdd henkilon
itsetuntemusta, oppimista ja tarkoituksenmukaista tekemistd. Palaute sisdltdd analyysin ja vastaa kysy-

mykseen miksi.

Kannustava palaute on enemmain kuin kehu. Se sisdltda analyysin, miksi kdyttdytymisti tai toimintaa
kannattaa jatkaa. Korjaava palaute auttaa tyontekijad vihentdmaén turhaa tai véérin tehtya tyota.
Sen avulla ohjataan tyontekijdd ndkemiin toimintaansa uudesta ndkokulmasta ja ymmartdméaan

miksi ja miten kannattaisi tehda toisin.

[S—

Millaista kannustavaa ja korjaavaa palautetta olet saanut esihenkildiltd tyOstdsi?

2. Millaisena olet kokenut saamasi kannustavan ja korjaavan palautteen?

3. Millainen merkitys esihenkilon kannustavalla ja korjaavalla palautteella on ollut tyohdsi ja
tyOssd kehittymisen kannalta?

4. Miten kehittéisit esihenkildiden palautteenantoa?
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